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Con la diminuzione delle risorse e delle possibilità di spesa dei governi e con l’aumento dei problemi di degrado sociale e ambientale, è sempre più urgente indirizzare nuove risorse per contrastare le sfide che minacciano il pianeta. Una soluzione promettente è l’utilizzo di tutti o parte dei proventi delle privatizzazioni, realizzati in vari paesi del mondo, per creare fondazioni filantropiche, un processo che Lester Salamon ha chiamato Philanthropication thru Privatization, o PtP. Rendendo permanenti questi finanziamenti a istituzioni private che hanno lo scopo di migliorare la qualità della vita dei cittadini, in particolare di quelli colpiti dagli stessi processi di privatizzazione, la PtP permette di ridurre le opposizioni che spesso si sollevano di fronte alle ipotesi di privatizzazione e di ottenere un risultato “win-win” per cittadini, governi e investitori. Questo volume intende dimostrare che la PtP non è un’idea astratta, ma è già realtà in molti paesi: il libro si sofferma in particolare sulle fondazioni italiane di origine bancaria, risultato significativo di questo processo, e a seguire su altre esperienze, quali, ad esempio, la tedesca Volkswagen Stiftung, la King Badouin Foundation in Belgio, il network di “community trusts” in Nuova Zelanda. Basandosi su una ricerca svolta a livello mondiale e su 22 casi di studio, in queste pagine Salamon suggerisce una promettente strategia per far confluire nuove risorse nella soluzione dei problemi che assediano il mondo di oggi.
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Questo volume è dedicato alla memoria di Pier Mario Vello che in sé
        combinava un impegno appassionato per le potenzialità uniche delle fondazioni filantropiche
        e rare capacità di leadership e amministrative che hanno reso la Fondazione Cariplo una
        delle istituzioni filantropiche più importanti del mondo, dimostrando le enormi potenzialità
        del concetto che questo volume tratta.

Epigrafe
There are those who see things as they are, and ask: «why?».
But I dream things that never were, and ask: «why not?»
 
(Ci sono quelli che vedono le cose come sono e chiedono: «perché?».
Invece io sogno le cose che non ci sono mai state e chiedo: «perché no?»)
 
Robert F. Kennedy
(parafrasando George Bernard Shaw)




Presentazione



Il lavoro che con lungimiranza e tenacia
        Lester M. Salamon ha deciso di intraprendere alcuni anni or sono, incurante delle
        complessità e delle difficoltà che lo avrebbero atteso e forte solamente delle sue
        intuizioni di profondo conoscitore del terzo settore a livello internazionale, ha prodotto
        frutti che abbondantemente ripagano gli sforzi sostenuti. 
La presente pubblicazione, che
        sintetizza il lavoro svolto dal team di studiosi e operatori internazionali guidati dal
        professor Salamon, dà conto della straordinaria, quanto inaspettata diffusione dei processi
        di «Philantropication thru Privatization» (PtP) nei vari paesi. Differenti possono risultare
        le motivazioni che ne sono all’origine, i percorsi che i processi hanno seguito, le forme
        con le quali i risultati si sono manifestati. Ma comune è lo spirito che li ha animati, cioè
        la volontà di destinare le risorse provenienti dai processi di privatizzazione, in tutto o
        in parte, a beneficio delle comunità per sostenerne i processi di sviluppo economico,
        sociale e culturale. Differenti avrebbero potuto essere le scelte, come in molti casi sono
        effettivamente state, cioè quelle di far confluire nei bilanci pubblici le risorse frutto
        della privatizzazione, con risultati molto spesso discutibili. Ove questo non è avvenuto,
        dando vita a enti dedicati all’amministrazione delle risorse generate dal processo di
        privatizzazione per sostenere iniziative di utilità generale, ne hanno beneficiato le
        comunità di riferimento e, più in generale, il pluralismo delle nostre società. Perché
        questi enti, dotati normalmente di sistemi di governance fortemente
        rappresentativi, si annoverano tra i cosiddetti «corpi intermedi» della società che si
        collocano tra lo Stato e il Mercato, prendendosi cura dei bisogni e delle esigenze della
        collettività relativamente agli ambiti di intervento cui sono stati orientati nella fase
        generativa e evolutiva. 
Le fondazioni italiane di origine
        bancaria ne sono un esempio chiaro ed evidente, come l’indagine di Lester M. Salamon
        ampiamente documenta. Il processo che ha portato alla nascita e allo sviluppo delle
        fondazioni a partire dalla legge Amato del 1990 viene indicato nell’indagine tra i processi
        di PtP più rappresentativi per dimensioni, portata e impatto sociale. Fa piacere che una
        tale valutazione provenga da un docente di fama internazionale come
        Salamon il cui lavoro è animato esclusivamente dal bisogno di
        conoscenza e di ricerca, avulso da considerazioni di carattere strumentale e pregiudizievole
        che invece spesso hanno alimentato e continuano ad alimentare il dibattito nazionale sulle
        nostre Fondazioni. 
Il nostro ringraziamento è pertanto
        ancora più sentito, come lo è il nostro auspicio che questa iniziativa contribuisca non solo
        a diffondere la conoscenza sui processi e sulle realtà analizzate, ma anche e soprattutto a
        stimolare nuove iniziative in contesti e paesi in cui se ne potranno verificare le
        condizioni. 
 
GIUSEPPE
            GUZZETTI
    
Presidente Acri – Associazione
        Fondazioni e Casse di Risparmio



Premessa 

Il progetto «Philanthropication thru Privatization»
            (PtP)



Il progetto «Philanthropication thru
        Privatization» (PtP, «filantropizzazione attraverso la privatizzazione») è stato pensato per
        valutare le potenzialità di formazione di patrimoni filantropici in diversi paesi del mondo
        sfruttando i proventi derivanti da vari tipi di operazioni di privatizzazione. Si sono già
        avute diverse operazioni di «filantropizzazione attraverso la privatizzazione», ma esse non
        sono mai state identificate ed analizzate in modo sistematico, né sono state viste come una
        possibile strategia per creare fondazioni filantropiche in paesi in cui tali istituzioni
        sono piuttosto limitate. Una simile strategia può portare benefici a tutti i cittadini, alla
        società, ai governi e agli investitori. Per cogliere questo potenziale, il progetto ha
        individuato i casi precedenti del fenomeno PtP, li ha esaminati in modo approfondito e ha
        valutato l’opportunità e la desiderabilità dell’implementazione dell’idea PtP in altri
        contesti in cui sia stata pianificata una privatizzazione o dove essa sia già addirittura in
        corso. Questa pubblicazione riassume i risultati dell’indagine condotta. 
La sede amministrativa del progetto PtP
        è presso il Management Institute Est-Ovest (EWMI), un’organizzazione nonprofit indipendente
        che ha rivestito un ruolo determinante nella creazione di istituzioni della società civile
        in vari paesi del mondo. E ha ricevuto inoltre un importante supporto istituzionale
        dall’Istituto Maecenata di Berlino, diretto da Rupert Strachwitz. 
In questo progetto sono stato affiancato
        da una squadra di esperti associati tra i quali: Gian Paolo Barbetta in Italia, Chuck Bell
        negli Stati Uniti, Peter McKinlay in Nuova Zelanda, Lucas Meijs in Olanda, Amélie Mernier in
        Belgio, Bartek Pielinski in Polonia, Nigel Siederer nel Regno Unito, Rupert Strachwitz in
        Germania e Boris Strecansky in Slovacchia. Insieme ad altri associati elencati
        nell’appendice B, gli esperti già citati hanno contribuito a individuare i casi storici di
        PtP nel mondo e hanno sviluppato alcune analisi di caso che hanno costituito il materiale
        grezzo su cui principalmente si è basato questo lavoro. Se non diversamente indicato, le
        informazioni sui casi PtP citati derivano dai rapporti prodotti dagli associati. Un breve
        riepilogo di questi casi di studio lo si può trovare sul sito web del progetto www.p-t-p.org. 
    
Un contributo particolare
        all’elaborazione di questo rapporto è stato dato da quattro associati (Bell, McKinlay,
        Siederer e Strachwitz) che hanno preparato un riepilogo generale dei 22 casi di studio
        condotti nella parte analitica del progetto. Inoltre, il progetto ha beneficiato
        dell’assistenza di ricerca e amministrativa di Emmanuel Opati, William Burckart, Alexander
        Morse e Naomi Hansen, e dell’assistenza di Chelsea Newhouse. 
Il progetto PtP ha ricevuto anche il
        sostegno di otto fondazioni di origine bancaria italiane (Fondazione Cariplo, Compagnia di
        San Paolo, Fondazione Banca del Monte di Lucca, Fondazione del Monte di Bologna e Ravenna,
        Fondazione Cassa di Risparmio di Bolzano, Fondazione Cassa di Risparmio di Cuneo, Fondazione
        Cassa di Risparmio di Fossano, Fondazione Cassa di Risparmio Salernitana), gestito
        attraverso l’Associazione di Fondazioni e di Casse di Risparmio (ACRI), dell’ASB Community
        Trust in Nuova Zelanda, della Charles Stewart Mott Foundation negli Stati Uniti, della King
        Baudouin Foundation in Belgio e della Volkswagen Foundation in Germania attraverso
        un’erogazione al Maecenata Institute di Berlino. Un Comitato consultivo presieduto da
        Wilhelm Krull, segretario generale della Volkswagen Foundation, ha fornito consigli e
        suggerimenti all’iniziativa. 
Nessuna di queste organizzazioni o
        individui è tuttavia responsabile di quanto riportato in questo rapporto. La responsabilità
        ricade esclusivamente su di me, quale direttore del progetto e autore principale. 
Infine, questo libro è dedicato alla
        memoria di Pier Mario Vello, la cui recente scomparsa, proprio quando questo libro stava
        vedendo la luce, priva l’Italia e l’intera comunità filantropica mondiale di un leader
        veramente straordinario e di una guida morale. Pier Mario era un valente manager a capo di
        una delle più significative fondazioni PtP, la Fondazione Cariplo. Ma era anche molto più di
        questo, era un filosofo morale: in un suo recente libro, La società
            generosa, pare quasi l’erede contemporaneo di Adam Smith, la cui opera
        principale non è La ricchezza delle nazioni, ma La teoria dei
            sentimenti morali, e il cui messaggio, troppo a lungo dimenticato, riguardava
        non la mano invisibile del mercato, ma il sentimento di «mutua simpatia» senza il quale egli
        sapeva che la mano invisibile non avrebbe funzionato. Nel suo scritto, Vello presenta la
        versione moderna di quel tema, identificando ciò che definisce «generosità inclusiva» come
        l’antidoto all’attuale fallimento dello Stato e del mercato, spingendoci a «rendere la
        generosità un affare pubblico» e a «dare più spazio pubblico e più voce» alle sue
        «espressioni pubbliche e private». Era questa profonda prospettiva filosofica a rendere Pier
        Mario una tale forza creativa nella comunità filantropica mondiale ed è stato un privilegio
        per chi scrive, e per molti altri, avere il suo sostegno e conoscerlo come stimato collega e
        amico. 
Confido che questo volume, che lui ha
        incoraggiato e sostenuto, aiuti a diffondere il suo messaggio. 
L.M.S.
Annapolis, Maryland



Prefazione



1.
            Background 



Con le risorse e le capacità dei
            governi a malapena in crescita se non addirittura in declino in tutto il mondo, ma con
            un aumento dei problemi legati a povertà, condizioni di salute sempre più precarie e un
            crescente degrado ambientale, è sempre più evidente la necessità di nuovi sforzi e nuove
            risorse finanziarie per affrontare le pressanti sfide sociali, economiche e ambientali
            provenienti da tutto il mondo. 
Quasi ovunque i governi stanno
            puntando sulla privatizzazione delle imprese di proprietà statale o sulla vendita di
            altri beni pubblici, come i diritti minerari, i diritti aerei o sull’energia elettrica,
            per disporre del capitale necessario ad affrontare queste sfide. Tuttavia, questi
            tentativi stanno incontrando la crescente resistenza dei cittadini perché tendono, nel
            breve periodo, a produrre effetti indesiderati, su gruppi relativamente ristretti di
            cittadini direttamente colpiti dalle privatizzazioni, mentre offrono benefici solo nel
            lungo periodo, peraltro a gruppi disparati di cittadini, o addirittura non generano
            alcun effetto positivo sui bilanci pubblici. 
Nel frattempo, in molte di queste
            zone si compiono notevoli sforzi per promuovere lo sviluppo di istituzioni filantropiche
            comunitarie che possano dedicare risorse private ad affrontare i problemi della
            comunità. Ma, nonostante l’impegno, ci si scontra con la barriera rappresentata dalla
            generale mancanza di capitali per effettuare le operazioni. 
Fortunatamente, c’è una possibile
            soluzione a entrambi i dilemmi: incanalare – in tutto o in parte – i proventi delle
            operazioni di privatizzazione verso il patrimonio di fondazioni filantropiche, un
            processo da noi chiamato filantropizzazione attraverso privatizzazione o PtP. 
La PtP offre un’opportunità per
            combattere le controindicazioni della privatizzazione destinando risorse a costituire il
            patrimonio di istituzioni benefiche dedicate a migliorare la qualità della vita dei
            cittadini, in particolare di quelli più direttamente colpiti dalla privatizzazione. Il
            processo di PtP può limitare l’ostilità dei cittadini verso le privatizzazioni
            promettendo loro di godere dei benefici che potranno scaturire
            dalla vendita delle risorse di cui come collettività sono titolari, o che derivano dal
            loro sudore e dal duro lavoro. La PtP, se disegnata e attuata in maniera adeguata, può
            rivoluzionare lo scenario delle istituzioni filantropiche di alcuni paesi, trasformando
            la privatizzazione in un processo in egual misura vantaggioso per cittadini, governi e
            istituzioni. 
La filantropizzazione attraverso la
            privatizzazione non è del resto un’idea astratta. È già operativa. Infatti, alcune delle
            fondazioni più grandi e rappresentative presenti nel mondo (come la Fondazione
            Volkswagen in Germania, le Fondazioni di origine bancaria in Italia, la rete di
            «community trust» in Nuova Zelanda, la Fondazione Re Baldovino in
            Belgio e all’incirca 200 fondazioni frutto della conversione di parti del settore
            sanitario nonprofit negli Stati Uniti) sono nate o cresciute attraverso un processo PtP. 
Tutte queste esperienze sono state
            gestite in modo virtualmente isolato. Nessuno ha pensato di racchiuderle in un unico
            cerchio, osservandone le caratteristiche comuni. Ma quel che più è importante è che
            nessuno abbia pensato di evidenziare gli insegnamenti che è possibile trarre per
            promuovere un nuovo approccio alle privatizzazioni che possa portare benefici ai
            cittadini e alla società civile, tanto quanto ai governi e agli investitori. Fino ad
            ora. 

2. Il
            rapporto 



Questo rapporto cerca di colmare
            questo gap. Esso offre la prima visione sistematica di un processo globale di creazione
            di ricchezza sociale che ha già contribuito alla nascita o all’ampliamento delle
            dimensioni di importanti istituzioni filantropiche dotate di un patrimonio di miliardi
            di dollari e orientate a una varietà di obiettivi sociali, economici e ambientali. 
Sull’onda della nuova attività di
            privatizzazione, e con i progetti che mirano a generare risorse benefiche a sostegno
            della società civile sempre in cerca di fondi, è fondamentale che questa opzione sia
            apprezzata e compresa. E ciò è quanto questo rapporto cerca di fare. 
2.1.
                Sei domande chiave 



Più in particolare, avvalendosi
                di una rete globale di collaboratori che ha esaminato lo scenario filantropico nel
                mondo e ha poi condotto una serie di casi di studio approfonditi sulle istituzioni
                PtP esistenti, il rapporto cerca di fornire una risposta a sei domande chiave: 
	 Cos’è la PtP? 
	 Qual è lo scopo dell’universo PtP?
                    
	 Quali fattori hanno dato origine alle
                        operazioni PtP?
                    
	 Quali sono la struttura e il modo
                        migliore di porre in atto un’operazione simile? 
	 Come hanno agito le fondazioni PtP e
                        quali sono state le loro performance? 
	 La PtP ha futuro? 




3. Scoperte
            chiave 



Da questa indagine sono emerse otto
            scoperte chiave elencate nel rapporto. 
3.1. Un
                nuovo concetto rilevante 



PtP è un concetto rilevante che
                fornisce una nuova lente analitica con cui, per la prima volta, sono messe in luce
                una serie di operazioni importanti – e a lungo trascurate – che promettono di
                cambiare lo scenario filantropico mondiale e inaugurano un nuovo modello di
                privatizzazione incentrato sul cittadino. Tali operazioni hanno in comune tre
                caratteristiche principali: 
	 un patrimonio pubblico o
                        para-pubblico iniziale; 
	 un processo di dismissione che
                        trasferisce la proprietà o il controllo del patrimonio nelle mani di una o
                        più istituzioni private; 
	 un’istituzione privata con un
                        significativo grado di autonomia che garantisce la proprietà o il controllo
                        di tutti o parte dei proventi di questo trasferimento nella forma di una
                        dotazione permanente o di un flusso di risorse equivalente a una dotazione.
                    


Sono state individuate almeno
                cinque tipologie di operazioni PtP a seconda che il patrimonio iniziale fosse: 
	 un’impresa pubblica; 
	 altri beni pubblici (ad esempio un
                        edificio); 
	 un flusso di ricavi derivanti da
                        un’attività controllata dallo Stato (per esempio una lotteria, depositi
                        minerari, diritti aerei); 
	 uno swap sul
                        debito; 
	 un ente para-pubblico (per esempio
                        una organizzazione nonprofit che ha beneficiato di sussidi pubblici).
                    



3.2.
                Uno straordinario motore per la creazione di ricchezza sociale 



Una volta messo a fuoco con
                l’aiuto del concetto PtP, l’universo delle operazioni, delle istituzioni e delle
                risorse coinvolte nel processo di PtP risulta essere enorme. Il nostro studio
                preliminare rivela che:
            
	 esistono ben oltre 500 fondazioni PtP
                        nel mondo, distribuite in 21 paesi e che controllano un patrimonio di circa
                        135 miliardi di dollari (100 miliardi di euro); 
	 la tipologia più diffusa di
                        operazione PtP è quella che riguarda la privatizzazione di istituzioni
                        para-pubbliche, ma è possibile individuare esempi appartenenti a tutte e
                        cinque le tipologie; 
	 come le fondazioni in generale, una
                        buona parte di quelle PtP (54%) è di piccole dimensioni, con un patrimonio
                        inferiore ai 100 milioni di dollari, ma il 13% ha un patrimonio superiore ai
                        3 miliardi di dollari, attestandosi tra le fondazioni più grosse al mondo.
                        Infatti, da un confronto con l’universo generale delle fondazioni, quelle
                        PtP sono più simili alle istituzioni di maggiori dimensioni, riflettendo in
                        ciò l’enorme scala delle operazioni di privatizzazione che ne hanno
                        alimentato la crescita. 



3.3.
                Fattori favorevoli 



La filantropizzazione
                accompagna la privatizzazione lì dove è necessario, o utile, farlo. Nello specifico,
                questo risultato sembra essere maggiormente probabile: 
	 dove una privatizzazione è stata
                        proposta o è in corso; 
	 dove i patrimoni coinvolti hanno una
                        qualche caratteristica particolare (per esempio una proprietà contestata o
                        non ben definita, una natura giuridica inusuale, storia di precedenti
                        sovvenzioni governative); 
	 dove il contesto legale facilita la
                        filantropizzazione o scoraggia gli usi alternativi dei proventi della
                        privatizzazione; 
	 dove è emersa o si teme
                        un’opposizione alla privatizzazione; e/o 
	 dove i politici o altri soggetti,
                        inclusa la società civile, spingono per questo risultato. 



3.4. Le
                strutture specifiche degli accordi di PtP e questioni istituzionali 



	 Accordi di PtP che creano patrimoni
                        filantropici in genere portano a risultati finanziari migliori rispetto a
                        quelli che prevedono un flusso di ricavi, anche quando tale flusso è
                        garantito per un certo periodo di tempo per contratto o per legge.
                    
	 Le fondazioni PtP possono ricevere i
                        proventi delle operazioni di privatizzazione sia nella forma del denaro
                        contante (accordi one-step) sia in quella di azioni
                        delle società privatizzate o di altri beni che possano essere
                        successivamente venduti (accordi two-steps).
                        Generalmente, gli accordi two-steps danno origine a
                        patrimoni filantropici maggiori rispetto a quelli
                            one-step. 
                    
	 Gli accordi PtP possono essere
                        strutturati in modo da evitare ogni conflitto fra l’istituzione di
                        fondazioni PtP e il contributo della privatizzazione alla riduzione del
                        debito pubblico. 



3.5.
                Performance operative in generale notevoli 



Con alcune eccezioni degne di
                nota, le fondazioni PtP hanno adottato tecniche di avanguardia per lo svolgimento
                delle proprie attività. In generale hanno approvato: 
	 strutture di governo delle
                        istituzioni che garantiscono una significativa
                            autonomia dai governi e dalle società privatizzate;
                    
	
                        mission statements e obiettivi programmatici coerenti;
                    
	
                        procedure di rendicontazione trasparente, che
                        pubblicizzano programmi, fonti e utilizzo dei fondi, soluzioni
                        amministrative e disposizioni in materia di conflitto di interesse;
                    
	
                        professionalizzazione, con l’assunzione di esperti nei
                        settori in cui operano le fondazioni e nella gestione del patrimonio;
                    
	
                        gestione razionale degli
                            investimenti. 



3.6.
                Performance programmatiche efficaci 



A livello programmatico, le
                fondazioni PtP hanno fornito significativi contributi alle loro comunità. Infatti
                hanno: 
	 erogato notevoli contributi a scopo
                        benefico; 
	 rafforzato le organizzazioni della
                        società civile; 
	 promosso lo sviluppo regionale;
                    
	 sostenuto un’ampia varietà di
                        obiettivi, entro piani strategici coerenti con la propria missione;
                    
	 creato importanti innovazioni;
                    
	 modellato processi decisionali
                        creativi multi-stakeholder. 



3.7. Un
                futuro promettente 



Il futuro della Ptp sembra
                essere brillante, per diverse ragioni: 
	 sono ancora disponibili considerevoli
                        risorse per la privatizzazione; 
	 i governi sono sotto pressione per
                        ridurre il debito e attrarre investimenti privati; 
	 a causa dei suoi «effetti contrari»,
                        la privatizzazione genera ostilità che la PtP può aiutare a ridurre;
                        
                    
	 la PtP è vantaggiosa per tutti gli
                        attori coinvolti: investitori, governi, comunità e società civile. E i
                        vantaggi sono qui elencati. 


I vantaggi per gli
                    investitori: 
	 garanzia del sostegno della comunità;
                    
	 evitare i costosi ritardi nella
                        chiusura delle transazioni; 
	 vantaggi risultanti nella fase delle
                        offerte per la privatizzazione; 
	 un buon rapporto con i dipendenti, i
                        potenziali clienti e fornitori sin dall’inizio; 
	 positiva reputazione internazionale.
                    


I vantaggi per i
                    governi: 
	 capacità di attrarre investitori
                        generalmente cauti nell’intraprendere operazioni in paesi in cui è presente
                        un clima ostile; 
	 prevenire la resistenza della
                        comunità; 
	 prevenire il fallimento delle
                        privatizzazioni; 
	 un sostegno garantito per priorità a
                        lungo termine; 
	 nuovi partner con cui condividere
                        l’onere di dover affrontare problemi duraturi; 
	 migliore reputazione internazionale
                        di onestà e responsabilità sociale. 


I vantaggi per le
                    comunità: 
	 benefici tangibili e immediati dalle
                        privatizzazioni; 
	 nuove opportunità di partecipazione
                        ai problemi delle comunità; 
	 nuove risorse per risolvere i
                        problemi delle comunità; 
	 miglioramento di salute, istruzione,
                        ambiente e infrastrutture. 


I vantaggi per la
                    società civile: 
	 riduzione della necessità di
                        finanziamenti esterni; 
	 miglioramento dell’immagine
                        pubblica; 
	 incremento della promozione di
                        beneficenza e filantropia; 
	 migliorato accesso alla politica
                        decisionale; 
	 ampliamento delle risorse con cui
                        affrontare i bisogni della comunità. 


	 La diffusione del concetto PtP
                        attraverso questo rapporto accresce la consapevolezza di questi vantaggi per
                        tutti e incita ad adottare l’opzione PtP. 



3.8.
                La necessità di standard e linee guida 



Affinché la PtP offra i
                vantaggi di cui è capace, occorre prestare particolare attenzione alla progettazione
                e alla gestione delle fondazioni PtP, nonché alla selezione accurata delle
                privatizzazioni in cui tale operazione può innestarsi. 
Caratteristiche delle
                privatizzazioni che le renderebbero potenzialmente idonee per le PtP includono: 
	 una struttura giuridica e
                        organizzativa coerente ed esplicita; 
	 procedure aperte e
                        trasparenti;
                    
	 attenzione alle condizioni di
                        mercato o alle strutture che potrebbero portare a risultati negativi;
                    
	 l’inclusione di un «pacchetto
                        sociale», una serie di disposizioni che vincolano gli investitori a
                        contribuire a mitigare gli eventuali effetti negativi della privatizzazione
                        e ad operare in modo ambientalmente e socialmente responsabile. 


Le principali caratteristiche
                volute nelle fondazioni PtP: 
	 amministrazione indipendente;
                    
	 gestione professionale; 
	 trasparenza; 
	 responsabilità e disposizioni sul
                        conflitto di interesse; 
	 rappresentatività; 
	 concessione di contributi.
                    


Anche se i criteri per la
                promozione della PtP elencati sono tutti accettati, è tuttavia improbabile che i
                benefici della PtP si realizzino spontaneamente. Sono necessarie una diffusione
                attiva dell’idea e un’assistenza tecnica ai potenziali implementatori, ed entrambe
                stanno diventando disponibili.





Capitolo primo 

Introduzione

Questo capitolo introduttivo intende tracciare una breve ma esaustiva storia
                delle fondazioni filantropiche, una storia che ha portato a significative decisioni
                e modifiche proposte nel settore dal governo italiano negli anni Novanta del secolo
                scorso. La legge Amato-Carli è infatti intervenuta a modernizzare un sistema
                bancario dominato da un certo numero di banche di diritto pubblico risalenti alla
                tradizione francescana del 1400 e da una rete di Casse di risparmio regionali
                relativamente piccole e volte a incentivare il risparmio tra i possessori di reddito
                medio-basso. Durante gli anni Trenta entrambi i tipi di istituzione sono stati
                profondamente modificati dalla nazionalizzazione voluta dal regime fascista per
                fronteggiare la crisi economica. Pertanto, esse si sono trovate impigliate in una
                situazione ibrida dal punto di vista giuridico, poiché svolgevano un’attività
                bancaria ma anche un’attività filantropica, in più con uno status giuridico misto
                tra pubblico e privato. Nel capitolo si tratta diffusamente delle trasformazioni ed
                evoluzioni più recenti di questo stato di fatto.





Il 30 luglio 1990, il Parlamento
        italiano ha approvato una legge che ha generato notevoli conseguenze per lo sviluppo
        economico e sociale del paese. In un solo colpo, i legislatori italiani hanno dato avvio a
        due processi innovativi che avrebbero fatto invidia ai più antichi alchimisti: la
        trasformazione di un sistema bancario alquanto instabile in un sistema finanziario vigoroso,
        le cui propaggini ora si estendono verso i punti più estremi d’Europa; e l’ancor più degno
        di nota intervento nel settore delle fondazioni filantropiche, che versava in una condizione
        di grave arretratezza rispetto alle controparti europee, dando origine al settore più
        solido, ricco e forse più generoso su base procapite a livello europeo, se non addirittura
        mondiale. 
Quasi certamente, i legislatori che
        hanno promosso questa importante novità normativa potrebbero non essersi resi pienamente
        conto delle conseguenze di ciò che stavano facendo. La legge 218 del 1990, la cosiddetta
        legge Amato-Carli, è infatti una normativa dai significati quasi arcani. Lo scopo annunciato
        era quello di rispondere alle spinte – provenienti dall’Unione Europea – tese a modernizzare
        un sistema bancario dominato da due gruppi di istituzioni. In primo luogo, un certo numero
        di banche di diritto pubblico, alcune delle quali risalenti alla tradizione francescana del
        XV secolo e nate come Banco dei pegni[1]; in secondo luogo, una rete di 84 Casse di risparmio regionali relativamente
        piccole, molte sorte tra la fine del XVII e gli inizi del XIX secolo con l’obiettivo di
        incentivare la propensione al risparmio tra le persone con reddito medio-basso, seguendo in
        ciò l’esempio della Ersparnirkasse creata ad Amburgo (Germania) nel 1778 e della cassa di
        risparmio fiduciaria istituita nel 1810 da Henry Ducan a Dumfriesshire (Scozia) e
        successivamente diffusa in tutta la Gran Bretagna e nell’Impero Britannico. 
Durante gli anni Trenta, tuttavia,
        entrambi i tipi di istituzione sono stati travolti dall’onda della nazionalizzazione voluta
        dal regime fascista per fronteggiare la crisi economica mondiale. Pertanto, esse si sono
        trovate impigliate in una situazione ibrida dal punto di vista
        giuridico, poiché svolgevano un’attività bancaria ma anche un’attività filantropica, in più
        con uno status giuridico misto tra pubblico e privato. 
… il Parlamento italiano ha scelto un nuovo corso.
        

Sotto la spinta a trasformare queste
        istituzioni in società per azioni idonee a raccogliere capitali nei mercati internazionali,
        il Parlamento italiano ha scelto un nuovo corso: prima ha previsto forti incentivi per le
        banche di diritto pubblico e le casse di risparmio affinché trasferissero le proprie
        funzioni bancarie a società per azioni indipendenti. Poi, invece di chiudere le vecchie
        casse di risparmio, cedendo a terzi il controllo delle nuove società bancarie, ha lasciato
        la proprietà dei nuovi enti nelle mani dei vecchi istituti che continuavano a svolgere le
        proprie attività filantropiche avendo ora anche il controllo di banche commerciali. 
Il resto, come si dice, è storia. Le
        vecchie banche, ora dette «enti conferenti», hanno iniziato ad operare essenzialmente come
        fondazioni, ma avendo il controllo delle banche. In quest’ultima funzione hanno dimostrato –
        in gran parte dei casi – di essere buone amministratrici delle nuove società per azioni
        bancarie. Presto, molte di loro hanno stabilito di comune accordo di procedere a fusioni tra
        le nuove banche al fine di conseguire maggiori livelli di efficienza. Dall’unione di 13 di
        loro è nata Unicredit, oggi uno dei maggiori gruppi bancari italiani. Altre 19 fondazioni di
        origine bancaria hanno deciso di vendere le loro banche a società bancarie for-profit già
        esistenti. Così, per esempio, la Fondazione Cariplo, l’«ente conferente» frutto della
        trasformazione della Cassa di Risparmio delle Provincie Lombarde in una banca for-profit, ha
        ceduto la banca di nuova creazione (Cariplo Spa) al Banco Ambrosiano Veneto, in cambio di
        contanti e azioni della banca che ha avuto origine dalla fusione tra le due e di cui la
        Fondazione Cariplo (l’ente conferente) è il principale azionista. Successivamente la
        Compagnia di San Paolo, l’ente conferente risultante dalla trasformazione di una delle
        banche di diritto pubblico, l’Istituto Bancario San Paolo di Torino, ha ceduto la propria
        banca allo stesso gruppo Banca Intesa, contribuendo a formare, grazie anche ad alcune altre
        acquisizioni, il gruppo Intesa San Paolo Spa, ad oggi il più grande gruppo bancario presente
        in Italia[2]. 
Attraverso queste fusioni e il maggior
        grado di efficienza che ne è conseguito, le nuove banche hanno più che ripagato le vecchie
        casse di risparmio genitrici, incrementando il valore delle loro
        azioni e distribuendo considerevoli dividendi. Nel corso degli eventi, una serie di leggi e
        regolamenti hanno iniziato a tagliare il cordone ombelicale che legava le nuove banche ai
        vecchi «enti conferenti»: in primo luogo attraverso il divieto di nomina di una stessa
        persona nel consiglio di entrambi gli enti; in secondo luogo invitando gli enti conferenti a
        cedere il controllo delle nuove banche attraverso la dismissione di parte delle proprie
        azioni e la diversificazione delle partecipazioni. Infine, all’anti vigilia di Natale del
        1998, il legislatore ha approvato la c.d. legge Ciampi, che completava la trasformazione
        degli enti conferenti in fondazioni private a pieno titolo, separate dalle banche (di cui
        restavano azioniste di minoranza) e libere di perseguire in modo autonomo il proprio fine di
        pubblica utilità e sviluppo economico, per mezzo del patrimonio e dei redditi[3]. Si è così concluso un processo che abbiamo definito «Filantropizzazione
        attraverso la privatizzazione» (di seguito PtP), la creazione di fondazioni filantropiche
        dotate di un cospicuo patrimonio risultato dei proventi della privatizzazione dei beni di
        proprietà dello Stato o dallo stesso controllati. 
L’Italia si è così ritrovata non solo con un sistema
            bancario privato più moderno, ma anche con una solida e nuova comunità di fondazioni
            create, quasi magicamente, attraverso un processo di privatizzazione. 

A dieci anni di distanza dalla legge
        Amato-Carli, l’Italia si è così ritrovata non solo con un sistema bancario privato più
        moderno, ma anche con una solida, nuova comunità di fondazioni create, quasi magicamente,
        attraverso un processo di privatizzazione e capaci di erogare, in un solo anno, 1,7 miliardi
        di euro (2,2 miliardi di dollari) per interventi filantropici. Nel 2012 le «fondazioni di
        origine bancaria» vantavano un patrimonio contabile superiore a 50 miliardi di euro (65
        miliardi di dollari). Ancor più stupefacente: alcune di loro risultano tra le più grandi
        istituzioni al mondo. Così per esempio la Fondazione Cariplo, nata dalla trasformazione
        della Cassa di Risparmio delle Province Lombarde, nonostante la crisi finanziaria del 2008,
        ha chiuso il 2012 con un patrimonio di 9,8 miliardi di dollari, all’incirca pari a quello
        della Ford Foundation, la seconda più grande fondazione degli Stati Uniti. La Compagnia di
        San Paolo, con un patrimonio di 6,8 miliardi di $ statunitensi, si attesta su un livello
        pari a quello della terza e quarta fondazione più grande d’America, la J.P. Getty Trust e la
        Robert Wood Johnson Foundation. La Rockefeller Foundation, una tra
        le più note istituzioni d’America, vale solo un terzo di queste due istituzioni italiane e
        si posiziona dietro altre due istituzioni – la Fondazione Cassa di Risparmio di Torino (CRT)
        e la Fondazione Cassa di Risparmio di Verona Vicenza Belluno e Ancona, ciascuna delle quali
        detiene un patrimonio superiore ai 3,5 miliardi di $ statunitensi della Fondazione Rockefeller[4]. 
Queste organizzazioni non sono solo
        grandi istituzioni filantropiche, ma molto di più. Come vedremo in modo più approfondito
        successivamente, molte di esse si sono create una reputazione come
            trend-setter nell’arena della filantropia globale. Esse hanno
        sviluppato una missione coerente e una visione strategica, hanno adottato condotte
        fortemente orientate alla trasparenza, hanno costituito partnership con altre istituzioni
        italiane ed estere, hanno sperimentato nuovi approcci facendo leva sulle proprie risorse per
        massimizzarne l’impatto e diventare nel proprio paese i principali sostenitori del settore
        della società civile. La Fondazione Cariplo ha avviato un’ambiziosa iniziativa di edilizia
        sociale, ha promosso comunità artistiche, ha investito risorse in un fondo per le start-up
        tecnologiche e ha avviato alcuni tra i primi esperimenti in Italia di «politiche basate
        sull’evidenza». La fondazione CRT ha creato a Torino un ente privato per promuovere la
        crescita e lo sviluppo nella propria regione. Quattro fondazioni hanno unito le proprie
        forze a sostegno del progetto Foundation4Africa per lo sviluppo economico in Uganda e
        Senegal. 
A dire il vero, non tutte le fondazioni
        italiane PtP hanno avuto uguale successo. Alcune tra loro non hanno diversificato i
        portafogli e non si sono separate a sufficienza dalle proprie banche. A seguito della crisi
        finanziaria del 2008 queste istituzioni hanno incontrato notevoli difficoltà[5]. Tuttavia il risultato complessivo è stupefacente.
    
L’esperienza italiana non è un caso isolato.
        

E tenendo gli occhi aperti, risulta
        evidente che l’esperienza italiana non è un caso isolato. Anzi, ciò che sembra più strano è
        che non risulta affatto una situazione inusuale. Al contrario, persino da un’osservazione
        casuale, emerge che una situazione analoga si è riproposta in diversi paesi: in alcuni casi
        si tratta praticamente della copia di quanto accaduto in Italia con la trasformazione delle
        casse di risparmio, in altri casi si può parlare di cugini lontani, ma con una familiarità
        tale da essere riconosciuti come prodotto della stessa base genetica. Per esempio: 
	 negli anni Ottanta si è vissuta in Nuova
                Zelanda una storia praticamente uguale a quella delle fondazioni italiane, con la
                trasformazione di una rete di casse di risparmio senza scopo di lucro in società per
                azioni e il conferimento delle quote delle nuove banche a una rete di 12
                    trust comunitari che attualmente forma la spina dorsale
                della nuova comunità filantropica del paese; 
	 una ventina d’anni prima, nel 1961, il
                governo della Germania ha privatizzato la ex società Volkswagen posseduta dal
                partito nazista, ha venduto il 60% delle azioni e ha destinato i proventi ad una
                nuova fondazione creata al fine di promuovere la ricerca scientifica. Battezzata
                Fondazione Volkswagen, sebbene non abbia nulla a che fare con la società Volkswagen,
                ora vanta un patrimonio di 2,6 miliardi di
                euro (pari a circa 3 miliardi di dollari) e una lunga storia di significative erogazioni[6]; 
	 nei primi anni Novanta, la Repubblica Ceca ha
                destinato a un fondo (il Foundation Investment Fund), l’1% dei proventi derivanti
                dalla vendita delle principali imprese possedute dallo Stato. Di recente il fondo è
                stato distribuito a 73 fondazioni ceche; 
	 alla fine degli anni Ottanta, la Fondazione
                belga Re Baldovino ha beneficiato di un altro tipo di privatizzazione, nella forma
                di un flusso di entrate, stabilito per contratto, derivanti dai proventi della
                Lotteria Nazionale Belga, un’impresa del governo nazionale del Belgio;
                
            
	 più di recente, negli USA, la conversione di
                un certo numero di ospedali e compagnie di assicurazione sanitarie da organizzazione
                nonprofit a società a scopo di lucro ha portato quasi all’improvviso alla creazione
                di circa 200 cosiddette «fondazioni da conversione»[7]; 
	 ancor più di recente, la rete delle casse di
                risparmio austriache, o Sparkasse, è stata convertita in società per azioni, in modo
                analogo a quanto accaduto in Italia, dando vita alla grande Fondazione Erste e a
                circa altre 30 fondazioni di origine bancaria. 


Sembrerebbe che in diverse situazioni la
            privatizzazione di aziende pubbliche o para-pubbliche, abbia portato alla creazione di
            sostanziosi patrimoni filantropici. 

In breve, sembrerebbe che la
        privatizzazione di aziende pubbliche o para-pubbliche, abbia portato in diverse circostanze
        alla creazione di sostanziosi patrimoni filantropici. Un’alchimia filantropica ha così avuto
        inizio in un considerevole numero di settori entro i quali la privatizzazione è stata
        utilizzata per trasformare aziende pubbliche o para-pubbliche in imprese for-profit e per
        produrre risorse da utilizzare per diversi scopi filantropici oltre che per incoraggiare e
        supportare le istituzioni della società civile, senza le quali i sistemi
        politico-democratici e le economie di mercato non possono funzionare bene. 
Ad oggi nessuno ha pensato di chiudere il cerchio
            intorno a queste esperienze e di riconoscere non solo le caratteristiche comuni, ma
            anche gli insegnamenti che se ne possono trarre. 

Ciò che colpisce di queste esperienze,
        considerate sui generis, è che si sono realizzate in modo isolato le
        une dalle altre. Ogni evento è noto a livello locale, ma è praticamente invisibile agli
        occhi di un pubblico più vasto. Nessuno ha pensato di chiudere il cerchio intorno a queste
        esperienze e di riconoscere non solo le caratteristiche comuni, ma anche gli insegnamenti
        che se ne possono trarre, soprattutto in regioni in cui il settore filantropico è arretrato
        ma dove l’attività di privatizzazione è ancora in fieri. Eppure queste lezioni possono
        essere decisive. Se si potessero adottare misure per canalizzare
        nelle fondazioni anche solo una piccola parte dei proventi delle privatizzazioni in corso
        nelle aree in transizione e in via di sviluppo, per non parlare dei paesi più sviluppati
        dove le risorse filantropiche sono spesso scarse, si potrebbe realizzare una trasformazione
        nella mappa filantropica mondiale. Per esempio: 
	 se nel 2005 si fosse utilizzato solo il 10%
                del ricavato della vendita delle acciaierie Kryvorizhstal in Ucraina a Mittal Steel
                per rafforzare le fondazioni di comunità del paese, ancora in uno stato embrionale,
                o per la creazione di una Fondazione Nazionale Ucraina, 400 milioni di euro (520
                milioni di dollari) in risorse filantropiche avrebbero potuto compensare gli effetti
                negativi prodotti dalla privatizzazione sui lavoratori e sulle comunità circostanti,
                creando una fonte permanente di risorse per espandere il settore della società
                civile del paese, ancora in stato embrionale; 
	 allo stesso modo, se nel 2007 il 10% del
                ricavato della vendita del 40% della rete di telefonia mobile Safaricom alla società
                Vodafone del Regno Unito fosse stato utilizzato per sostenere il patrimonio della
                fondazione «Kenya Community Development», il risultato sarebbe stato una istituzione
                filantropica con un patrimonio di oltre 50 milioni di euro (65 milioni di dollari),
                20 volte più grande del patrimonio dell’istituzione esistente. Con solo il 5% del
                suo patrimonio, il nuovo ente sarebbe in grado di garantire 2,5 milioni di euro di
                erogazioni annuali, un ammontare oltre 5 volte superiore agli 0,37 milioni di euro
                che la Vodafone Corporation attualmente corrisponde alla sua Fondazione Safaricom[8]; 
	 se, nel 2012, il 10% dei 5,5 miliardi di
                dollari derivanti dalla vendita da parte del Governo statunitense di una quota di
                partecipazione nella General Motors Corporation fosse stato utilizzato per
                finanziare una fondazione dedicata alla modernizzazione della città di Detroit, oggi
                quella città potrebbe vivere un futuro migliore rispetto a quanto non stia facendo a
                seguito della sua recente bancarotta. 


Simili accordi di privatizzazione non
        appartengono solo al passato. Voci sul tramonto delle privatizzazioni hanno suscitato una
        reazione simile a quella dell’umorista Mark Twain quando nel XIX secolo fu raggiunto dalla
        notizia di una sua morte prematura: «Le notizie sulla mia morte» disse Twain ai giornalisti,
        «sono assai esagerate»[9]. Nel bene o nel male, contrariamente alle notizie sulla sua scomparsa, la
        privatizzazione rimane un fenomeno vivo e vegeto in tutto il mondo. Nonostante la crisi
        economica del 2008, per esempio, il 2009 e il 2010 sono stati gli anni recenti in cui si è
        registrato il maggior numero di operazioni di privatizzazione (anche
        considerando una definizione estremamente restrittiva di «privatizzazione»[10]). Inoltre, nonostante un parziale raffreddamento di tali transazioni a seguito
        del vacillare della crescita economica del 2011, l’attività di privatizzazione nel 2012
        sembra aver ripreso il suo corso, facendo segnare il terzo anno per numero di
        privatizzazioni nella storia[11]. Alcuni articoli sulla privatizzazione riportati sul «Financial Times» solo
        nell’ultimo quarto del 2012 riportavano i seguenti titoli: Il Brasile sta
            progettando la privatizzazione dell’aeroporto di Rio (20 dicembre 2012);
            Il piano di privatizzazione della Turchia è incoraggiato dalle
            vendite (16 dicembre 2012); Gli aeroporti di Osaka aprono le porte
            alla privatizzazione (4 dicembre 2012); Ferrovie Russe approva la
            vendita per $1.6 miliardi della partecipazione residua pari al 25% in Freight One e
            completa la privatizzazione della sua controllata merci (29 novembre 2012);
            Albania: società petrolifera di stato in vendita a €850m (26
        novembre 2012); La Turchia accumula $5.2bn dalla vendita di Halk Bank
        (19 novembre 2012); Privatizzazione: Sherbank suggerisce esempi per ulteriori
            vendite di Stato (18 ottobre 2012).
    
La filantropizzazione attraverso la
        privatizzazione non è dunque solo un interessante reperto storico; è anche un potenziale
        cammino verso lo sviluppo delle fondazioni, fintantoché il processo di privatizzazione
        continua a svolgersi. 
1. Il
            progetto PtP 



Il progetto, che è alla base di
            questo rapporto, è nato dall’idea di analizzare il percorso significativo e spesso
            inesplorato che conduce alla formazione di una fondazione e gli insegnamenti che è
            possibile trarre per le future operazioni di privatizzazione. Nello specifico tale
            progetto si articola in sei passi: 
	
                    primo, abbiamo formulato una definizione che racchiudesse
                    il nocciolo del concetto di «filantropizzazione attraverso la privatizzazione»;
                
	
                    secondo, ci siamo impegnati a livello globale per esaminare
                    la storia passata del fenomeno e le sue potenziali prospettive future. Dato
                    questo obiettivo, abbiamo formato una rete di dodici «Collaboratori di Ricerca»,
                    distribuiti in varie parti del mondo, a ciascuno dei quali è stato dato
                    l’incarico di eseguire tre compiti:
                        a) identificare, per ciascuna tipologia di operazione
                    PtP, tutti i casi noti presenti in varie regioni del mondo;
                        b) individuare eventuali casi di esperimenti di PtP non
                    andati a buon fine; c) raccogliere informazioni sullo stato
                    attuale dell’attività di privatizzazione previste o in corso nelle regioni
                    rispettivamente assegnate ai collaboratori. Al fine di garantire un certo grado
                    di coerenza tra le regioni, abbiamo predisposto e utilizzato una guida per
                    meglio suddividere il lavoro (si veda l’Appendice B per un elenco dei
                    collaboratori e delle regioni che sono state assegnate a ciascuno di loro);
                
	
                    terzo, la definizione in fieri del
                    fenomeno PtP è stata rivista e ampliata tenendo conto delle informazioni
                    raccolte con questa ricerca. Fondamentalmente, rispetto alla definizione
                    iniziale, abbiamo individuato diversi modi in cui i beni controllati dal settore
                    pubblico possono essere utilizzati come dotazioni filantropiche, soprattutto in
                    quelle regioni poco dotate di tali risorse e che possono trarre notevole
                    beneficio dal processo di PtP; 
	
                    quarto, abbiamo individuato 22 casi di PtP su cui abbiamo
                    condotto un’analisi più approfondita, stando ben attenti a considerare diverse
                    tipologie di transazioni, in diversi contesti, includendo alcuni casi di minor
                    successo e altri più efficaci. Per preparare questi casi di studio, il direttore
                    del progetto ha previsto una guida dettagliata sui casi da analizzare e ha
                    reclutato 9 analisti per preparare i casi (si veda il capitolo 3 per una
                    descrizione più completa sulle istituzioni e sulle operazioni di PtP oggetto di
                    studio e sui collaboratori che li hanno preparati); 
	
                    quinto, abbiamo integrato le informazioni fornite dai
                    collaboratori circa le attività di privatizzazione a livello globale con dati
                    ricavati da una varietà di altre fonti, compresa in particolare la
                    documentazione compilata da Privatization Barometer, un progetto della
                    Fondazione Eni-Enrico Mattei di Milano e analizzato da William Megginson;
                
	
                    infine, abbiamo organizzato un workshop per discutere ed
                    esaminare con i collaboratori i risultati ottenuti e trarre dalla nostra ricerca
                    spunti di riflessione per gli sviluppi futuri dell’idea di PtP. 


Il presente documento riporta i
            risultati di questo lavoro. A tal fine, la discussione si articola in 6 capitoli, oltre
            a questa introduzione. 
Apriamo il capitolo 2 con una
            discussione sulla filantropizzazione attraverso la privatizzazione, dal momento che tale
            concetto non è stato in precedenza enunciato. Come ogni idea, anche questa mira a
            mettere in luce un aspetto della realtà sempre presente, ma spesso inosservato a causa
            della mancanza di un concetto che consenta di individuare alcuni fattori comuni. 
Nel capitolo 3 abbiamo esaminato la
            dimensione del fenomeno PtP, misurato attraverso una rassegna ancora preliminare sullo
            scenario dell’attività filantropica nel mondo. Tale ricerca, ricordiamo, è stata
            condotta da informati osservatori appartenenti alla nostra squadra di collaboratori di
            ricerca. Da questa indagine preliminare è emerso un insieme di oltre 500 fondazioni
            filantropiche che sono sorte o si sono ampliate come risultato
            di una delle 5 tipologie di operazioni di privatizzazione considerate. 
Dal capitolo 4 al capitolo 6
            abbiamo guardato in maniera più approfondita ad alcune delle caratteristiche centrali
            delle operazioni di PtP e all’attività e alle performance delle
            istituzioni nate a seguito di tali transazioni, analizzando le esperienze di 21
            fondazioni e 22 transazioni di PtP su cui abbiamo condotto degli studi di caso approfonditi[12]. 
Questi capitoli cercano di trarre
            diversi insegnamenti dai casi oggetto di studio. In primo luogo leggendo il contesto
            politico o legale entro cui si realizzano i processi di PtP; in secondo luogo
            analizzando i tipi di accordo attraverso cui tali transazioni possono essere poste in
            essere; terzo, analizzando la governance e le strutture operative
            che contribuiscono maggiormente al buon funzionamento delle nuove istituzioni e, infine,
            studiando le performance che tali istituzioni sembrano aver
            raggiunto. 
Il capitolo 7 guarda al futuro
            analizzando lo stato dell’arte delle privatizzazioni e riconoscendo i vantaggi che
            l’opzione PtP può portare sia a chi subisce la privatizzazione, sia a chi ne incoraggia
            gli sviluppi futuri. 

2.
            Osservazioni 



Prima di addentrarci nel cuore
            della discussione è importante sottolineare che siamo consapevoli di quanto la questione
            delle privatizzazioni sia un argomento complesso e controverso. Il progetto non si
            schiera a favore o contro la privatizzazione. Il suo intento principale è assicurarsi
            che quando si prende in considerazione un’operazione di privatizzazione, sia presa ancor
            più in considerazione l’interessante opportunità di destinare ad attività filantropiche
            almeno parte dei proventi di tale operazione. Le ragioni che rendono opportuno prendere
            in considerazione questa opportunità sono piuttosto semplici: 
	 i patrimoni coinvolti nel processo di
                    privatizzazione non sono in ultima analisi del «governo» ma dei cittadini,
                    spesso costruiti con il sudore, il duro lavoro e con l’impiego delle risorse
                    degli abitanti locali; oppure appartengono ai cittadini
                    come «diritto di nascita» in virtù della loro presenza sul territorio che
                    occupano collettivamente; 
	 la gente del paese, e in particolare
                    quelli che vivono o lavorano in stretta vicinanza con i patrimoni che attendono
                    di essere privatizzati, meritano quindi di ricevere benefici tangibili da tali
                    operazioni; 
	 per una serie di ragioni, è più facile
                    che ciò accada destinando tali proventi ad attività filantropiche invece di
                    lasciare che finiscano tutti nel bilancio dello Stato; 
	 se ben sfruttata, questa opportunità ha
                    il vantaggio di contribuire proficuamente al pluralismo nella ricerca di
                    soluzioni a problemi collettivi, di apportare fonti permanenti di nuove risorse
                    ed energie utili alla soluzione di tali problemi, e di aiutare a promuovere
                    l’indipendenza e la sostenibilità di organizzazioni della società civile che
                    sono cruciali per instaurare quei rapporti di fiducia necessari al buon
                    funzionamento di governi democratici ed economie di mercato floride; 
	 al tempo stesso, il progetto è ben
                    consapevole della necessità di specificare le condizioni di trasparenza, la
                        governance e i modelli operativi che consentono di
                    realizzare «filantropizzazioni ben fatte» e in grado pertanto di conseguire
                    obiettivi socialmente desiderabili. Inoltre, siamo consapevoli del rischio di un
                    uso improprio della filantropizzazione come copertura per privatizzazioni
                    scorrette, ad esempio quelle condotte senza criteri di trasparenza o che
                    arricchiscono una piccola elite senza garantire alcun beneficio alla società nel
                    suo complesso, e scoraggiamo vigorosamente tali pratiche scorrette. Tra questi
                    due estremi esiste comunque una fascia intermedia di transazioni
                        win-win capace di generare – per esempio grazie a nuove
                    istituzioni filantropiche – apprezzabili miglioramenti nelle
                        performance economiche di lungo periodo, di garantire
                    notevoli benefici ai cittadini svantaggiati e di contribuire al pluralismo, alla
                    democrazia e al progresso sociale ed ambientale. Nel processo di
                    filantropizzazione attraverso la privatizzazione è possibile creare un nuova
                    forma di privatizzazione orientata alle persone che supera quello che noi
                    definiamo «effetto alla rovescia» della privatizzazione. Con tale effetto ci si
                    riferisce alla tendenza della privatizzazione a imporre notevoli costi iniziali
                    a gruppi ristretti di cittadini direttamente colpiti dalla privatizzazione,
                    mentre i benefici positivi prodotti sono distribuiti solo nel lungo periodo e
                    sono diffusi tra tutta la popolazione, vicina e lontana. 


Queste in ogni modo costituiscono
            solo le premesse su cui si è sviluppato il lavoro. Partendo da questo sfondo possiamo
            tornare a osservare più da vicino il fenomeno della filantropizzazione attraverso la
            privatizzazione, cercando di spiegare in cosa consista, quali forme possa assumere,
            quali risultati abbia raggiunto e quali possano essere i suoi possibili sviluppi
            futuri.



[1]  Il Monte dei Paschi di Siena e la Compagnia di
                San Paolo di Torino ne sono un esempio. 

[2]  Oltre alle banche qui citate, le altre
                istituzioni che hanno contribuito a formare il gruppo bancario Intesa San Paolo Spa
                includono la Banca Commerciale Italiana e il Banco di Napoli. 

[3]  Ad alcune fondazioni di piccole dimensioni,
                operanti in comunità locali, è stato concesso di mantenere la partecipazione di
                maggioranza nelle proprie banche «conferitarie».

[4]  Il patrimonio della fondazione statunitense è
                basato sui valori rilevati dal sito della fondazione in data 29 luglio 2013. Le
                cifre sono del 2011; un loro riepilogo è disponibile sul sito web della fondazione:
                    http://foundationcenter.org/findfunders/statistics/pdf/11_topfdn_type/2011/top50_aa_all_11.pdf
                cui si è avuto accesso in data 2 agosto 2013. Se non diversamente indicato, il
                valore indicato nelle figure è in dollari statunitensi. 

[5]  Il Monte dei Paschi di Siena è forse l’esempio
                più eclatante: la banca ha raccolto nuovo capitale per finanziare quella che in
                seguito è risultata chiaramente una acquisizione imprudente. Per evitare di
                allentare il controllo dell’istituzione risultante dalla fusione, la fondazione ha
                richiesto un ingente prestito per partecipare all’aumento del capitale.
                Successivamente con la banca sull’orlo del fallimento e la drastica svalutazione
                della sua quotazione, la fondazione ha visto ridursi drasticamente il valore del suo
                patrimonio. Per ulteriori dettagli, si veda per esempio: E. Povoledo e J. Ewing,
                    Italian Bank is Caught in Vortex of Election Politics, in
                «New York Times», 29 gennaio 2013.

[6]  I dati sul patrimonio della Fondazione
                        Volkswagen sono stati tratti nel 2013 dal sito della fondazione: www.volkswagenstiftung.de/foundation/assets.html?L=1, 28 luglio
                        2013. Come discuteremo più avanti, l’operazione di privatizzazione effettiva
                        è stata più complicata di quanto descritto. Nella transazione iniziale il
                        60% delle azioni della nuova società sono state vendute al pubblico e il
                        restante 40% è stato suddiviso equamente tra Repubblica Federale della
                        Germania e Stato della Bassa Sassonia, dove la Volkswagen aveva la propria
                        sede. Mentre i proventi della vendita pubblica delle azioni spettavano alla
                        nuova Fondazione Volkswagen, questa ha dovuto aspettare 20 anni per
                        ottenerli. I proventi finirono invece nelle mani della Repubblica Federale
                        sotto forma di prestiti su cui quest’ultima pagava un interesse alla
                        fondazione. Inoltre la Repubblica Federale ha poi venduto le proprie azioni
                        e ha trasferito gran parte dei proventi alla Fondazione.

[7]  Grantmakers in Health, A
                            Profile of Foundations Created from Health Care Conversions,
                        2009, www.gih.org/files/usrdoc/2009_Conversion_Report.pdf, 10 luglio
                        2013; www.calwellness.org/assets/docs/annual_report/TCWF_FS_2008.pdf,
                        6 febbraio 2010.

[8]  I contributi di Vodafone alla Fondazione
                        Safaricom si basano sui bilanci della Fondazione Vodafone del Regno Unito
                        disponibili attraverso la Charity Commission britannica. Questi dati
                        mostrano che Vodafone ha versato 43,8 milioni di scellini kenioti alla
                        Fondazione Safaricom nell’anno chiuso il 31 marzo 2012. 

[9] 
                www.brainyquote.com/quotes/quotes/m/marktwain141773.html.

[10]  W. Megginson e B. Bortolotti,
                    Privatization Trends and Major Deals in 2012, The
                    Privatization Barometer Report 2012, Milano, Fondazione Eni Enrico
                Mattei, 2013. Megginson e Bortolotti definiscono la privatizzazione in senso stretto
                come la vendita di beni o imprese statali. Come illustreremo nel capitolo 2, questo
                progetto ha individuato altre tre forme di privatizzazione, mentre altri autori
                hanno utilizzato una definizione ancora più ampia. 

[11]  W. Megginson, Privatization Trends and
                    Major Deals in 2012 and 1H2013, The Privation Barometer
                    Report 2012, Milano, Fondazione Eni Enrico Mattei, 2013.

[12]  Sebbene ci concentriamo su 21 fondazioni,
                    una di queste istituzioni, la Fondazione per la Ricerca Scientifica in Polonia,
                    ha di fatto beneficiato di due tipologie separate di operazioni PtP. In altri
                    due casi, singole transazioni hanno avvantaggiato più fondazioni. Pertanto, i
                    proventi incanalati verso il Fondo di Investimento in Fondazioni della
                    Repubblica Ceca, in definitiva, hanno giovato a 73 fondazioni ceche. E per
                    evitare tasse sui guadagni in conto capitale, la maggior parte delle risorse
                    alla fine depositate nella California Endowment come risultato della conversione
                    in for-profit della Blue Cross con sede in California sono state inizialmente
                    depositate in un nuovo ente, la Fondazione California Health Care, per la
                    liquidazione. In entrambi i casi, ci concentreremo esclusivamente sull’attore
                    principale, piuttosto che sulle istituzioni secondarie.





Capitolo secondo
            

Definire il concetto

Il capitolo vuole circoscrivere il concetto di “filantropizzazione attraverso
                la privatizzazione”, due termini che in genere sono poco chiari e che non si tendono
                ad associare. Ai fini del presente lavoro, viene tralasciata la definizione più
                completa e ci si limita a considerare le transazioni che implicano il trasferimento
                della proprietà o del controllo effettivo del patrimonio degli enti pubblici o
                para-pubblici al settore privato. Il termine generalmente utilizzato per questa
                visione più ristretta di privatizzazione è “dismissione” che rappresenta la
                situazione in cui “un ente pubblico è legittimamente privato di una porzione o
                dell’intero patrimonio che viene trasferito a operatori del settore
                privato”.





Filantropizzazione attraverso la
        privatizzazione è, a dir poco, un concetto strano. Mette insieme due termini che in genere
        non si tende ad associare e utilizza due termini che sono di per sé poco chiari. Il primo
        perché è stato inventato ad hoc per questo progetto e non ha un
        significato preciso al di fuori dello stesso; il secondo perché può assumere diversi
        significati a seconda dei punti di vista. Per capire meglio il tema qui affrontato è quindi
        importante chiarire da subito le caratteristiche del fenomeno osservato. 
1. Definire
            la privatizzazione 



Per quanto riguarda la
            privatizzazione, un affidabile osservatore ha di recente evidenziato che «il termine
            “privatizzazione” è stato e continua a essere utilizzato in modo generico per diverse
            transazioni, di cui solo alcune riguardano il completo passaggio della proprietà al
            settore privato». Più precisamente questo autore nota che: 
Dare in appalto a operatori privati le funzioni
                    non-core di un’azienda (quali per esempio pulizia degli
                uffici, manutenzione dei veicoli), la gestione di contratti, licenze e concessioni –
                nessuna di queste azioni implica necessariamente il trasferimento di un’impresa
                produttiva in mano ai privati, ma tutte sono generalmente riconducibili a una
                qualche forma di privatizzazione[1]. 


Ai fini del presente lavoro,
            tralasceremo la definizione più completa e ci limiteremo a considerare le transazioni
            che implicano il trasferimento della proprietà o del controllo effettivo del patrimonio
            degli enti pubblici o para-pubblici al settore privato. Il
            termine generalmente utilizzato per questa visione più ristretta di privatizzazione è
            «dismissione» che rappresenta la situazione in cui «un ente pubblico è legittimamente
            privato di una porzione o dell’intero patrimonio che viene trasferito a operatori del
            settore privato»[2]. 
La privatizzazione può riguardare, oltre che le
                imprese, anche la dismissione di altre parti del patrimonio pubblico. 

Anche questa definizione ha tuttavia
            alcuni problemi nella prospettiva del progetto PtP. E ciò per almeno due ragioni: in
            primo luogo, in gran parte della letteratura sulla privatizzazione, e certamente nella
            maggior parte delle banche dati che descrivono la «privatizzazione», l’attenzione è
            posta quasi esclusivamente sulla dismissione delle «imprese» pubbliche, ossia delle
            attività produttive di beni e servizi[3]. La privatizzazione, tuttavia, può riguardare, oltre che le imprese, anche
            la dismissione del patrimonio di proprietà o controllato o fortemente influenzato dallo
            Stato. Ci riferiamo alle strutture pubbliche come organizzazioni culturali, scuole o, in
            anni recenti, porti e aeroporti. Pensiamo anche a entrate nelle casse dello Stato
            attraverso attività ed eventi straordinari: tra queste si possono annoverare i proventi
            delle lotterie, le tasse sui diritti minerari, le tasse sulle frequenze radio, le somme
            provenienti da procedimenti giudiziari, i c.d. «conti dormienti» lasciati in banca da
            persone decedute senza eredi, i debt swaps che permettono a un
            paese di essere sollevato dal debito estero in cambio dell’impegno a destinare un
            ammontare equivalente di valuta locale a un qualche fine pubblico, come preservare una
            foresta pluviale o promuovere obiettivi ambientali. 
Inoltre la privatizzazione può anche
            riguardare quelle attività che sono solo para-pubbliche, ossia che presumibilmente sono
            solo in parte possedute o create dal governo. Ne sono un esempio le istituzioni
            nonprofit che hanno costruito il proprio patrimonio, almeno in parte, grazie alle
            agevolazioni fiscali concesse dal governo in virtù del fatto di essere state create per
            perseguire interessi pubblici. Quando tali istituzioni vengono «privatizzate», ossia
            sono vendute o trasformate in aziende for-profit, generalmente
            si ritiene inopportuno (e in alcuni casi illegale) che i
            proventi possano essere attribuiti agli amministratori delle precedenti istituzioni
            nonprofit. Al contrario, devono essere adottate tutte le misure necessarie affinché il
            patrimonio venga preservato per gli stessi fini di beneficenza che hanno giustificato i
            vantaggi fiscali concessi al momento della creazione di tali istituzioni, per esempio
            devolvendo il patrimonio a una fondazione filantropica che persegua le stesse finalità. 
Il settore privato include anche una vasta gamma
                di enti privati, nonprofit, che sono anche potenziali destinatari della
                «privatizzazione» del patrimonio di proprietà o controllato dallo Stato. 

In secondo luogo, gran parte delle
            discussioni sulla privatizzazione partono dal presupposto che i destinatari
            dei beni oggetto del trasferimento siano esclusivamente imprese
                private e for-profit. Mentre questi trasferimenti
            sono sicuramente inclusi nel progetto PtP, essi non coprono tutte le tipologie
            possibili. Oltre alle imprese private, for-profit, il settore privato include anche una
            vasta gamma di enti privati nonprofit, potenziali destinatari della
            «privatizzazione» del patrimonio di proprietà dello Stato o da esso controllato. Ciò può
            avvenire sia in modo diretto, sia come conseguenza di vendite di patrimoni pubblici a
            enti for-profit. I destinatari nonprofit possono essere scuole, ospedali, servizi
            sociali, strutture culturali o, di particolare interesse ai fini di questo progetto, le
            fondazioni filantropiche private e nonprofit[4]. 
Box 2.1.
                     Definizione di filantropizzazione 



Filantropizzazione implica la
                creazione o l’ampliamento di un patrimonio filantropico, un
                insieme più o meno stabile di strumenti dedicati a fini benefici o di pubblica
                utilità e sotto il controllo di un ente giuridico che abbia un significativo grado
                di autonomia dalle autorità statali e da ogni società
                for-profit.
            


2. Definire
            la filantropizzazione 



Per quanto riguarda la
            filantropizzazione, il nostro approccio è più limitato rispetto a quanto alcune
            interpretazioni possano suggerire, ma è anche più sfumato. Con questo termine non
            intendiamo solo la creazione di patrimoni a scopo di beneficenza. La filantropizzazione
            piuttosto, per come l’abbiamo intesa, prevede la creazione o l’ampliamento di un
                patrimonio filantropico, un insieme più o meno stabile di
            strumenti dedicati a fini benefici o di pubblica utilità e sotto il controllo di un ente
            giuridico, con un significativo grado di autonomia dalle autorità statali e da ogni
            società for-profit che possa aver acquisito il patrimonio statale prima che fosse
            trasferito a un ente nonprofit. 
Nello stesso tempo, come notato in
            precedenza, un patrimonio può prendere la forma di un flusso di redditi piuttosto che un
            trasferimento in un’unica soluzione, purché il flusso di redditi sia in qualche misura
            permanente e fissato per contratto o per legge. Il valore attuale del flusso di redditi
            futuri può essere facilmente determinato calcolando quanto patrimonio sarebbe necessario
            per ottenere quel flusso di redditi, date le attuali stime circa i rendimenti degli
            investimenti. Come si vedrà, una gran varietà di tali flussi può essere resa disponibile
            per sostenere organizzazioni di beneficenza e di pubblica utilità, e alcuni già lo sono.
            Rientrano nella prima categoria i ricavi derivanti dalle lotterie statali o controllate
            dallo Stato, ma è possibile indubbiamente ipotizzare altri casi, inclusi i proventi
            della cessione dei diritti minerari e i pagamenti dei diritti aerei. 
Una fondazione di impresa finanziata attraverso
                donazioni annuali dalla società madre non è un caso di filantropizzazione attraverso
                la privatizzazione. 

Data questa definizione,
            un’operazione di privatizzazione in cui il governo vende un’impresa di proprietà
            pubblica a un’azienda privata che crea una fondazione d’impresa finanziata attraverso
            donazioni annuali provenienti dalla società madre non è un caso di filantropizzazione
            attraverso la privatizzazione. Non si crea, in tal caso, un patrimonio permanente o un
            equivalente flusso di redditi stabile e non è consentito a nessuna istituzione
            significativamente autonoma di stabilire il suo utilizzo. La società manterrebbe infatti
            il controllo della fondazione e l’ammontare delle donazioni sarebbe determinato
            dall’entità dei profitti aziendali o da altri processi decisionali interni all’azienda.
            Allo stesso modo una lotteria regolamentata dallo Stato, che decide autonomamente se e
            quanto condividere annualmente dei propri proventi con le
            fondazioni o con le organizzazioni benefiche locali, non ha creato un patrimonio
            autonomo nel senso che intendiamo qui; solo se la distribuzione è stabilita per legge o
            per contratto su un orizzonte temporale ampio, si può parlare di creazione di un
            patrimonio autonomo. 

3.
            Filantropizzazione attraverso la privatizzazione PtP: una definizione di lavoro 



Tre caratteristiche chiave quindi
            formano l’essenza di questa definizione: 
	 un patrimonio pubblico o para-pubblico;
                
	 un’operazione che trasferisce dal governo
                    a un’istituzione filantropica la proprietà di un patrimonio o il controllo su
                    tutto o su parte di esso, sia direttamente sia indirettamente attraverso la
                    vendita o la trasformazione dello stesso in un’impresa for-profit, nel corso
                    della quale tutti o parte dei proventi finiscono sotto il controllo di
                    un’istituzione filantropica; 
	 un patrimonioo nelle
                    mani di un’istituzione filantropica dotata di un significativo grado di
                    autonomia. 



4. Una
            tipologia delle varianti della PtP 



Mentre tutti i casi di PtP
            rispondono a queste tre caratteristiche, il modo in cui ciò avviene può variare in base
            a due fattori chiave: la natura del patrimonio originario e il tipo di operazione
            richiesta. 
4.1.
                Natura del patrimonio 



Con riferimento al primo di
                questi fattori chiave, il patrimonio pubblico o parapubblico può assumere almeno
                cinque forme diverse: 
	 impresa di proprietà pubblica;﻿
                    
	 altro patrimonio di proprietà
                        pubblica; 
	 un flusso di redditi derivanti da
                        un’attività di proprietà o controllata dall’amministrazione pubblica;
                    
	 uno swap sul
                        debito; 
	 un ente para-pubblico. 



4.2.
                Tipo di operazione 



Per quanto concerne il tipo di
                operazione sono possibili due opzioni. Nella transazione classica di
                privatizzazione, il bene raggiunge l’ente filantropico
                indirettamente con un’operazione di acquisto che permette a un’impresa for-profit di
                divenire proprietaria totale o parziale del bene di proprietà pubblica. Il governo
                può però anche trasferire un’attività patrimoniale, o un flusso di redditi,
                direttamente a un’istituzione filantropica di nuova costituzione o già esistente. In
                ogni caso, il trasferimento può avvenire in un’unica soluzione o in più momenti, a
                seconda che la fondazione PtP riceva contante o una qualche forma di proprietà del
                patrimonio privatizzato, che essa potrà successivamente vendere. 
La Fondazione Volkswagen, per
                esempio, ottenne il 60% dei proventi derivanti dalla vendita delle azioni della
                società Volkswagen ai cittadini tedeschi. Le fondazioni italiane di origine
                bancaria, descritte nel capitolo 1, diventarono proprietarie del 100% delle azioni
                delle nuove banche e solo successivamente furono autorizzate e invitate a vendere
                tali azioni. 
Non tutte queste forme hanno la
                stessa probabilità di realizzarsi, ma abbiamo individuato cinque tipologie di PtP
                più o meno differenti, trovando riscontri di tutte e cinque nelle diverse esperienze
                in tutto il mondo. Eccole nello specifico: 
	
                        tipologia I: un’impresa pubblica
                        viene venduta a un investitore o trasformata in un’impresa for-profit e i
                        proventi derivanti dalla vendita o le azioni della società trasformata sono
                        collocati in tutto o in parte in una fondazione di nuova costituzione o già
                        esistente (per esempio la vendita di azioni dell’impresa automobilistica
                        Volkswagen e il collocamento del 60% del ricavato nella nuova Fondazione
                        Volkswagen in Germania); 
	
                        tipologia II: altri patrimoni
                            pubblici, come un edificio, un’istituzione culturale o una
                            public utility come un aeroporto, sono dati in
                        gestione a fondazioni nonprofit (per esempio in Italia la conversione degli
                        enti lirici in fondazioni private con il diritto di utilizzare gratuitamente
                        a tempo indefinito i teatri operistici esistenti); 
	
                        tipologia III: un flusso finanziario
                            risultante da particolari attività controllate dallo Stato,
                        viene destinato (almeno in parte) a fondazioni filantropiche (per esempio
                        l’impegno giuridico della lotteria nazionale belga a destinare annualmente
                        parte dei proventi alla Fondazione Re Baldovino in Belgio); 
	
                        tipologia IV: uno swap sul debito,
                        ossia una transazione che consente al paese beneficiario di sanare il debito
                        con l’estero in cambio dell’impegno a destinare un ammontare equivalente di
                        valuta locale a un’istituzione dedita ad attività di pubblica utilità o di
                        beneficenza (è il caso del governo tedesco che cancellò il debito residuo
                        della Polonia a condizione che il governo polacco destinasse un ammontare
                        equivalente in moneta locale a una Fondazione per la Cooperazione
                        polacco-tedesca); 
	
                        tipologia V: un ente para-pubblico o
                            para-privato, per esempio un’organizzazione nonprofit o
                        un’associazione mutualistica, sono convertite in un’impresa for-profit
                        oppure vendute e il ricavato dell’operazione viene
                        destinato al patrimonio di un’istituzione
                        filantropica (per esempio la conversione delle banche italiane illustrata in
                        precedenza). 


Queste caratteristiche chiave,
                nonostante siano facili da definire, sono, invece, spesso difficili da riscontrare
                nelle situazioni reali. Innanzitutto, i governi sono spesso riluttanti a cedere il
                controllo del patrimonio che per lungo tempo è stato di loro proprietà. Pertanto
                spesso vengono realizzate complesse strutture di governance al
                fine di preservare una quota di partecipazione pubblica (ne è un esempio il
                coinvolgimento del governo nella selezione dei membri del
                board). Valutare se queste misure violano o meno il principio
                secondo cui è necessario avere «istituzioni con un elevato grado di autonomia» nel
                controllare i patrimoni che risultano dalla privatizzazione implica perciò un certo
                grado di soggettività. 
Inoltre questi accordi sul
                controllo dei patrimoni generalmente evolvono nel tempo. Uno stretto controllo
                iniziale da parte del governo può pian piano lasciare spazio a scelte più autonome
                da parte della nuova istituzione che si è nel frattempo ingrandita, rendendo così
                necessario chiarire e definire meglio lo status giuridico dell’istituzione stessa.
                Come vedremo più avanti questo è quanto di norma accade in molti dei casi di PtP qui
                considerati. 
L’incertezza può riguardare non
                solo il criterio di determinazione del grado di «autonomia» di un’istituzione
                filantropica a seguito di un’operazione di privatizzazione, ma anche quanto il
                patrimonio oggetto della transazione sia «pubblico». Fino a che punto, per esempio,
                una transazione che comporta la vendita a un’impresa for-profit di un’organizzazione
                mutualistica o nonprofit che ha beneficiato di sussidi governativi si può definire
                un’operazione di privatizzazione? Cosa si può dire dell’obbligo, imposto per legge
                alle lotterie di proprietà privata autorizzate da concessione governativa, di
                destinare una quota dei proventi a una fondazione filantropica? 
Ovviamente rispondere a queste
                domande non è semplice. Molto dipende dalle peculiarità del singolo caso, dal
                contesto legislativo e dalle consuetudini. È qui sufficiente dire che la nostra
                ricerca prova a fornire risposte ragionevoli e difendibili e a indirizzare in modo
                più proficuo le questioni inerenti le operazioni di PtP basandosi sui numerosi casi
                pratici. Torniamo quindi ai nostri risultati.
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Capitolo terzo 

Un universo considerevole: perlustriamo la galassia
            della PtP

Una volta definito il concetto di “filantropizzazione attraverso la
                privatizzazione” occorre chiarire come questo stesso concetto possa essere
                utilizzato per comprendere concretamente le transizioni di PtP nel mondo. Questo
                aspetto è stato lungamente ignorato, tanto che non sono stati raccolti dati completi
                in tale ambito. Oltre ai dati, manca poi qualsiasi tipo di analisi sulle sue cause e
                conseguenze; questo capitolo vuole coprire tale vuoto proprio implementando la
                misurazione del fenomeno tramite esperti del terzo settore.





1.
            Introduzione: portiamo alla luce il fenomeno della PtP 



I concetti analitici forniscono le
            lenti attraverso cui vedere il mondo. Quando le lenti sono annebbiate o non appropriate,
            anche aspetti chiave della realtà diventano difficili da mettere a fuoco o, ancor
            peggio, possono diventare invisibili pur essendo presenti nel mondo che ci circonda. Gli
            scienziati sono ben consapevoli di questo fenomeno e infatti la storia del progresso
            scientifico è consistita nel proporre delle ipotesi, attraverso il ragionamento
            scientifico e la conoscenza, sull’esistenza di certi elementi della vita naturale –
            batteri, molecole, elettroni, atomi, Dna – e nel definire, in un momento successivo, gli
            strumenti di misura in grado di confermarne l’esistenza e di metterli in luce. 
Il concetto di «filantropizzazione
            attraverso la privatizzazione» è come una lente. Il fenomeno a cui si applica è presente
            nel nostro mondo da lungo tempo. Mancando però una lente sufficientemente pulita per
            estrapolarlo dall’ambiente circostante, è rimasto a lungo invisibile e fondamentalmente
            ignorato. Non sorprende pertanto che non siano stati raccolti dati completi in tale
            ambito, per non parlare di qualsiasi analisi sulle sue cause e conseguenze. 
Gli strumenti analitici forniscono le lenti
                attraverso cui vedere il mondo. 

Avendo fornito una definizione di
            «filantropizzazione attraverso la privatizzazione», il nostro primo compito è
            determinare cosa farebbe emergere l’applicazione di questa nuova lente concettuale, in
            materia di prova tangibile di transazioni di PtP nel mondo. Come osservato nel primo
            capitolo, il nostro approccio per implementare la misurazione del fenomeno ha
            significato formare una squadra di esperti dotati di una sicura
            conoscenza del terzo settore e provenienti da diverse parti del mondo, illustrare loro
            le linee guida per comprendere il fenomeno PtP, strutturare un metodo per verificare se
            nelle regioni mondiali di loro competenza esistesse un ente che rispondesse alla nostra
            definizione e indurli a contattare persone, presenti nelle loro aree di competenza,
            esperte in materia di fondazioni per valutare l’esistenza o meno di casi rientranti nel
            fenomeno della PtP. A metà percorso abbiamo riunito questi «collaboratori di ricerca» e
            abbiamo analizzato i risultati preliminari, apportando gli aggiustamenti necessari alla
            nostra definizione base. 
Lo scopo di questo capitolo è
            passare in rassegna i risultati del lavoro fatto e successivamente introdurre i 22
            esempi di PtP su cui abbiamo concentrato gli specifici casi di studio[1]. In ogni caso, non abbiamo la pretesa che questo elenco sia esaustivo di
            tutti i casi di PtP. In primo luogo non siamo stati in grado di esaminarli tutti in modo
            egualmente approfondito per poter valutare se rispondano realmente alla nostra
            definizione. In secondo luogo, ogni volta che abbiamo descritto il concetto di PtP agli
            osservatori esperti provenienti da diverse parti del mondo, abbiamo riscontrato una
            tendenza costante a fornire ulteriori esempi oltre a quelli già inseriti nella nostra
            lista, portandoci a credere che esistano molti più casi rispetto a quelli da noi
            considerati. A dimostrazione del fatto che questa è un’area fertile per selezionare
            validi esempi, dobbiamo ancora studiare in profondità i numerosi casi di
                «swap sul debito in natura», per stabilire quali di questi, se
            esistono, sono poi sfociati in donazioni in favore di fondazioni o organizzazioni
            nonprofit dotate di un significativo grado di autonomia, oppure a fondi controllati dal
            governo. La ricerca preliminare ha identificato 160 swap sul debito[2]. Lungi dall’essere alla fine di un percorso di identificazione delle
            transazioni di PtP, il presente capitolo segna solo la fine dell’inizio della ricerca e
            auspichiamo di ricevere suggerimenti dai lettori circa altri casi di loro conoscenza[3].
        
È evidente che ci stiamo occupando di un processo
                di creazione di ricchezza per fini sociali di vasta portata. 


2.
            L’universo della PtP: un primo sguardo 



2.1. Un
                processo di creazione di ricchezza per fini sociali di vasta portata 



Anche in questo stadio
                iniziale della ricerca sugli esempi di filantropizzazione attraverso
                privatizzazione, è evidente che stiamo trattando un processo di creazione di
                ricchezza per fini sociali di vasta portata. Come osservato in dettaglio
                nell’Appendice A e riassunto nella tabella 3.1, abbiamo identificato 540 fondazioni
                che sono state create o potenziate attraverso una transazione che risponde alla
                nostra definizione di PtP. Nel complesso queste fondazioni controllano un patrimonio
                di circa 135 miliardi di dollari (102 miliardi di euro) attribuibili a questi tipi
                di transazione PtP. Un valore tre volte superiore a quello della più grande
                fondazione del mondo, la Bill e la Melinda Gates Foundation, e 13 volte più grande
                della seconda maggiore fondazione d’America, la Ford Foundation, tanto da rendere
                molte di queste fondazioni i principali attori della
                comunità filantropica internazionale e attori estremamente rilevanti nella comunità
                filantropica e nella società civile dei loro paesi[4]. Questo è particolarmente vero, come si vedrà più avanti, se si prende
                in considerazione il fatto che molte di queste istituzioni concentrano in
                particolare la propria azione su questioni locali o regionali. 
TAB.
                        3.1.
                    Dati preliminari sulle operazioni di PtP delle Fondazioni, per
                        paese
	Nazione 	Fondazioni 	 	Patrimonioa 
	Numero 	% 	Ammontare
                                     (in milioni di
                                dollari) 	% 
	Austria
	33
	6,1
	 	4.882,9
                                
	3,6

	Belgio
	1
	0,2
	 	408,2
                                
	0,3

	Brasile
	3
	0,6
	 	2.542,8
                                
	1,9

	Canada
	1
	0,2
	 	53,0
                                
	0,0

	Germania
	29
	5,4
	 	15.672,1
                                
	11,6

	Italia
	103
	19,1
	 	72.021,9
                                
	53,4

	Norvegia
	4
	0,7
	 	6.227,7
                                
	4,6

	Nuova
                                    Zelanda
	36
	6,7
	 	7.073,7
                                
	5,2

	Olanda
	1
	0,2
	 	497,8
                                
	0,4

	Polonia
	4
	0,7
	 	511,3
                                
	0,4

	Regno Unito
                                
	9
	1,7
	 	3.170,7
                                
	2,4

	Repubblica
                                    Ceca
	73
	13,5
	 	206,7
                                
	0,2

	Slovacchia
	2
	0,4
	 	24,7
                                
	0,0

	Stati
                                    Uniti
	199
	36,9
	 	19.988,5
                                
	14,8

	Svezia
	35
	6,5
	 	1.478,8
                                
	1,1

	Ungheria
	1
	0,2
	 	N/D
	N/D

	Altrib
	5
	0,9
	 	N/D
	N/D

	Totale
	539
	100,0
	 	134.760,8
                                
	100,0

	a Dati non
                            disponibili per alcune fondazioni. 
b Comprende
                            Bolivia, Cile, Marocco, Perù e Uruguay. 
Fonte: Elenco delle
                            fondazioni PtP, Appendice A.





2.2.
                Un fenomeno diffuso caratterizzato da molte «zone calde» 



Come emerge anche dalla
                tabella 3.1, il fenomeno della PtP si estende in varie parti del mondo. Ad oggi è
                possibile individuare esempi di PtP in 21 paesi che vanno dal Nord al Sud America,
                passano attraverso l’Europa Orientale per giungere in Europa Centrale e oltre, fino
                alla regione dell’Asia-Pacifico. Nello stesso tempo però sembra che ci siano alcune
                «zone calde». In particolare il 70% dei casi si concentra in tre soli paesi, Stati
                Uniti, Italia e Repubblica Ceca, e il 60% in solo due di questi (Stati Uniti e
                Italia). In Italia ciò è il risultato di due transazioni di PtP: una riguarda la
                trasformazione delle banche, citata prima, e l’altra la privatizzazione degli enti
                lirici italiani, tra cui La Scala di Milano. Negli Stati Uniti riflette la
                destinazione per fini filantropici del patrimonio delle numerose assicurazioni
                sanitarie e strutture ospedaliere nonprofit a seguito della loro conversione in
                società a fine di lucro. Anche in termini di patrimonio, è riscontrabile una
                sensibile concentrazione. La sola Italia pesa per il 53% del patrimonio totale che
                abbiamo identificato, sebbene altri 8 paesi detengano un patrimonio di oltre 1
                miliardo di dollari. 

2.3.
                Distribuzione per tipologia di transazione 



Questi dati non rappresentano
                al meglio tutti i differenti tipi di transazione PtP. Piuttosto, osservando i dai
                riportati in tabella 3.2, si nota che il 76% delle fondazioni e l’84% del patrimonio
                rientrano nella tipologia V, ossia essenzialmente privatizzazioni di attività
                para-pubbliche. Un ulteriore 16% delle fondazioni e circa il 12% del patrimonio sono
                riconducibili a transazioni appartenenti alla tipologia I, ossia operazioni di
                privatizzazione di imprese statali. Significativamente meno numerose sono invece le
                tipologie II, III e IV che ricordiamo consistere nel trasferimento di un patrimonio
                di proprietà statale diversa da un’impresa, l’indirizzare a una fondazione il
                flusso di redditi provenienti da qualche attività sotto il
                controllo statale (per esempio una lotteria), o lo swap sul
                debito. 
TAB.
                        3.2.
                    Distribuzione per tipologia delle fondazioni PtP e dei patrimoni
                    
	Tipologia 	Percentuale del
                                totale 
	Fondazioni (N =
                                535)a 	Patrimoni
                                    (N = $130
                                miliardi)b 
	I
	16,3%
	12,4%

	II
	6,0%
	2,1%

	III
	1,7%
	1,3%

	IV
	0,4%
	0,2%

	V
	75,7%
	84,0%

	Totale
	100,0%
	100,0%

	a Non sono
                            incluse le fondazioni per le quali non era disponibile la relativa
                            tipologia. 
b Non sono
                            incluse le fondazioni per le quali non era disponibile l’ammontare del
                            patrimonio. 
Fonte: Elenco delle
                            fondazioni PtP, Appendice A.




Per varie ragioni, tuttavia,
                il nostro tentativo di classificare i diversi casi di transazioni per tipologia può
                essere considerato solo un risultato preliminare. In primo luogo, infatti, come
                notato in precedenza, non abbiamo in realtà analizzato tutti i casi di
                    swap sul debito presenti al mondo per valutare se alcuni di
                questi possano rappresentare un esempio di transazione PtP oltre a quelli da noi già
                considerati. In secondo luogo, simili considerazioni possono essere fatte con
                riferimento ai casi rientranti nella tipologia III, che comprendono i proventi delle
                vincite alle lotterie, multe, diritti per concessione di frequenze radio, pagamenti
                dei diritti minerari. In ognuna di queste aree, e senza dubbio anche in altre,
                possono esistere diverse tipologie di transazioni PtP, oltre a quelle da noi
                individuate. Infine l’attribuzione di almeno alcuni degli esempi attuali alla
                tipologia V, che contiene la categoria degli enti para-pubblici, è una questione
                aperta. Dal periodo fascista in poi, ad esempio, le casse di risparmio italiane
                ﻿sono state sottoposte a una stretta regolamentazione e al controllo governativo, a
                tal punto da mettere in discussione la loro natura nonprofit, prima che si
                procedesse con la privatizzazione. Nel caso delle casse di risparmio neozelandesi,
                come vedremo, la questione proprietaria era quantomeno poco chiara, sebbene il
                governo asserisse di averne più diritto rispetto a tutti i contendenti: per questa
                ragione ritenne opportuno agire per trasformare queste istituzioni. In linea con
                questa interpretazione, la privatizzazione delle casse di risparmio neozelandesi
                potrebbe essere vista come una operazione rientrante nella tipologia I. 
Allo stesso modo nel Regno
                Unito, le numerose trustee saving banks, sostanzialmente
                privatizzate, furono accorpate negli anni da leggi del Parlamento, fino ad arrivare
                al Central Trustee Saving Banks Act del 1985 che le fuse in una
                unica holding dichiarata ente pubblico. Questo diede al governo il potere di
                decidere il loro destino, istituendo una serie di società per azioni. Il 5% delle
                azioni delle banche fu però conferito in una rete di quattro
                    trustee saving banks foundation che avevano inglobato la
                precedente attività di beneficenza delle prime casse di risparmio[5]. Anche qui, tuttavia, le operazioni rientranti nella tipologia V
                potrebbero facilmente rientrare nella tipologia I. In ogni caso, come vedremo più
                chiaramente nel quarto capitolo, ciò che emerge da questa discussione è che la
                natura del patrimonio preesistente – in questo caso le casse di risparmio che
                rivestono uno specifico ruolo filantropico – sembra aver influenzato la probabilità
                del risultato di una PtP. 

2.4.
                Origini dei patrimoni PtP 



Questo fattore è ancora più
                evidente quando esaminiamo la provenienza del patrimonio che finisce nelle
                fondazioni PtP. Come illustrato in figura 3.1, le due tipologie di operazioni di PtP
                più numerose, che pesano rispettivamente per un 38% e un 35%, sono il risultato
                delle transazioni che coinvolgono rispettivamente l’assistenza sanitaria
                (assicurazioni e strutture ospedaliere) e le istituzioni
                finanziarie. La prima delle due riguarda essenzialmente istituzioni nonprofit,
                mentre la seconda riguarda le banche pubbliche con antiche origini private o le
                casse di risparmio «fiduciarie» ispirate al modello che ha le sue origini in
                Germania, ad Amburgo, nel 1778 (la Ersparniskasse) e all’inizio del XIX secolo in
                Scozia. Il 15% dei casi deriva dalla forma più tradizionale di privatizzazione, la
                cessione di un’impresa statale, con un numero inferiore, ma significativo, che viene
                invece dalla privatizzazione delle varie public utilities, come
                i servizi di distribuzione dell’energia, e dalle istituzioni culturali. 
[image: FIG. 3.1. Distribuzione delle fondazioni PtP e patrimonio, per origine]
FIG. 3.1.
                        Distribuzione delle fondazioni PtP e patrimonio, per
                            origine
                    
Fonte: Elenco delle fondazioni
                        PtP, Appendice A.


Le istituzioni PtP si posizionano verso il
                    limite superiore della distribuzione delle fondazioni per patrimonio totale,
                    sottolineando il significato che il processo di PtP può svolgere per lo sviluppo
                    delle fondazioni. 


2.5.
                Dimensione delle fondazioni PtP 



Come comunemente accade nel
                mondo delle fondazioni, anche le dimensioni delle fondazioni PtP variano
                notevolmente. Molte hanno un patrimonio inferiore ai 100 milioni di dollari, ma
                molte altre hanno patrimoni superiori a 1 miliardo di dollari. Come illustrato nella
                figura 3.2, il 57% di tutte le fondazioni PtP ha un patrimonio inferiore a 100
                milioni di dollari ma esse controllano solo il 7% di tutte le risorse rientranti
                nelle PtP. All’estremo opposto, il 12% delle istituzioni che definiamo PtP ha un
                patrimonio di oltre 3 miliardi di dollari ciascuna, e insieme detengono il 38% del
                patrimonio PtP. Si tratta di fondazioni «grandi» anche secondo gli standard globali
                e paragonabili come dimensione alle più grandi fondazioni statunitensi. Così le tre
                più grandi fondazioni PtP si attestano per dimensione più o meno allo stesso livello
                delle prime cinque fondazioni degli Stati Uniti[6]. Ma negli Stati Uniti, le fondazioni con più di 3 miliardi di dollari
                comprendono meno di 1/10 dell’1% dell’universo delle fondazioni mentre tra quelle
                definite PtP pesano per un 12% e un ulteriore 4% delle fondazioni PtP rientra nel
                    range compreso tra 1 e 3 miliardi di dollari. Ciò significa
                che le istituzioni PtP si posizionano per dimensione verso il limite superiore della
                distribuzione delle fondazioni, evidenziando il ruolo potenziale del processo di PtP
                ai fini dello sviluppo delle fondazioni, data la portata delle risorse normalmente
                coinvolte nel processo di privatizzazione.
            
[image: FIG. 3.2. Percentuale delle fondazioni e dei patrimoni PtP per dimensione della fondazione.]
FIG. 3.2.
                        Percentuale delle fondazioni e dei patrimoni PtP per dimensione
                            della fondazione.
                    
Fonte: Elenco delle fondazioni
                        PtP, Appendice A.



2.6.
                La storia delle transazioni PtP 



Dato lo stretto legame con il
                processo di privatizzazione, non sorprende che le PtP seguano i ritmi dello stesso
                processo di privatizzazione, che ha avuto inizio in realtà solo dalla seconda metà
                degli anni Ottanta ed è culminato, almeno temporaneamente, tra il 1990 e i primi
                anni del 2000, prima di smorzarsi a seguito della crisi finanziaria del 2008. Con
                molta probabilità in quel periodo erano all’opera la crescente visibilità della
                società civile e del settore nonprofit, incluse le fondazioni, iniziata negli anni
                Sessanta come risultato della «rivoluzione associativa globale» che accompagnò il
                diffondersi delle comunicazioni, i movimenti per l’indipendenza dei popoli e per i
                diritti umani, l’emergere della «teologia della liberazione» come pure il crescente
                interrogativo sulle capacità operative dei governi, ben rappresentati dai
                cambiamenti di regime introdotti dalla Thatcher e da Reagan rispettivamente nel
                Regno Unito e negli Stati Uniti nel corso degli anni Ottanta[7]. Gran parte delle fondazioni PtP sono pertanto istituzioni piuttosto
                recenti, il che rende le loro dimensioni ancor più degne di nota. Come illustrato in
                figura 3.3, tre quarti di queste transazioni hanno avuto luogo tra la fine
                degli anni Ottanta e l’inizio degli anni Novanta, nel pieno
                del processo di privatizzazione internazionale. Un ulteriore 19% si è avuto nei
                primi dieci anni del XX secolo. La figura di spicco tra le fondazioni PtP è
                rappresentata dalla Volkswagen Foundation, fondata nei primi anni Sessanta e che è
                stata un modello per gli altri casi di PtP tedeschi. 
[image: FIG. 3.3. Distribuzione delle fondazioni PtP per anno dell’operazione PtP (N = 492)]
FIG. 3.3.
                        Distribuzione delle fondazioni PtP per anno dell’operazione PtP (N
                            = 492)
                    
Fonte: Elenco delle fondazioni
                        PtP, Appendice A.



2.7.
                Attività delle fondazioni PtP 



Infine una caratteristica
                importante delle fondazioni riguarda la loro attività. Non sorprende che, data la
                loro dimensione considerevole, gran parte delle risorse sia nelle mani di
                istituzioni orientate al perseguimento dell’interesse generale attraverso attività
                nei settori del welfare, dell’istruzione, dello sviluppo economico e della
                promozione culturale. Questo riguarda anche le fondazioni italiane di origine
                bancaria che, come vedremo più in dettaglio successivamente, hanno la possibilità di
                concentrarsi su 5 dei 21 settori di intervento previsti dalla normativa e ogni tre
                anni possono cambiare la propria priorità. Come illustrato in figura 3.4 in termini
                di numero di fondazioni, le più numerose sono quelle attive nell’ambito sanitario
                che rappresentano il 38% delle istituzioni, ma solo il 14% del patrimonio. Questo
                dato riflette la presenza di numerose fondazioni frutto della trasformazione degli
                ospedali nonprofit presenti negli Stati Uniti (le cosiddette
                    health-conversion foundations). Una parte altrettanto
                considerevole delle fondazioni PtP persegue altri scopi, come la promozione
                culturale e lo sviluppo economico, riflettendo in tal modo
                la sensibilità del meccanismo di PtP a una molteplicità di esigenze e priorità della
                comunità. 
[image: FIG. 3.4. Distribuzione delle fondazioni e dei patrimoni PtP per settore primario di attività.]
FIG. 3.4.
                        Distribuzione delle fondazioni e dei patrimoni PtP per settore
                            primario di attività.
                    
Fonte: Elenco delle fondazioni
                        PtP, Appendice A.



2.8.
                In sintesi 



In breve le fondazioni PtP
                sono un gruppo consistente di istituzioni, che controllano considerevoli risorse
                filantropiche, create attraverso una delle tante forme di privatizzazione di
                attività di proprietà pubblica, o sotto il controllo pubblico, e destinate a
                un’ampia varietà di finalità di pubblico interesse. Considerate nel loro insieme,
                una vasta percentuale di queste istituzioni tende a concentrarsi verso l’estremità
                superiore della distribuzione dimensionale delle fondazioni. Ciò probabilmente
                rispecchia l’elevata dimensione di scala di numerose operazioni di privatizzazione.
                Questo fa sperare che l’idea di PtP porti allo sviluppo futuro di fondazioni, man
                mano che il processo di privatizzazione avanzerà, come molto probabilmente accadrà.
            


3. Il caso
            di studio delle fondazioni PtP 



Per saperne di più sul processo di
            PtP, sulle istituzioni create fino ad oggi, sulle lezioni delle passate esperienze,
            utili per le possibili future PtP, sarebbe stato necessario
            scavare più in profondità di quanto non fosse possibile in quest’ampia ricerca
            d’insieme. Di conseguenza, abbiamo condotto i casi di studio solo su un sotto-insieme di
            istituzioni e transazioni per esaminare più da vicino le loro operazioni e la loro
            storia. Il bilancio di questo rapporto è stato fatto prevalentemente sulla base del
            materiale a disposizione per questi casi di studio più dettagliati. In questa sezione
            impostiamo la discussione introducendo brevemente le organizzazioni oggetto di studio. 
Come illustrato in tabella 3.3
            abbiamo individuato 21 fondazioni su cui è stata condotta un’analisi approfondita
            sebbene una di esse, la Fondazione per la scienza in Polonia, abbia sperimentato due
            forme di privatizzazione, per cui a noi risultano in tutto 22 transazioni. Siamo stati
            attenti a includere casi rientranti in ognuna delle cinque tipologie, preoccupandoci
            anche della distribuzione complessiva delle fondazioni PtP tra tali tipologie, nonché di
            garantire una sufficiente copertura geografica. 
3.1.
                Casi rientranti nella tipologia I 



Sette dei casi analizzati
                erano l’esito della vendite di aziende statali (tipologia I),
                ovvero: 
	 la Fondazione tedesca Volkswagen
                        (Volkswagen Foundation), frutto della privatizzazione della casa
                        automobilistica Volkswagen agli inizi degli annni Sessanta; 
	 la vendita dell’enorme complesso
                        siderurgico Salzgitter, in Germania, i cui proventi sono stati utilizzati
                        per la creazione della Fondazione Federale Tedesca per l’Ambiente (Deutsche
                        Bundesstiftung Umwelt) che, con i suoi 2,9 miliardi di dollari, risulta
                        essere la più grande fondazione per l’ambiente al mondo; 
	 due ulteriori vendite di imprese
                        pubbliche tedesche di proprietà del governo federale o dei Land, il cui
                        ricavato è stato utilizzato per finanziare la Fondazione del Baden
                        Württemberg (Baden Württemberg Stiftung) e la Fondazione per l’Innovazione
                        della Renania-Palatinato (Stiftung Innovation, Rhineland-Palatinate) che
                        hanno supportato iniziative nel campo della tecnologia e dello sviluppo
                        economico; 
	 il caso degno di nota del Czech
                        Foundation Investment Fund, che è servito come deposito per l’1% delle
                        azioni di tutte le principali imprese privatizzate nel corso dell’imponente
                        processo di privatizzazione della Repubblica Ceca post-comunista, agli inizi
                        degli anni Novanta, e che successivamente ha trasferito questo patrimonio a
                        73 fondazioni ceche già esistenti ma relativamente nuove, ampliando in modo
                        significativo le possibilità di azione del settore delle fondazioni e delle
                        organizzazioni della società civile nella Repubblica Ceca;
                        
                    
	 la Fondazione polacca per la scienza
                        (Foundation for Polish Science), che per un breve periodo ha ricevuto il 2%
                        delle azioni delle società privatizzate nel corso del processo di
                        privatizzazione post-comunista della Polonia dei primi annni Novanta;
                    
	 la Fondazione delle Casse di
                        Risparmio della Slovacchia (Nadácia Slovenskej Sporitel’ne), frutto della
                        vendita delle Casse di Risparmio di proprietà pubblica al gruppo bancario
                        austriaco Erste, a sua volta risultato di una PtP che ha portato alla
                        creazione in Austria di una rete di fondazioni di origine bancaria.
                    


TAB.
                        3.3.
                    Fondazioni PtP esaminate
	Tipologia/caso 	Nazione 	Origine  del patrimonio 	Anno
                                     di costituzione 	Patrimonio corrente ($
                                    US)a 	Collaboratore di ricerca 
	TIPOLOGIA I: Imprese
                                        statali

	Volkswagen
                                    Stiftung
	Germania
	Società
                                    industriale
	1961
	3.451.084.000
                                
	Strachwitz

	Deutsche
                                    Bundesstiftung Umwelt
	Germania
	Società
                                    industriale
	1991
	2.891.849.111
                                
	Strachwitz

	Baden-Württemberg Stiftung
	Germania
	Società
                                    multiple
	2000
	3.304.970.413
                                
	Strachwitz

	Stiftung
                                    Innovation (Rhineland-Palatinate)
	Germania
	Società
                                    multiple
	1991
	141.612.965
                                
	Strachwitz

	Czech
                                    Foundation Investment Fund
	Repubblica
                                    Ceca
	Società
                                    multiple
	1997
	206.748.270
                                
	Strecansky

	Foundation
                                    for Polish Scienceb
	Polonia
	Società
                                    multiple
	2004
	118.421.344
                                
	Pielinski

	Nadácia
                                    Slovenskej sporitel’ne
	Slovacchia
	Banca
                                    pubblica
	2004
	10.260.848
                                
	Strecansky
                                

	TIPOLOGIA II: Altri patrimoni
                                        pubblici

	La
                                    Scala
	Italia
	Teatro
                                    d’opera
	1997
	266.395.050
                                
	Barbetta

	Youth
                                    Foundation (Nadacia mla deze)
	Slovacchia
	Beni
                                    immobili
	2002
	14.457.738
                                
	Strecansky

	Fondazione
                                    Lombardia per l’ambiente
	Italia
	Rimborso
                                    danni
	1986
	N.A
	Barbetta

	TIPOLOGIA III: Flusso di ricavi
                                        risultante da attività controllate dallo
                                    stato

	Oranje
                                        Foundationc
	Olanda
	Lotteria
	2002
	497.752.500
                                
	Meis

	King Baudouin
                                            Foundationc
	Belgio
	Lotteria
	1976
	408.157.050
                                
	Merner

	TIPOLOGIA IV: Swap sul
                                        debito

	Foundation
                                    for Polish-German Cooperation
	Polonia
	Prestiti
                                    tedeschi
	1991
	131.612.535
                                
	Pielinski

	TIPOLOGIA V: Conversione di
                                        imprese para-pubbliche

	Fondazione
                                    Cariplo 
	Italia
	Casse di
                                    risparmio
	1991
	9.749.756.798
                                
	Barbetta

	Compagnia di
                                    San Paolo 
	Italia
	Casse di
                                    risparmio
	1991
	8.625.533.324
                                
	Barbetta

	Fondazione
                                    Casa di Risparmio di Torino
	Italia
	Casse di
                                    risparmio
	1991
	3.717.127.537
                                
	Barbetta

	Erste
                                    Foundation
	Austria
	Casse di
                                    risparmio
	2003
	4.699.314.536
                                
	Strachwitz

	ASB Community
                                    Trust
	Nuova
                                    Zelanda
	Casse di
                                    risparmio
	1988
	1.568.035.800
                                
	McKinlay

	Community
                                    Trust of Southland
	Nuova
                                    Zelanda
	Casse di
                                    risparmio
	1988
	255.190.140
                                
	McKinlay

	California
                                    Endowment
	Stati
                                    Uniti
	Assicurazioni
                                    sanitarie
	1996
	3.660.548.295
                                
	Bell

	Lloyds TSB
                                    Fndtn for England &
                                            Walesc
	Regno
                                    Unito
	Casse di
                                    risparmio
	1986
	1.025.872.049
                                
	Bell

	Totale ($
                                        US)a
	 	 	 	44.744.700.303 
	 
	Totale
                                        (euro)a
	 
	 
	 
	33.710.209.762
	 

	a Basato sui
                            tassi di cambio del 30 luglio 2013. Patrimonio al 2011 o 2012. 
b Parte del
                            patrimonio proviene da un’operazione di tipo II. 
c Patrimonio
                            equivalente stimato dalla lotteria annuale o profitto contrattuale. 
Fonte: Elenco delle
                            fondazioni PtP, Appendice A.





3.2.
                Casi rientranti nella tipologia II 



Tre casi riguardavano i
                trasferimenti di altri patrimoni pubblici (tipologia II), ovvero: 
	 il rinomato Teatro alla Scala di
                        Milano che insieme ad altri 12 enti lirici italiani è stato convertito in
                        una fondazione divenuta proprietaria del patrimonio dell’ente pubblico, con
                        la possibilità inoltre di utilizzare gratuitamente il teatro a tempo
                        indefinito; 
	 la Fondazione slovacca per la
                        gioventù istituita per ricevere i beni immobili e le altre risorse
                        dell’Unione della Gioventù Socialista di Slovacchia a seguito di un’iniziale
                        gestione disastrosa da parte del precedente governo post-comunista della
                        Slovacchia; 
	 il trasferimento alla Fondazione
                        Lombardia per l’Ambiente del ricavato di un risarcimento ricevuto dal
                        governo della Regione Lombardia come compenso per il disastro ambientale
                        avvenuto in una città della regione. 



3.3.
                Casi rientranti nella tipologia III 



Due casi costituivano esempi
                di assegnazione alle fondazioni di un flusso di entrate semipermanente generato da
                qualche attività di proprietà o controllata dalle autorità di governo, ovvero: 
	 il flusso di entrate più o meno
                        stabile generato dalla Lotteria Nazionale dello Stato del Belgio. Una parte
                        di queste entrate sono state assegnate alla Fondazione Re Baldovino (King
                        Baudouin Foundation) attraverso una serie di accordi quinquennali;
                    
	 un analogo flusso di entrate è
                        garantito in Olanda dalla lotteria privata che opera con autorizzazione
                        governativa ed è destinato al sostegno del Fondo Orange (Oranje Fund).
                        
                    



3.4.
                Casi rientranti nella tipologia IV 



Rientra nella IV tipologia di
                transazione PtP, ossia lo swap sul debito, la Fondazione per la
                Cooperazione polacco-tedesca, che risulta dalla cancellazione del debito residuo,
                pari a circa il 57% del totale, di un ingente prestito che la Polonia aveva ricevuto
                nel 1975 dal governo tedesco. La condizione necessaria a ottenere l’estinzione del
                debito prevedeva che la Polonia devolvesse a una fondazione di nuova costituzione
                una somma in valuta locale pari al debito residuo. 

3.5.
                Casi rientranti nella tipologia V 



Gli ultimi 8 casi
                rappresentano le operazioni di PtP rientranti nella tipologia V, che riguardano la
                conversione in società for-profit di enti para-statali, ossia organizzazioni private
                che hanno assunto un carattere pubblico sia in virtù del fatto di essere state
                assorbite dall’apparato statale, sia perché hanno materialmente beneficiato di
                sussidi governativi o esenzioni fiscali. La soluzione PtP fornisce in questi casi un
                modo per preservare il patrimonio di enti che hanno beneficiato di sussidi pubblici
                quando sono stati venduti o trasformati in enti for-profit, e di indirizzarlo per
                scopi di pubblica utilità. 
Abbiamo considerato i seguenti
                casi: 
	 tre delle 88 fondazioni italiane di
                        origine bancaria descritte nel capitolo introduttivo, ossia la Fondazione
                        Cariplo, la Compagnia di San Paolo e la Fondazione Cassa di Risparmio di
                        Torino; 
	 quattro altre simili trasformazioni
                        delle casse di risparmio in società per azioni – due delle 12 istituite in
                        Nuova Zelanda; la ASB Community Trust e la Community Trust di Southland; una
                        delle 33 istituite in Austria, la Fondazione Erste; infine una delle 4
                        create nel Regno Unito, la Fondazione del gruppo bancario Lloyds TSB (Lloyds
                        TSB Foundation for England and Wales); 
	 la creazione della California
                        Endowment e della Fondazione California Health-Care risultante dalla
                        conversione della società assicurativa nonprofit – Blue Cross of California
                        – in una società for-profit. Questa privatizzazione ha rappresentato un
                        modello che ha portato negli Stati Uniti alla creazione di quasi 200 altre
                            health-conversion foundations. 


Oltre a rappresentare
                l’insieme completo delle tipologie di PtP, si è tentato di rappresentare
                adeguatamente i diversi paesi in cui hanno avuto luogo le operazioni di
                privatizzazione, pur mantenendo il lavoro entro limiti ragionevoli. Pertanto i casi
                di studio sono stati effettuati in 11 dei 21 paesi in cui sono stati individuati,
                compresi i paesi in cui è stata accertata una considerevole attività di PtP. Per
                quanto concerne la distribuzione dei casi di studio, questa è simile, in termini di
                distribuzione temporale e dimensione delle transazioni, alla
                popolazione dei casi noti di PtP. Sono incluse sia le fondazioni di più grandi
                dimensioni che quelle più piccole. 
Nei successivi tre capitoli
                esamineremo le lezioni che questi casi sembrano impartire su come e perché si
                realizza il processo di PtP, sulle questioni che hanno portato a questi risultati e
                sulla struttura, la governance e le
                    performance delle istituzioni che ne derivano. Non
                sorprende che inizieremo con la questione intrigante del come e perché.




[1]  Come notato in precedenza i casi di studio
                    si concentrano su 21 fondazioni. Tuttavia, una di queste, la Foundation for
                    Polish Science, ha sperimentato due forme molto diverse di filantropizzazione.
                    Abbiamo quindi 22 transazioni, ma 21 organizzazioni. 

[2]  Cfr., per esempio, J. Kaiser e A. Lambert,
                        Debt Swaps for Sustainable Development, Gland,
                    Switzerland, e Cambridge, U.K., International Union for Conservation of Nature
                    and Natural Resources/EURODAD, 1996, e R.P. Buckeley, Debt-For
                        Development Exchanges: An Innovative Response To The Global Financial
                        Crisis, in «University of New South Wales Law Journal», 32, pp.
                    620-645.

[3]  I lettori che siano a conoscenza di casi
                    simili sono invitati a contattare il Direttore del progetto, Lester Salamon,
                    inviando una e-mail a: <lsalamon@jhu.edu> e inviando una copia a
                    Ms. Naomi Hansen al seguente indirizzo e-mail: <nhansen@ewmi.com>.
                    Per la lista completa si veda l’Appendice A; per aggiornamenti si veda il sito
                        http://p-t-p.org/.

[4]  Abbiamo stimato l’entità del patrimonio
                        necessario a generare un flusso di pagamenti annuali destinati alle
                        fondazioni, ipotizzando un tasso di rendimento medio annuo pari al 4%. Se
                        non diversamente indicato, i valori monetari presenti in questo rapporto
                        saranno espressi in dollari al tasso di cambio del 13 luglio 2013.

[5]  A differenza delle fondazioni di
                        origine bancaria italiane, nel Regno Unito non tutte le azioni delle banche
                        di proprietà delle fondazioni di origine bancaria davano diritto al voto o a
                        una quota dei profitti delle banche. Le fondazioni del Regno Unito avevano
                        invece accesso a un flusso di entrate inizialmente fissato all’1% dei
                        profitti delle banche al lordo delle imposte. 

[6]  Su base di dati forniti da Foundation
                        Center, Key Facts on U.S. Foundations, New York,
                        Foundation Center, 2013.

[7]  Si veda L.M. Salamon, The
                            Rise of the Nonprofit Sector, in «Foreign Affairs», 73, 1994,
                        4, luglio-agosto, pp. 109-122.





Capitolo quarto
            

Come si è realizzato il processo PtP? Un’analisi dei
            risultati

Il capitolo vuole, a partire dai dati forniti dal precedente che ha mostrato
                come nel mondo si sia creato un numero di fondazioni filantropiche dotate di un
                ampio patrimonio, mostrare come comunque questo risultato è purtroppo meno comune di
                quanto potrebbe. L’importanza di tali fondazioni è tale che sarebbe auspicabile che
                essere raggiungessero un numero sempre crescente; per poter comprende come sarebbe
                possibile tale auspicabile realtà, è necessario valutare il percorso che porta alla
                formazione di fondazioni filantropiche. Occorre dunque analizzare quali fattori le
                abbiano rese possibili laddove si sono effettivamente realizzate. La privatizzazione
                è un infatti processo complesso e differenziato anche a seconda degli ambiti in cui
                le PtP stesse operano.





Il capitolo precedente ha mostrato come
        il processo di privatizzazione che ha portato alla creazione di fondazioni filantropiche
        dotate di un cospicuo patrimonio sia molto più diffuso di quanto non sia stato percepito
        sinora. In questo capitolo si vuole mostrare che questo risultato è anche molto meno comune
        di quanto si potrebbe sperare, di quanto sarebbe potuto essere e di quanto ancora potrebbe
        essere. 
Per mettere in prospettiva gli oltre 500
        casi di PtP, è bene ricordare che si stima che la storia recente delle privatizzazioni abbia
        riguardato 3.535 transazioni e 75.000 imprese medio-grandi; quasi certamente questi numeri
        riflettono solo la privatizzazione di aziende statali e non le molteplici dismissioni di
        beni che, in questo progetto, sono inclusi nell’ambito delle «privatizzazioni»[1]. Al più, pertanto, le operazioni di PtP si sono avute nel 10% dei casi, e,
        ricorrendo a una stima meno conservativa sul numero delle privatizzazioni, solo nello 0,5%
        dei casi. 
Il primo compito nel valutare il
        percorso che porta alla formazione di fondazioni filantropiche, pertanto, consiste nel
        capire quali fattori le abbiano rese possibili nei contesti in cui si sono effettivamente
        realizzate. Non si tratta tuttavia di un compito semplice. Dopotutto, come ci è stato
        ricordato da un gruppo di autori, la privatizzazione è un «processo piuttosto diversificato
        nelle diverse parti del mondo, di rado deciso autonomamente, più spesso stimolato da forze
        esterne e portato avanti con ritrosia in assenza di adeguate istituzioni giuridiche,
        politiche ed economiche»[2]. Ciò accade perché la privatizzazione è un processo complesso, con molti
        interessi in gioco che lo rendono fortemente politicizzato. Se è
        così, ed essendo esse medesime componenti del processo di privatizzazione, non possiamo
        realisticamente aspettarci che le PtP possano essere più semplici, trovare una spiegazione
        univoca o anche semplicemente riscontrare che un certo numero di fattori comuni agiscano in
        tutti o almeno in gran parte dei contesti in cui esse si sono realizzate. Sono emerse PtP
        sia per costruire strutture, alternative a quelle pubbliche, attraverso cui perseguire
        finalità collettive, sia per evitare tale eventualità; per facilitare la cessione di imprese
        statali, come pure per ostacolare o impedire in tutto o in parte tali dismissioni, così come
        per un altro insieme di ragioni contrastanti. 
La filantropizzazione accompagna la privatizzazione lì
            dove è necessario, o vantaggioso per qualche soggetto di spicco, che ciò avvenga.
        

L’unica cosa certa è che la
        filantropizzazione accompagna la privatizzazione laddove ciò sembra necessario o vantaggioso
        per qualche soggetto importante, e dove essa contribuisce, se non a risolvere, quanto meno a
        semplificare qualche problema affrontato dalla privatizzazione. Per raccontarla
        diversamente, si può dire che la privatizzazione raramente ha luogo per favorire la
        filantropizzazione, ma accade spesso il contrario. Tuttavia, questo non è un argomento per
        contrapporre la filantropizzazione alla privatizzazione, perché se i privatizzatori
        dispongono di diversi modi per superare gli ostacoli, l’alternativa della filantropizzazione
        è almeno in grado di apportare notevoli benefici collaterali. Ciò ci fornisce invece
        indicazioni su come la PtP si realizzi. Quali sono le condizioni che consentono alla
        filantropizzazione di esercitare la propria funzione? Basandosi sui 22 casi di studio è
        possibile individuarne almeno cinque: 
	 un processo di privatizzazione in corso, o
                pianificato; 
	 un insieme di beni patrimoniali con qualche
                particolare caratteristica; 
	 una struttura giuridica facilitante;
            
	 un’opposizione (effettiva o prevista) alla
                privatizzazione; 
	 la presenza di soggetti che sostengano il
                processo di PtP. 


Esaminiamo ciascuno di questi cinque
        fattori. Essi possono agire congiuntamente, con mix variabili, nei casi di studio
        affrontati: ecco perché le medesime vicende possono essere utilizzate esemplificativamente
        in più di una circostanza, e quindi tornare nella trattazione.
    
La filantropizzazione attraverso la privatizzazione è
            possibile solo quando la privatizzazione è in corso o chiaramente prevista. 

1.
            Privatizzazione in corso 



In primo luogo è importante
            riconoscere che la filantropizzazione attraverso la privatizzazione è possibile solo
            quando la privatizzazione sia in corso o chiaramente prevista. Questo potrebbe sembrare
            piuttosto ovvio, ma solo se si parte dal presupposto che la privatizzazione sia un
            processo universale. In realtà, di fatto, non è così. Scrivendo a metà degli anni
            Novanta, nel mezzo di quello che fu considerato il culmine delle privatizzazioni, i
            ricercatori della World Bank sottolinearono che: 
I burocrati sono ancora in attività. Nonostante
                più di una decina d’anni di forzate dismissioni e il crescente consenso sul fatto
                che la pubblica amministrazione abbia delle performance
                inferiori rispetto al settore privato in una serie di attività, le imprese statali
                (IS) contano ancora oggi per una vasta percentuale delle economie in via di sviluppo
                così come vent’anni fa. Infatti […] la dimensione del settore delle imprese statali
                è diminuita in modo significativo solo nelle economie dei paesi ex socialisti e in
                qualche paese a reddito medio. In diversi paesi in via di sviluppo, in particolare
                in quelli più poveri, i burocrati gestiscono come sempre larga parte dell’economia[3]. 


La prima ragione di ciò è politica,
            come evidenziato dal report della World Bank: alle autorità di
            governo mancano gli incentivi, il sostegno e la credibilità per portare avanti i
            cambiamenti necessari. 
Una decina d’anni dopo Bortolotti e
            Siniscalco sono arrivati a conclusioni simili osservando che «il processo di
            privatizzazione è stato parziale e incompleto. Nonostante gli annunci e i programmi,
            solo una piccola minoranza di paesi ha portato avanti un autentico processo di
            privatizzazione – convertendo interamente le imprese di proprietà o controllate dallo
                Stato in aziende private»[4]. 
1.1.
                Perché la privatizzazione è stata diseguale 



Ovviamente ci sono molte
                ragioni per questo dato di fatto. Alcune sono filosofiche: la
                fornitura diretta da parte del governo di alcuni servizi
                essenziali è un modo per garantire pari opportunità di
                accesso al mercato a tutti i cittadini e raggiungere obiettivi di equità. Se tutte
                le strade e i ponti diventassero a pedaggio e le scuole prevedessero alte rette di
                iscrizione, solo i ricchi potrebbero permettersi di viaggiare liberamente e
                garantire l’istruzione ai propri figli. Altre sono ragioni
                    economiche: alcuni servizi e beni essenziali hanno la
                caratteristica di essere «beni pubblici», cioè una volta che sono stati prodotti
                ciascuno ne può godere liberamente[5] né è possibile imporre un prezzo. Se la produzione di tali beni fosse
                lasciata al libero mercato, la collettività ne soffrirebbe perché – comportandosi da
                «free rider» – ciascun consumatore sceglierebbe di non pagare per ottenere beni
                pubblici, nella consapevolezza di poterne comunque usufruire una volta che il suo
                vicino abbia pagato il costo d’acquisto. Infine ci sono ragioni
                    politiche per resistere alla privatizzazione: le imprese
                statali forniscono opportunità di lavoro e servizi sussidiati ai cittadini e di
                conseguenza garantiscono sostenitori e potere ai politici. 

1.2.
                Perché, dove e quando si realizzano privatizzazioni 



Riflettendo, i casi di
                filantropizzazione attraverso la privatizzazione esaminati più in dettaglio si sono
                realizzati in coincidenza con eventi inusuali: forti pressioni esterne provenienti
                dalla Commissione europea e dal FMI a riformare il sistema finanziario in Italia,
                Austria, Regno Unito e Germania; trasformazioni dell’intera economia all’alba di un
                cambiamento di regime in Slovacchia, nella Repubblica Ceca e in Germania orientale;
                l’impegno ad adottare una serie di riforme dell’economia in stile thatcheriano da
                parte di un nuovo governo in Nuova Zelanda; la volontà di rendere omaggio ai membri
                della famiglia reale di Belgio e Olanda senza un eccessivo ricorso ai bilanci
                pubblici. 
La citata ristrutturazione
                delle casse di risparmio in Nuova Zelanda, per esempio, è stata parte di un processo
                molto più ampio di ristrutturazione del settore pubblico e dell’economia intrapreso
                dal governo laburista salito al potere nel 1984. L’obiettivo di questa
                ristrutturazione, come descritto in un resoconto, fu a dir poco ampio: 
Tra il 1984 e il 1990 il settore pubblico
                    della Nuova Zelanda ha subito un radicale cambiamento strutturale, organizzativo
                    e gestionale. A livello di governo centrale questo ha riguardato la
                    trasformazione in società di diritto privato e la successiva privatizzazione
                    delle attività commerciali statali, l’introduzione di un nuovo regime di
                    gestione finanziaria, importanti cambiamenti all’apparato governativo, un nuovo
                    sistema di nomina e retribuzione dei funzionari pubblici
                    senior, tagli sostanziali a diversi programmi di
                    governo, significativi cambiamenti nelle relazioni industriali del settore
                    pubblico, una crescente enfasi sul biculturalismo e parità di trattamento
                    nell’occupazione, una maggiore attenzione
                        all’accountability e alla valutazione delle
                        performance. Anche a livello di governo locale sono
                    state attuate notevoli riforme, molte parallelamente a quelle condotte nel cuore
                    del settore pubblico (commercializzazione, trasformazione in società, appalto di
                    servizi, separazione delle funzioni consultive, legislative ed esecutive, e
                    nuovi meccanismi di accountability)[6]. 


Una parte rilevante di questa
                ristrutturazione ha riguardato la riforma del settore bancario della Nuova Zelanda,
                che al tempo era dominato da un insieme di istituzioni statali o garantite dallo
                Stato sottoposte a una regolamentazione estensiva e intrusiva. Con riferimento alle
                casse di risparmio, che sono l’oggetto del nostro caso di studio, i cinque più
                importanti elementi che portarono il governo a proporre un cambiamento nell’assetto
                proprietario furono sostanzialmente: 
	 l’esperienza piuttosto scarsa degli
                        amministratori delle dodici casse di risparmio; 
	 la debole posizione finanziaria di
                        numerose casse di risparmio, dovuta in parte all’obbligo di detenere una
                        quota sostanziale del loro patrimonio in titoli di Stato che, al momento della
                        ristrutturazione, avevano un valore di mercato nettamente inferiore a quello
                        di libro; 
	 la potenziale vulnerabilità di queste
                        banche qualora si fossero trovate a operare in un ambiente finanziario
                        deregolamentato; 
	 l’esigenza del governo di liberarsi
                        del costo dell’assicurazione sui depositi delle casse di risparmio;
                    
	 il conflitto di interessi dei membri
                        del consiglio di amministrazione delle casse di risparmio a causa del
                        duplice ruolo di supervisori dell’attività bancaria e di donatori di fondi
                        (quando disponibili) per opere di bene all’interno della comunità.
                    


Molti di questi patrimoni hanno alcune
                    peculiarità tali da rendere il risultato della PtP utile e desiderabile.
                



2.
            Patrimoni con particolari caratteristiche 



Nei 21 casi di studio, l’attività
            di privatizzazione è stata una condizione naturalmente necessaria e talvolta
            sufficiente. Un secondo ingrediente chiave è rappresentato dalla
            natura del patrimonio oggetto di privatizzazione. Molte di queste risorse hanno qualche
            peculiarità tale da rendere il ricorso alla PtP utile e desiderabile, nonostante la
            natura di quella peculiarità sia diversa caso per caso. 
Nel caso della Volkswagen, un fattore decisivo
                della PtP è stato il conflitto tra Repubblica federale tedesca e uno dei suoi
                governi provinciali. 

2.1.
                Conflitti di attribuzione I: il caso Volkswagen 



Nel caso della Fondazione
                Volkswagen, uno dei primi esempi di PtP, un fattore decisivo del successo è stato il
                conflitto tra la Repubblica federale tedesca e uno dei suoi Lander, o governi
                provinciali, il Land della Bassa Sassonia, per il controllo della società
                (Volkswagenwerk), fisicamente situata proprio in quel Land. Questo conflitto si
                accese perché il governo militare britannico, responsabile della parte della
                Germania post bellica in cui lo stabilimento Volkswagen era situato, nel decidere
                quale autorità dovesse avere il controllo dell’impresa alla fine dell’occupazione
                post bellica, trovò un compromesso affidando l’amministrazione fiduciaria alla
                Repubblica federale tedesca e la gestione al Land della Bassa Sassonia. 
Secondo alcuni, la proprietà
                della casa automobilistica era ragione di vergogna per il paese perché essa era
                stata creata dai nazisti che la convertirono in un’industria d’armamenti, in cui,
                durante la guerra, furono costretti a lavorare circa 20.000 prigionieri di guerra e
                carcerati condannati ai lavori forzati. Per altri era inopportuno che la proprietà
                di una casa automobilistica fosse nelle mani del governo: essi vedevano nella
                privatizzazione della società uno strumento idoneo a perseguire un’audace strategia
                di «ricchezza per tutti» che avrebbe dato inizio a una nuova era nello sviluppo
                dell’economia sociale di mercato, distribuendo ricchezza economica alla popolazione
                attraverso la vendita di azioni (Volksaktien) della Volkswagen
                privatizzata. Il fatto che il patrimonio iniziale della società fosse costituito da
                risorse confiscate dal Partito Nazista ai sindacati aggiungeva ulteriore impeto a
                questo obiettivo. I funzionari della Repubblica federale tedesca, in particolare,
                cominciarono a elaborare piani per «privatizzare» la casa automobilistica. 
 
Incentivo
                    Sputnik. Nel 1957, con il lancio dello Sputnik, il primo satellite
                sovietico, iniziò a crescere la preoccupazione che l’Unione Sovietica potesse
                ottenere un vantaggio sulla Germania nel campo della scienza e
                dell’ingegneria. Si era inoltre aggiunta una nuova variabile
                all’equazione: la necessità di reperire risorse da destinare alla ricerca
                scientifica. Questa necessità trovò rapidamente un aggancio con l’idea di emettere
                azioni della Volkswagen da vendere al grande pubblico; il matrimonio fu celebrato
                durante la campagna lanciata da un noto giornalista ed editore di una rivista
                cristiana, Giselher Wirsing, e trasformata in una chiamata a depositare i proventi
                della vendita delle azioni della Volkswagen in una nuova Fondazione Nazionale
                Volkswagenwerk dedicata alla promozione della ricerca scientifica in Germania. 
 
Soluzione ai
                    conflitti. Ci fu un solo problema con tutte queste belle e audaci
                idee: nessuno si era preoccupato di consultare lo Stato della Bassa Sassonia, il
                quale era convinto che la società automobilistica, che i funzionari della Repubblica
                federale tedesca stavano valutando di vendere, appartenesse invece al Land. Si venne
                a capo della questione nel 1959 quando il governo federale rigettò la pretesa della
                Bassa Sassonia di essere proprietaria dell’impresa e propose al Parlamento nazionale
                una legge per trasformare la Volkswagenwerk in una società per azioni; la società
                sarebbe poi stata privatizzata attraverso un’offerta pubblica di vendita di azioni,
                collocando il ricavato in un fondo controllato dal governo nazionale. Ciò spinse il
                nuovo governatore della Bassa Sassonia a formulare una controproposta affinché la
                proprietà della Volkswagenwek fosse trasferita a una fondazione controllata dalla
                Bassa Sassonia. Con una fondazione sul tavolo da ambo i lati, fu così possibile
                giungere a un compromesso. In base a tale accordo si sarebbe venduto il 60% delle
                azioni della privatizzata Volkswagenwerk al popolo tedesco e i proventi sarebbero
                stati conferiti alla Fondazione Volkswagen situata in Bassa Sassonia e dedicata a
                promuovere la ricerca scientifica in Germania, con una certa enfasi sul progresso
                scientifico in Bassa Sassonia; il restante 40% delle azioni sarebbe stato frazionato
                equamente tra la Repubblica federale tedesca e lo Stato della Bassa Sassonia[7]. 
In un certo senso la fondazione
                costituiva un utile strumento per dividere i proventi tra governo federale e Land e
                forniva un mezzo e un insieme di risorse per rilanciare la scienza in Germania,
                subito dopo l’affronto dello Sputnik. 
            

2.2.
                Conflitto di attribuzione II: la fondazione del Baden Württemberg 



Alcune controversie
                giurisdizionali hanno influenzato in modo significativo la scelta di una possibile
                PtP anche in un’altra operazione di privatizzazione in Germania: la Fondazione dello
                Stato federale del Baden Württemberg. In base alla legge fiscale della Germania, lo
                Stato del Baden Württemberg avrebbe dovuto pagare al governo federale le imposte sui
                guadagni in conto capitale derivanti dalla vendita per 2,4 miliardi di euro della
                società energetica EnBW, di proprietà dello Stato, alla francese EDF. Trasferendo però la proprietà della EnBW a una
                fondazione, prima di procedere alla vendita, il Land evitò di pagare all’incirca 200
                milioni di euro di tasse al bilancio federale conservando la somma di denaro nel
                proprio bilancio. L’unico svantaggio dell’operazione consistette nell’obbligo di
                sancire, nei documenti costitutivi della fondazione nascente, che essa si sarebbe
                attenuta alla legislazione vigente, evitando di utilizzare le proprie risorse a
                supporto delle funzioni principali dello Stato. Si sarebbe invece impegnata a utilizzarle per fare buoni
                investimenti, utili al futuro del Baden Württemberg, probabilmente una cosa non
                troppo diversa. 
Le controversie giurisdizionali sulla
                    proprietà o sulla distribuzione dei profitti risultano essere una, ma solo una,
                    delle caratteristiche dei patrimoni privatizzati che sembrano favorire le PtP.
                


2.3.
                Pubblico o privato? Le casse di risparmio 



Le controversie giurisdizionali
                sulla proprietà o sulla distribuzione dei profitti risultano comunque essere
                soltanto una delle caratteristiche delle risorse «privatizzande» in grado di
                favorire le PtP. Più pervasive sono altre caratteristiche che riducono il diritto
                dello Stato alla proprietà dei beni, e pertanto suggeriscono la ricerca di soluzioni
                alternative, come la nascita di una fondazione che assuma la proprietà dei beni e ne
                faciliti la privatizzazione. È questo il caso di molti dei nostri esempi più
                considerevoli, tutte casse di risparmio. Come si vedrà, tutte queste banche
                rivendicavano la stessa discendenza, usavano una struttura simile, svolgevano un
                duplice ruolo e infine ponevano un problema comune ai futuri privatizzatori spinti a
                modernizzare il sistema bancario del proprio paese. Il problema era su due fronti:
                in primo luogo queste casse di risparmio non avevano proprietari; in secondo luogo
                non svolgevano solo una funzione creditizia, ma erano anche istituzioni di
                beneficenza con una forte tradizione filantropica.
            
Le casse di risparmio posero un problema
                    comune ai futuri privatizzatori: non avevano proprietari e non svolgevano solo
                    una funzione creditizia ma anche attività di beneficenza. 

Le prime
                    origini. Alcune delle casse di risparmio di cui parliamo nacquero nel
                XV o XVI secolo come risultato della dottrina sociale della Chiesa cattolica. Altre
                risalgono alla fine del XVIII secolo (per esempio, la creazione della Ersparniskasse
                ad Amburgo, Germania) o agli inizi del XIX secolo a Dumfriesshire, Scozia dove il
                dottor Henry Duncan, un sacerdote con esperienza in ambito bancario e un cuore
                d’oro, fondò un istituto di risparmio di piccole dimensioni per spingere alla
                parsimonia i suoi parrocchiani meno abbienti. Mentre le banche convenzionali
                richiedevano una somma considerevole per aprire un conto, Duncan incoraggiò i micro
                depositi, investì il denaro raccolto in una banca locale, dove ottenne un tasso
                d’interesse del 5%. I depositanti ricevevano il 4% e il resto veniva utilizzato per
                opere di beneficenza per i bisognosi. La Cassa non aveva azionisti o proprietari nel
                senso tradizionale, ma era controllata gratuitamente da «fiduciari», da cui il
                termine «casse di risparmio fiduciarie». Come la notizia si diffuse nel Regno Unito,
                altre comunità seguirono l’esempio e dal 1817, a distanza di soli 7 anni dalla prima
                cassa di risparmio fiduciaria, il Parlamento approvò la Trustee Savings
                    Bank Law, che estendeva a tutti i depositi delle casse di risparmio
                la garanzia della Banca d’Inghilterra. Dal 1861 sono nate, in quello che è oggi il
                Regno Unito, 645 casse di risparmio. 
Proprio come il microcredito
                oggi, la notizia di questa esperienza si diffuse presto in altri paesi. Nel 1819
                alcuni uomini d’affari viennesi crearono a Vienna la Erste Osterreichische
                Sparkasse, la prima cassa di risparmio austriaca, per consentire alla gente comune
                di risparmiare per il futuro. Come nel caso della Scozia, la cassa era controllata
                da volontari che costituirono un’associazione informale di risparmio e fungevano da
                fiduciari dell’istituto (ma di fatto non ne erano proprietari). La cassa non aveva
                quindi dei proprietari legali, ma poteva contare su di un gruppo di cittadini per
                bene che, oltre a occuparsi dell’attività creditizia, svolgevano una serie di
                attività filantropiche con i proventi che l’organizzazione produceva. Presto 33
                istituzioni simili aprirono in Austria e molte altre ancora nell’Impero
                Austro-Ungarico. Quando gli amministratori austriaci entrarono nell’Italia del Nord,
                a seguito della vittoria dell’Austria su Napoleone, portarono con sé il principio
                delle casse di risparmio. Nel 1823 un gruppo di facoltosi aristocratici milanesi fu
                incaricato di avviare la versione italiana della cassa di risparmio fiduciaria
                scozzese. Nacque così la Cassa di Risparmio delle Province Lombarde. Nel 1827 anche
                Torino aveva la sua prima cassa di risparmio e rapidamente 196 casse di risparmio si
                trovarono a operare in Italia, formando la colonna vertebrale del sistema bancario
                italiano. Nel 1840 l’idea si diffuse in Nuova Zelanda e nel 1847 nacque la Cassa di
                Risparmio di Auckland che, dall’inizio del secolo, ha
                contribuito all’economia con prestiti per 1 milione di sterline all’anno. 
 
Origini
                    dell’intervento pubblico. Dal momento genetico in poi, lo sviluppo di
                queste istituzioni ha seguito strade diverse. Nel 1890 il governo italiano iniziò un
                processo di trasferimento delle casse di risparmio nelle mani del settore pubblico.
                Tale processo avanzò spedito fino agli anni Venti, con la progressiva affermazione
                del governo fascista che consolidò le casse di risparmio, sottoponendole a uno
                stretto controllo pubblico. La filiale cecoslovacca della famiglia delle casse di
                risparmio fiduciarie conservò la sua indipendenza un po’ più a lungo, ma, con la
                presa del potere comunista a seguito della II guerra mondiale, finì anch’essa sotto
                la proprietà e il controllo statale. Nel Regno Unito le casse conservarono la
                propria autonomia ancora più a lungo, ma nel 1975 furono costrette dal Parlamento a
                fondersi. Così, nel 1985, con l’inserimento della modernizzazione delle casse
                nell’agenda di governo, queste furono poste sotto il controllo di un organismo
                comune, il Central Trust Saving Banks, Ltd, e definite enti di proprietà dello stato
                e non più dei depositanti; le si preparava così a un’eventuale privatizzazione. In
                ogni caso, se da un lato le casse finirono per diventare organismi di proprietà
                statale, dall’altro continuarono comunque a essere delle istituzioni a fini non
                lucrativi con una forte attività filantropica, oltre che creditizia, e con il
                proprio consiglio fiduciario ancora intatto. 
Per quanto ci provassero, tuttavia, i governi
                    non riuscirono a trovare un terreno solido su cui fondare il proprio diritto a
                    ottenere i proventi della vendita delle casse di risparmio. 

Soluzioni alle
                    dispute sulla proprietà. Iniziando il processo di trasformazione in
                società per azioni, i governi incontrarono l’avversione dei consigli delle casse,
                che sfidarono l’idea che la proprietà delle banche fosse pubblica. Come riportato da
                tutte le relazioni, questi conflitti furono risolti in modo diverso in ciascuna
                situazione, con pochi scambi di comunicazioni, con la sola eccezione della Nuova
                Zelanda e del Regno Unito. Per quanto ci provassero, tuttavia, i governi non
                riuscirono a trovare un terreno solido su cui fondare il proprio diritto a mettere
                le mani sui proventi derivanti dalla vendita delle casse di risparmio. Il dibattito
                in Nuova Zelanda fu particolarmente acceso, con un memorandum della Reserve Bank al
                primo ministro, che ammetteva che sulla questione della proprietà: 
Sembrerebbe che nessuno sia giunto a una
                    risposta definitiva – le casse fiduciarie respingono la questione nella lettera
                    che ti è stata inviata; i funzionari sono allo stesso modo dubbiosi nonostante
                    alcuni pareri della giurisprudenza secondo cui le casse fiduciarie appartengono
                    alla «comunità» più che al governo, che non ha investito
                    in esse alcun fondo, in nessun momento (sebbene la garanzia sia effettivamente
                    una forma di partecipazione), oppure appartengono ai depositanti delle casse
                    fiduciarie. 


Alla fine, tuttavia, tutti i
                paesi finirono per adottare una soluzione simile a quella italiana: separare la
                funzione filantropica delle casse di risparmio dall’attività creditizia; convertire
                le casse in società per azioni; e trasformare l’attività di beneficenza e i consigli
                di amministrazione delle casse in fondazioni; attribuire o lasciare tutte o, come
                nel caso del Regno Unito, parte delle azioni della nuova società bancaria alle
                fondazioni che finirono pertanto per possedere tutte o parte delle ex casse
                trasformate. Lo stesso processo di immacolata (ri-)concezione che ha portato alla
                comparsa di 88 fondazioni di origine bancaria in Italia, ha creato 12 fondazioni di
                comunità in Nuova Zelanda, 33 fondazioni Sparkasse in Austria, inclusa la più grande
                Fondazione Erste, la Fondazione Lloyds TSB (Trustee Saving Bank) for England and
                Wales nel Regno Unito, la Fondazione Slovak Savings Bank in Slovacchia, la Czech
                Saving Bank in Repubblica Ceca, e senza dubbio molte altre in diverse località[8]. 

2.4.
                Altre questioni proprietarie 



La natura delle attività
                privatizzate sembra aver giocato un ruolo in altri casi di PtP che abbiamo esaminato
                in maniera approfondita, sebbene ciascuno in modo lievemente differente. Così: 
	 è stato facile pensare a una
                        fondazione come destinataria della Scala di Milano che veniva privatizzata,
                        dato che il teatro e la compagnia d’opera furono originariamente costruiti e
                        controllati dai «palchettisti», investitori privati che avevano comprato i
                        palchi, pagato per la costruzione del teatro e continuato ad avere il
                        controllo delle attività sino agli anni Venti; 
	 quella che divenne la Fondazione
                        slovacca per la gioventù (Slovak Youth Foundation) può far risalire le sue
                        origini, almeno in parte, a una ricca varietà di organizzazioni nonprofit al
                        servizio dei giovani e a patrimoni filantropici che prosperavano in
                        Cecoslovacchia durante gli anni tra le due guerre
                        prima di essere spazzati via da successive ondate di confisca: prima le
                        organizzazioni guidate da ebrei nel periodo nazista, poi le organizzazioni
                        tedesche e ungheresi nel periodo immediatamente successivo alla seconda
                        guerra mondiale, e infine tutte le organizzazioni rimanenti con le confische
                        effettuate dai governanti comunisti che salirono al potere nel 1948;
                    
	 una storia simile ha caratterizzato
                        la decisione di accantonare l’1% dei proventi di tutte le privatizzazioni
                        della Repubblica Ceca in un Fondo speciale (Foundation Investment Fund) come
                        parziale restituzione alla comunità dei beni – appartenenti a un vasto
                        insieme di associazioni e fondazioni attive durante gli anni di guerra nella
                        porzione Ceca della precedente Cecoslovacchia – che erano stati confiscati
                        dal regime comunista nel periodo successivo alla II guerra mondiale;
                    
	 ancor più evidente fu il legame fra
                        la creazione di una fondazione e l’acquisizione della Blue Cross, la
                        principale assicurazione sanitaria nonprofit della California, da parte di
                        una società di assicurazioni for-profit. Ciò accadde perché questi patrimoni
                        erano in gran parte frutto di esenzioni fiscali di cui l’organizzazione
                        nonprofit aveva goduto, nonché di deduzioni fiscali concesse ai donatori,
                        dal momento della sua creazione – nel 1937 – fino alla conversione in una
                        società for-profit nel 1996. Destinare i proventi della vendita
                        dell’assicurazione agli amministratori dell’organizzazione stessa o alla
                        società for-profit che la stava acquisendo sembrava quantomeno inopportuno.
                        La legge prevedeva infatti che il patrimonio costituito da un’organizzazione
                        nonprofit dovesse comunque essere utilizzato per le stesse finalità
                        pubbliche perseguite dall’organizzazione se quest’ultima avesse ceduto la
                        propria attività o convertito la propria forma giuridica da nonprofit a
                        for-profit. 


Molti altri tipi di patrimonio ora in corso
                    di privatizzazione condividono una simile natura controversa. 


2.5.
                Implicazioni per le future privatizzazioni 



Affinché non si pensi che
                questo fattore che contribuisce a spiegare alcune PtP limiti il fenomeno ad alcune
                isolate rarità storiche, è bene ricordare che molti altri tipi di attività ora in
                corso di privatizzazione condividono una simile natura controversa. È il caso, per
                esempio, dei minerali presenti nel sottosuolo in diverse zone dell’Africa. Qui la
                terra è stata a lungo nelle mani delle comunità e ai capi tradizionali era conferito
                il potere di ripartirla tra i membri delle tribù. La proprietà fondiaria e i diritti
                minerari sono però due cose differenti, sicché i governi hanno iniziato a
                rivendicare i diritti minerari e a cederli a società
                minerarie per fare prospezioni e sviluppare le miniere. «Zambia: diritti fondiari e
                minerari in conflitto» è la definizione – data dagli organi di informazione
                dell’Ufficio per il Coordinamento degli Affari Umanitari delle Nazioni Unite – della
                disputa sorta in quel paese[9]. Presumibilmente, l’origine naturale di questa ricchezza potrebbe far
                ritenere corretta la richiesta dei cittadini di sfruttare parte delle entrate
                derivanti dall’affitto dei diritti minerari per sostenere le fondazioni
                filantropiche della regione, in maniera molto simile a quanto accaduto nel caso
                della lotteria nazionale del Belgio che è stata utilizzata per sostenere la
                Fondazione Re Baldovino e altre opere benefiche in Belgio. 


3. Quadro
            legale favorevole 



Se è vero che la natura del
            patrimonio privatizzato gioca un ruolo significativo nel portare a termine la
            privatizzazione creando nuovi o più ricchi patrimoni fondazionali, anche altri fattori
            hanno svolto un ruolo rilevante. Uno di questi è rappresentato dal quadro normativo che
            regola le privatizzazioni, le fondazioni e le altre organizzazioni nonprofit. L’impatto
            della legge è tuttavia complesso perché essa opera su diversi livelli. In primo luogo,
            esiste il quadro normativo tradizionale che regola le imprese statali, facilitandone o
            scoraggiandone l’esistenza. C’è poi la normativa sulle fondazioni che può incidere sulla
            facilità o meno della loro costituzione e, attraverso clausole riguardanti la
            trasparenza e il conflitto d’interessi, sulla fiducia che i cittadini ripongono in tali
            istituzioni. Infine ci sono le disposizioni in materia fiscale che possono incentivare o
            disincentivare le transazioni che coinvolgono le fondazioni. Inoltre, nei sistemi
            federali come quello degli Stati Uniti, della Germania e di molti altri paesi, le misure
            di legge possono variare anche in modo significativo tra il livello federale e le
            giurisdizioni dei singoli Stati. 
Data questa complessità, non ci
            possiamo aspettare che esista una sola e unica risposta relativa all’impatto delle
            misure legislative sulla probabilità di giungere, attraverso l’attività di
            privatizzazione, a risultati di PtP. Dai nostri casi di studio, tuttavia, risulta
            evidente come tali effetti possano essere sostanziali e possono operare in diverse
            direzioni. 
        
Le leggi che prevedono che il patrimonio
                filantropico continui a essere destinato agli stessi fini benefici. 

3.1.
                Leggi che favoriscono la filantropizzazione: il caso della Blue Cross californiana 



L’esempio forse più evidente
                dell’impatto che le norme possono avere nel promuovere i risultati della PtP è
                rappresentato dall’acquisizione dell’assicurazione sanitaria nonprofit Blue Cross
                con sede in California (BCC) da parte della società statunitense for-profit di
                assicurazione WellPoint Health Networks, Inc. Come già osservato, che la conversione
                della BCC da nonprofit a for-profit dovesse essere accompagnata dalla creazione di
                una nuova fondazione filantropica destinataria dell’intero patrimonio della BCC, era
                previsto dalle leggi sul nonprofit degli Stati Uniti, così come accade in molti
                altri paesi[10]. Negli Stati Uniti tale legge ricade sotto la giurisdizione statale, ma
                praticamente ogni Stato prevede disposizioni
                secondo cui le società nonprofit che perseguono finalità pubblica debbono detenere
                il proprio patrimonio in fondi fiduciari filantropici e, di conseguenza, sono
                vincolate a utilizzare tale patrimonio per perseguire esclusivamente le finalità
                benefiche e sociali in vista delle quali erano state istituite. La legge della
                California, per esempio, stabilisce che le società nonprofit includano nei loro atti
                costitutivi l’impegno che il loro patrimonio sia «irrevocabilmente dedicato» a
                specifici fini benefici. In base a questa legge, un ente privato nonprofit con fini
                filantropici, nel caso intenda convertire il proprio status giuridico in for-profit,
                dovrebbe trasferire un ammontare equivalente al valore totale del suo patrimonio a
                un’organizzazione impegnata a perseguire fini benefici simili a quelli
                dell’organizzazione originaria. Alla base di questo principio c’è il fatto che il
                patrimonio accumulato da tali organizzazioni è in parte il risultato sia di varie
                agevolazioni fiscali concesse dal governo sia di contributi pubblici. Quando nel
                1993 la BCC decise di cedere la maggioranza del suo patrimonio a un ente for-profit,
                chi era contrario alla cessione trovò solide basi legali per opporsi alla proposta,
                anche se, come vedremo, la sola presenza della legge non garantì il successo
                dell’opposizione. 

3.2.
                Common law e civil law a confronto: alcune considerazioni 



Mentre negli Stati Uniti la
                posizione privilegiata degli enti privati nonprofit ha contribuito a promuovere una
                PtP nel caso della Blue Cross californiana, ed è servita
                come modello per la formazione di circa 200 analoghe «health conversion
                foundations», altre caratteristiche della legge statunitense, paradossalmente, hanno
                agito in senso opposto. La legge non scoraggia le fondazioni private, ma piuttosto
                non incoraggia le imprese pubbliche, aprendo così molte meno «finestre» per la
                filantropizzazione attraverso la privatizzazione giacché è limitata la necessità di privatizzare[11]. Questa è in realtà una caratteristica comune dei paesi di
                    common law, paesi con tradizione giuridica anglosassone
                caratterizzati dall’enfasi sull’individualismo e sui diritti naturali dei cittadini.
                Al contrario, i cosiddetti sistemi di civil law, ispirati al
                Codice Napoleonico e alla nozione di bene comune di Rousseau, così come al principio
                cattolico di solidarietà, sono molto più favorevoli all’impresa pubblica. La
                Costituzione francese del 1946, per esempio, afferma che: «tutte le proprietà e le
                imprese la cui attività ha, o assume, natura di servizio pubblico nazionale o di
                monopolio effettivo, devono diventare di proprietà pubblica»[12]. La Costituzione italiana, allo stesso modo, prevede che «a fini di
                utilità generale la legge può riservare originariamente o trasferire, mediante
                espropriazione e salvo indennizzo, allo Stato, ad enti pubblici o a comunità di
                lavoratori o di utenti determinate imprese o categorie di imprese, che si
                riferiscano a servizi pubblici essenziali o a fonti di energia o a situazioni di
                monopolio e abbiano carattere di preminente interesse generale»[13]. 
I paesi di civil law
                    tendono ad avere un settore di imprese pubbliche più ampio e pertanto molti più
                    potenziali candidati alla privatizzazione. 

La ricerca empirica ha
                confermato che i paesi di civil law, in particolare quelli di
                derivazione germanica come Austria, Germania, Giappone, Sud Corea e Taiwan, tendono
                a essere più interventisti e, di conseguenza, ad avere un numero più elevato di
                imprese pubbliche[14]. Con la spinta degli anni Novanta verso la
                privatizzazione, in vari paesi di civil law esistevano molti
                più potenziali candidati alla privatizzazione. Il verificarsi di processi di PtP
                dipendeva, però, anche dalle leggi sulle fondazioni adottate nei vari paesi. Il
                fatto che, per esempio, in Francia non abbiamo riscontrato casi di PtP potrebbe
                dipendere anche dall’assenza di favore legislativo (pur in misura minore che in
                passato) all’istituzione di fondazioni. Tali impedimenti costituiscono un retaggio
                dell’ostilità, risalente all’epoca della rivoluzione francese, verso le istituzioni
                nonprofit: in particolare le fondazioni erano viste come un’espressione non
                democratica di interessi particolari, piuttosto che della volontà della
                cittadinanza. Fino al 1901 pertanto in Francia non solo le fondazioni, ma anche le
                associazioni furono dichiarate illegali. E per molto tempo le fondazioni hanno
                dovuto contare su singoli decreti del Consiglio di Stato per guadagnarsi lo status giuridico[15]. 
In Germania, la fondazione di diritto
                    pubblico può mostrare la parvenza di una privatizzazione pur garantendo la
                    conservazione del controllo statale. 


3.3.
                Fondazioni di diritto pubblico e opportunità correlate in Germania 



In Germania la situazione è
                abbastanza simile, ma con un’unica notevole differenza. Come in Francia, le
                fondazioni non possono ottenere la personalità giuridica senza un atto speciale del
                governo. La Germania possiede però una categoria di fondazioni di diritto pubblico,
                ossia di fondazioni istituite e gestite dai governi dei Laender o dal governo
                federale. È quindi più semplice per le autorità tedesche accettare il trasferimento
                di imprese formalmente statali alle fondazioni. Infatti questi trasferimenti alle
                fondazioni di diritto pubblico possono apparire come la privatizzazione di un
                patrimonio che in realtà è ancora sotto il controllo dello Stato. 
 
Il caso
                    Volkswagen. Questa riflessione sembra aver inciso sul processo di
                privatizzazione della Volkswagen influenzato da Fritz Nordhoff, il direttore
                generale della società Volkswagen al tempo della privatizzazione, e da George
                Strickrodt, ministro delle Finanze dal 1946 al 1950 nello Stato della Bassa
                Sassonia, sede della società. Strickrodt era l’esponente principale
                dell’idea della «fondazione come nuova forma di impresa» su
                cui scrisse due libri. L’idea era quella di combinare i benefici del controllo da
                parte del settore pubblico con quelli derivanti da una certa separazione tra le
                imprese pubbliche parzialmente privatizzate e i loro referenti politici ultimi.
                Nordhoff, trovò questa idea interessante dato che garantiva la gestione della casa
                automobilistica, evitando però la frammentazione della proprietà che sarebbe potuta
                derivare dalla vendita delle azioni sul mercato, come pure il rischio di una scalata
                da parte di un acquirente esterno. L’idea lo indusse dunque a sostenere la
                possibilità dell’utilizzo di una fondazione per la privatizzazione della Volkswagen[16]. 
 
La Fondazione del
                    Baden-Württemberg. Queste caratteristiche della normativa tedesca,
                che consentivano la proprietà o il controllo delle fondazioni da parte del governo,
                si ritrovano anche in altre due casi di PtP in Germania. La prima: nel caso della
                Fondazione del Baden-Württemberg (Landesstiftung
                    Baden-Württemberg), il governo del Land – oltre a evitare di essere
                tassato dal governo federale sui guadagni in conto capitale derivanti dalla vendita
                delle società energetiche di sua proprietà – era motivato dal desiderio di costruire
                veicoli extragovernativi attraverso cui promuovere lo sviluppo regionale. Questa
                idea di fondazioni sponsorizzate dallo Stato
                fu ampiamente e pubblicamente discussa, nelle sedi politiche e sui media, nel
                periodo precedente la PtP. Nonostante le obiezioni dei critici. che li accusavano di
                dar vita a un ente nonprofit per giocare a fare «Babbo Natale» nel paese senza alcun
                controllo parlamentare, gli amministratori locali crearono una fondazione che
                fungesse da holding per l’insieme di imprese statali, la principale delle quali era
                la società energetica EnBW, le cui azioni vennero alla fine vendute a EDF, la
                società francese di elettricità. Come parte del processo di privatizzazione, la
                fondazione fu istituita legalmente come società nonprofit a responsabilità limitata
                regolata dal diritto commerciale e con un unico azionista, lo Stato del
                Baden-Württemberg. Curiosamente, come contentino per l’opposizione, i 18 posti del
                consiglio direttivo furono equamente divisi tra i funzionari del governo e i membri
                del Parlamento di Baden-Württemberg appartenenti a diversi partiti politici, dando
                così agli esponenti dell’opposizione una partecipazione nel futuro della fondazione.
                    Tale compromesso politico fu ulteriormente
                consolidato nel 2005 quando il nuovo presidente del consiglio del Partito
                democratico cristiano del Baden-Württemberg assunse il ruolo di presidente del
                consiglio di sorveglianza della fondazione ed egli nominò una figura di primo piano
                nel principale partito di opposizione come direttore generale della fondazione
                stessa. 
            
 
Il caso
                    Rheinland-Pflaz in Germania. Questa idea di fondazione come
                strumento, promosso dall’elite politica, per perseguire fini pubblici fu chiaramente
                presente nella creazione, attraverso il processo di privatizzazione, della
                Fondazione del Rheinland-Pflaz per l’Innovazione (Rheinland-Pflaz Stiftung
                    für Innovation) così come gli enti ad essa legati, la Fondazione del
                Rheinland-Pflaz per la cultura e di Villa Musica. Non si trattava semplicemente di
                una situazione in cui gli esponenti politici utilizzassero le proprie cariche di
                governo per rimpinguare le proprie tasche o sprecare risorse preziose per aiutare
                gli «amici» e i sostenitori, come è accaduto con il processo di privatizzazione in
                Russia e, per un periodo, in Slovacchia[17]. Piuttosto i leader politici, rappresentanti di tutti i partiti dello
                Stato tedesco del Rheinland-Pflaz, videro la necessità di modernizzare
                l’amministrazione statale e trovarono nei concetti della nuova gestione pubblica,
                che circolavano tra la fine degli anni Settanta e i primi anni Ottanta, un insieme
                di valide idee da sperimentare. Tali idee evidenziavano la necessità di introdurre
                la concorrenza di mercato, sistemi retributivi incentivanti e di valutare le
                prestazioni delle agenzie governative. Tutto ciò poteva essere raggiunto mediante la
                creazione di meccanismi di quasi-mercato come ad esempio lo scorporo di alcune
                funzioni amministrative dello Stato e il loro
                appalto a un ente semi-pubblico[18]. Con tale intento, il governo del Rheinland-Pflaz ha creato quattordici
                diverse fondazioni tra il 1979 e il 2000, tutte indirizzate alla modernizzazione
                della burocrazia statale. Queste fondazioni sono state create nei periodi precedenti
                alle privatizzazioni operate dallo Stato. La
                Rheinland-Pflaz Stiftung für Innovation, per esempio, è stata creata nel 1991;
                quando lo Stato ha trovato un acquirente per
                metà delle azioni della principale banca statale, la Landesbank Rheinland-Pflaz, la
                decisione di utilizzare i proventi per sostenere il lavoro della Stiftung für
                Innovation, piuttosto che lasciare dipendere questa fondazione da sovvenzioni del
                bilancio pubblico, fu semplice da prendere.
            
Particolarmente attraente fu la garanzia di
                    legge che il patrimonio versato nella fondazione fosse per sempre dedicato agli
                    obiettivi stabiliti negli statuti. 


3.4.
                Altre utili caratteristiche della legge: il requisito di perpetuità 



In molti altri casi esaminati,
                le caratteristiche chiave della legge sulle fondazioni hanno aperto la strada a una
                PtP. Particolarmente interessanti sono risultate le conseguenze di leggi sulle
                fondazioni che garantivano che il patrimonio versato alla fondazione fosse vincolato
                al perseguimento dei fini filantropici previsti dallo statuto e dunque sottratto ai
                «capricci» delle alterne vicende politiche qualora introiettato dal bilancio
                pubblico. Una simile misura in Germania è prevista dalla legge che regola le
                fondazioni private, ma non quelle pubbliche, e spiega bene la decisione di destinare
                i proventi della vendita della Volkswagen a una fondazione di diritto privato
                espressamente dedicata alla promozione della ricerca scientifica in Germania, una
                questione, come abbiamo visto, di grande interesse pubblico a seguito del lancio
                dello Sputnik nel 1957. 
Il requisito della perpetuità
                ha rappresentato un incentivo determinante per il realizzarsi di una PtP anche nel
                caso della Fondazione tedesca per l’Ambiente (Deutsche Bundesstiftung Umwelt, o
                DBU), creata con 1,3 miliardi di euro derivanti dalla vendita dell’acciaieria
                statale Salzgitter AG a un’altra società inizialmente di proprietà dello Stato, la Preussag Stahl. Una caratteristica
                fondamentale di questa decisione era il desiderio espresso dall’allora ministro
                delle Finanze, Theo Waigel, di garantire che tali risorse fossero utilizzate in
                perpetuo per la promozione e la tutela ambientale in Germania. La sua attenzione
                alle questioni ambientali era emersa anche durante la campagna elettorale, quando
                aveva cercato di indirizzare l’attenzione degli elettori su tali temi. 
In Slovacchia, questo
                orientamento si riscontrò, in maniera anche più evidente, nella scelta di trasferire
                i beni dell’ex Unione della Gioventù Socialista a una nuova fondazione di diritto
                privato, la Fondazione della Gioventù (Nadacia mla deze). Ciò
                che diede particolare forza a questa scelta fu il sorprendente record di cattiva
                gestione dei fondi dell’Unione nei primi anni del periodo post-comunista, allorché
                essi furono depositati in un Fondo per l’Infanzia e l’Adolescenza gestito dal
                ministro dell’Istruzione sotto la supervisione di un comitato scelto dal Parlamento
                slovacco. A partire dagli anni Duemila, visto l’utilizzo fatto di tali fondi, usati
                per garantire un reddito a parenti e amici dei membri del consiglio o per riservare
                vantaggi alle società amiche che entravano in affari con il Fondo, le risorse
                disponibili erano scese dagli iniziali 40 milioni di dollari
                a quasi 5 milioni. L’idea di trasferire questi fondi a una fondazione privata è
                stata fortemente influenzata dalla previsione della normativa vigente che stabiliva
                che in questo modo si sarebbero tutelati i beni garantendone l’utilizzo perpetuo per
                il sostegno di minori e giovani. 
Questi esempi sottolineano i
                pericoli di un legame troppo stretto tra governo e fondazioni risultanti da attività
                di PtP e mettono in luce le misure idonee a proteggere tali enti dal controllo
                pubblico, un argomento su cui torneremo nel capitolo 7. 
La mancanza di requisiti legali di
                    trasparenza per la fondazione può essere una barriera alle PtP. 


3.5.
                Deterrenti legali alle PtP 



Non tutte le caratteristiche
                normative sono favorevoli allo sviluppo di casi di PtP. In alcuni contesti, la
                normativa vigente non richiede alle fondazioni quel grado di trasparenza considerata
                auspicabile dai cittadini. Questo aspetto ha messo a repentaglio diverse operazioni
                di PtP in Germania, dove, per esempio, sia il partito dei Verdi sia i
                Socialdemocratici si sono opposti ai programmi iniziali della Fondazione per
                l’Ambiente tedesca, dipingendo un quadro delle fondazioni di diritto privato
                tedesche come istituzioni del tutto fuori controllo e non democratiche a causa della
                quasi totale assenza di obblighi di trasparenza a loro carico[19]. Anche l’Ufficio federale di controllo si oppose a questa forma legale e
                alcuni funzionari della Corte suggerirono per la costituenda fondazione l’assunzione
                della personalità giuridica di diritto pubblico al fine di garantire che l’utilizzo
                dei beni fosse sotto il controllo pubblico e parlamentare. I critici citarono anche
                la richiesta della Fondazione Volkswagen di essere esonerata dal controllo e dalla
                regolazione da parte dei funzionari dei federali e statali, come prova della
                tendenza delle fondazioni private a evitare controlli esterni[20]. Riprendendo la validità del ragionamento, il governo e la maggioranza
                politica in Parlamento decisero di comune accordo di inserire, nella legge che
                istituiva la DBU come fondazione di diritto privata, una clausola secondo cui la
                gestione del bilancio fosse sottoposta al controllo
                dell’Ufficio federale di controllo, come accade nel caso delle fondazioni di diritto
                pubblico. 
Il caso ceco fornisce un esempio pratico
                    dell’importanza di una normativa sulla fondazione «idonea» a garantire che le
                    operazioni di PtP creino istituzioni affidabili e trasparenti 


3.6. La
                PtP come leva per migliorare la normative vigente: il caso ceco 



Nel caso del Fondo di
                investimento della Repubblica Ceca, la possibilità di realizzare una PtP fu usata
                come leva per migliorare la legge sulle fondazioni esistente. In particolare, il
                primo ministro Václav Klaus insistette perché il trasferimento alle fondazioni del
                Fondo creato accantonando l’1% dei proventi delle privatizzazioni non avvenisse sino
                all’approvazione di una nuova legge sulle fondazioni. Questa legge preparò il
                terreno per la distribuzione dei contribuiti dal Fondo a un gruppo di fondazioni
                ceche, grazie a una più chiara distinzione tra le fondazioni, le associazioni e le
                imprese. Ciò fu fatto individuando nel patrimonio il fattore chiave per la
                costituzione di una fondazione, chiarendo che tale patrimonio dovesse essere
                utilizzato in perpetuo per fini di pubblica utilità e specificando che i proventi
                derivanti dalla gestione di quel patrimonio dovessero, almeno in parte, essere
                utilizzati a sostegno di altre organizzazioni di pubblica utilità. Le risorse della
                fondazione venivano dunque tutelate e indirizzate agli scopi definiti dalla legge. 
Il caso ceco offre un esempio
                pratico dell’importanza di una normativa sulle fondazioni «idonea» a garantire che
                le operazioni di PtP creino istituzioni affidabili e trasparenti necessarie a
                servire agli scopi dichiarati. 


4. La
            necessità di disinnescare l’opposizione alla privatizzazione 



Un quarto fattore che ha facilitato
            la realizzazione di PtP in un certo numero di casi analizzati è stata la necessità di
            disinnescare l’opposizione alla privatizzazione. Certamente, la maggior parte delle
            fondazioni frutto di PtP esaminate in questo progetto sono nate nel periodo di massimo
            splendore della recente ondata di privatizzazioni, nel periodo che va dalla metà degli
            anni Ottanta fino al 1999. In questa fase erano visibili agli occhi di tutti i disastri
            economici dell’esperienza sovietica e dei sistemi economici fortemente controllati dallo
                Stato: ciò è servito ad alimentare un ampio
            consenso a favore della privatizzazione. Questo punto di vista ha ottenuto un forte
            sostegno istituzionale, oltretutto, da quello che è stato chiamato
            il «Washington consensus», cioè l’opinione prevalente tra un
            certo numero di grandi agenzie di sviluppo sovra-nazionali, come la Banca Mondiale, il
            Fondo Monetario Internazionale (FMI), e l’Organizzazione per la Cooperazione e lo
            Sviluppo Economico (OCSE), secondo cui le imprese di proprietà statale sono un freno al
            progresso sociale ed economico, perché, come evidenziato in un documento della Banca
            Mondiale, «assorbono una grande quantità di fondi che potrebbero essere meglio spesi per
            servizi sociali di base», «ricevono una quota sproporzionata di credito», «inquinano più
            delle fabbriche di proprietà privata» e contribuiscono in modo significativo al deficit
            pubblico, ostacolando così in modo significativo lo sviluppo economico[21]. 
Per frenare l’opposizione alla privatizzazione in
                Polonia fu annunciato che il 2% delle azioni delle società di stato sarebbe stato
                destinato a una fondazione. 

Ma non si deve pensare che il
            consenso fosse universale. Tra gli anni Settanta e Ottanta, anche in un tale clima così
            favorevole alla privatizzazione, non poche furono le ostilità. Così, per esempio, nel
            1989 il 94% dei dipendenti della ditta Saltzgitter votò contro la vendita della società,
            e 27.000 firmarono una petizione per denunciare il progetto. Ampi settori del partito
            socialdemocratico in Europa si opposero alle privatizzazioni. In Polonia, una parte
            consistente dell’opinione pubblica era contro qualsiasi ipotesi di privatizzazione delle
            aziende statali: l’annuncio che il 2% delle azioni di imprese pubbliche sarebbe stato
            destinato a una fondazione al fine di migliorare la ricerca scientifica in Polonia servì
            a calmare gli animi e a ridurre l’opposizione (anche se tale promessa è stata ritirata
            due anni dopo essere stata fatta). 
«Lo Stato non dovrebbe basarsi sull’idea che lui
                e solo lui conosce al meglio i bisogni della società» 
Václav Havel 

Questa stessa manovra ha
            conquistato un tacito sostegno alla privatizzazione tra gli esponenti di spicco della
            società ceca, che hanno visto nella promessa di destinare a fondazioni nazionali l’1%
            delle somme incassate dalle privatizzazioni una delle poche
            speranze di creare entro un ragionevole lasso di tempo un vero e proprio settore di
            fondazioni dotate di patrimonio. Questa visione è stata ispirata dai primi leader della
            «rivoluzione di velluto», come Václav Havel, che ha così giustificato la scelta: 
Lo Stato non dovrebbe credere di essere l’unico
                a conoscere ciò di cui la società ha bisogno, né dovrebbe ritenere di dover
                rispondere ai bisogni sociali attraverso la tassazione a livello centrale.
                Finanziamenti centralizzati portano inevitabilmente a una gestione centralizzata. In
                quest’ambito, anche noi dovremmo avere maggiore fiducia nei cittadini e permettere
                loro di assumersi maggiori responsabilità. Questo significa semplicemente delegare
                ad altri individui, in modo ponderato, parte della funzione di redistribuzione delle risorse[22]. 


Questa prospettiva è stata
            energicamente osteggiata dal primo ministro Václav Klaus, il quale ha dichiarato che «i
            servizi di pubblica utilità dovrebbero essere forniti in via principale dallo Stato (o dall’autorità locale), perché sono una
            questione civile e solo le istituzioni pubbliche rappresentano noi, i cittadini, sulla
            base dell’autorità derivante da elezioni democratiche»[23]. 
Alla fine, la posizione di Havel
            ha prevalso grazie al sostegno di Tomáš Ježek, il ministro per la Privatizzazione. Nel
            giustificare la disposizione in base alla quale si sarebbe dovuto accantonare l’1% di
            tutti i proventi da privatizzazione per destinarli alle fondazioni, proposta in un
            emendamento del 1992 alla legge sulle privatizzazioni nella Repubblica Ceca, Ježek ha
            posto la questione nella forma seguente: 
Siamo una società nella fase iniziale di nascita
                di meccanismi di mercato, non abbiamo i ricchi, non abbiamo i donatori individuali,
                coloro che potrebbero sostenere le fondazioni con donazioni volontarie. Pertanto,
                    riteniamo che sarebbe bene e utile «promuovere» le fondazioni
                    attraverso i processi di privatizzazione, affidare loro parte dei
                beni affinché se ne occupino. Con questo passo si costituirebbe una struttura
                finanziaria che esiste in tutte le economie di mercato, parallela a quella pubblica,
                che insieme a quest’ultima persegue scopi di pubblica utilità: scopi sociali,
                umanitari, sanitari, culturali e altri (Tomáš Ježek, 5 maggio 1992)[24].
            


Anche nel Baden-Württemberg, il governo si è
                visto costretto a utilizzare la fondazione per sostenere l’idea della
                privatizzazione. 

Nel caso della conversione della
            Blu Cross californiana, il timore dell’opinione pubblica circa l’acquisizione della
            principale assicurazione sanitaria da parte del settore privato ha portato a diffuse
            preoccupazioni circa possibili aumenti dei prezzi e restrizioni sulle coperture.
            Nell’impossibilità di fermare la trasformazione in società a scopo di lucro, le
            preoccupazioni dell’opinione pubblica sono state almeno in parte placate dalla notizia
            che essa avrebbe portato alla formazione di due grandi fondazioni con l’obiettivo di
            promuovere l’accesso alle cure sanitarie. Anche nel Baden-Württemberg, uno Stato con un tessuto imprenditoriale statale
            particolarmente robusto in cui le fondazioni erano utilizzate come strumenti di
            controllo pubblico delle imprese privatizzate, il governo si è sentito costretto ad
            utilizzare la fondazione per far accettare l’idea della privatizzazione; in particolare,
            si sottolineò che la nuova Fondazione avrebbe effettuato investimenti nello Stato del
            Baden-Württemberg e si affermò che il finanziamento a fondo perduto di progetti per un
            valore pari a 80.000.000 di euro per tutti gli anni a venire, costituiva una forma di
            «risarcimento sociale» per la vendita della società energetica pubblica. 
In conclusione, è stata decisiva la presenza di
                alcune persone o gruppi di persone che hanno sposato l’idea di PtP. 


5. La
            presenza di imprenditori e sostenitori della PtP 



Nonostante l’importanza dei
            precedenti quattro fattori per spiegare come la privatizzazione abbia portato alla
            creazione o all’ampliamento delle dotazioni filantropiche nei 22 casi esaminati, in
            ultima analisi, è stato il quinto fattore quello decisivo, ossia la presenza di qualche
            persona o gruppo di persone che aveva sposato l’idea di utilizzare i proventi delle
            privatizzazioni per promuovere la creazione o l’espansione di fondazioni e che era in
            grado di sostenere e diffondere questa posizione. 
Che simili persone si facessero
            avanti è in qualche modo straordinario in considerazione del fatto che il concetto di
            PtP non era mai stato articolato in modo coerente. È bene ricordare, inoltre, che l’idea
            stessa di privatizzazione non è nata autonomamente. Piuttosto, è divenuta un elemento
            centrale del consenso politico ufficiale di alcune grandi organizzazioni
            internazionali che hanno spedito squadre di esperti in vari
            paesi per promuoverne la realizzazione e che spesso hanno fornito ai governi le risorse
            finanziarie di cui avevano bisogno solo quando questi decidevano di ingoiare la medicina
            della privatizzazione[25]. 
Dagli elementi a disposizione,
            tuttavia, non c’è alcuna indicazione che questi «consulenti della privatizzazione»
            avessero, nella «cassetta degli attrezzi» nulla di lontanamente simile al concetto di
            PtP. Né sembra che ci sia stato o ci sia un gruppo indipendente di consulenti della PtP
            in viaggio da un paese all’altro per promuoverla. Certamente, il caso Volkswagen era ben
            noto in Germania. I sostenitori delle PtP in Nuova Zelanda sembravano consapevoli del
            processo di privatizzazione delle casse di risparmio fiduciarie del Regno Unito, ma non
            del parallelo, e molto più vasto, processo in corso in Italia. E i privatizzatori
            austriaci della Sparkasse erano abbastanza informati sulle fondazioni italiane di
            origine bancaria. Ma si trattava ancora di idee frammentate e gran parte degli oltre 500
            casi individuati finora sembrano essere stati guidati da attori «indigeni» che agiscono
            praticamente da soli con obiettivi in ​​mente, suggerendo l’utilità notevole e
            l’adattabilità del concetto di PtP per risolvere alcuni dei conflitti che
            inevitabilmente sorgono in un processo così complicato e dirompente come la
            privatizzazione. 
L’idea PtP è stata tipicamente «un affare
                interno» spinta da membri illustri che hanno visto in essa un modo di far avanzare
                la propria agenda nel processo di privatizzazione 

5.1.
                PtP come fosse un affare interno 



Un tema comune che emerge dai
                diversi casi di studio è che l’idea di PtP sia solitamente l’esito di un processo
                «interno», condotto da membri illustri che vedevano in esso un modo per far avanzare
                la propria agenda nel processo di privatizzazione. 
 
Il caso
                    Volkswagen. In questo caso, uno strano gruppo di soci si è riunito
                per realizzare il primo esempio noto di Filantropizzazione attraverso
                la Privatizzazione in
                Germania. Da un lato, come visto in precedenza, c’era Fritz Nordhoff,
                l’amministratore delegato della Società Volkswagen, che vide nell’idea della
                fondazione un modo per far saltare il piano proposto dal popolare ministro tedesco
                dell’Economia, Ludwig Erhard, di privatizzare la Società Volkswagen attraverso
                l’emissione di «azioni diffuse» (Volksaktie). Nordhoff temeva che tale piano avrebbe
                frantumato la proprietà della società e messo a rischio la sua posizione di
                amministratore delegato. Per questo condivise l’idea originariamente avanzata
                dall’ex ministro delle Finanze dello Stato della Bassa Sassonia, Georg Strickrodt, i
                cui libri su «la Fondazione come una nuova forma di impresa» avevano suggerito a
                Nordhoff un modo per scongiurare la frammentazione del controllo proprietario
                rendendo la fondazione proprietaria della società, ma senza diritto di gestione. Un
                terzo attore chiave è stato Giselher Wirsing, editore di «Christ and World», il cui
                scopo era migliorare la scienza e l’ingegneria tedesca, che si riteneva fossero
                rimaste indietro rispetto ai paesi socialisti, e che vide nelle risorse che si
                sarebbero potute ricavare dalla privatizzazione della Società Volkswagen una fonte
                di reddito per la Fondazione Nazionale Volkswagenwerk dedicata alla scienza e alla
                formazione di ingegneri. Nordhoff era ovviamente disposto ad aiutare e promuovere
                questa posizione. A questo gruppo si aggiunse un altro attore importante nella
                persona del neo-eletto capo di governo socialdemocratico della Bassa Sassonia, che
                aveva visto nell’idea di conferire la proprietà della società Volkswagen a una
                fondazione un modo per mantenere il controllo della società nella Bassa Sassonia e
                un meccanismo attraverso il quale condividere con il governo federale proprietà e
                controllo della società privatizzata. 
 
Il caso della
                    Fondazione polacca per la scienza. Nel caso della Fondazione polacca
                per la scienza, un protagonista è stato Jan Janowski, il vice primo ministro nel
                primo governo post-comunista e capo dell’Ufficio per la scienza e lo sviluppo
                tecnologico. Non a caso Janowski è stato anche Rettore dell’Università AGH di
                Scienza e Tecnologia di Cracovia, una posizione che lo ha reso consapevole della
                necessità di incrementare i fondi per la ricerca scientifica polacca. Janowski è
                stato pertanto uno dei primi sostenitori dell’idea di trasferire in una fondazione
                indipendente le risorse che il governo comunista aveva stabilito dovessero essere
                destinate un Fondo centrale per lo sviluppo della scienza e della tecnologia (FCS)
                controllato dal governo. Si mosse quindi rapidamente perché il Parlamento
                sciogliesse il FCS e altrettanto tempestivamente istituisse una Fondazione polacca
                per la scienza che avrebbe dovuto ricevere i fondi precedentemente svincolati, una
                miniera d’oro stimata all’incirca 90 milioni di dollari[26]. 
            
Questo è stato solo il primo
                di due interventi di PtP di cui la Fondazione polacca per la scienza ha beneficiato.
                Su suggerimento di Leszek Balcerowicz, l’influente ministro delle Finanze di quello
                stesso primo governo post-comunista, si è poi deciso che la Fondazione polacca per
                la scienza divenisse uno dei due beneficiari del 2% di tutte le operazioni di
                privatizzazione, un impegno che il governo ha deciso di promuovere, almeno in parte,
                per ottenere consenso per le sue audaci iniziative di privatizzazione, anche se
                altri fattori hanno probabilmente inciso sull’esito finale[27]. Com’è emerso, però, questa si è rivelata una decisione costosa, perché,
                concentrando i proventi di questa operazione di PtP in una sola organizzazione, la
                Polonia ha rinunciato ad un più ampio sostegno delle organizzazioni della società
                civile – un problema che in Repubblica Ceca erano stati abbastanza saggi da evitare.
            

5.2.
                Altri «angeli» della PtP 



Tra questi possiamo far
                rientrare: 
	 Theo Waigel, il ministro delle
                        Finanze della Repubblica federale tedesca, che è stato il principale
                        sostenitore dell’idea di costituire in Germania la Fondazione per l’Ambiente
                        con il ricavato della vendita della società Salzgitter; 
	 Thomas Ježek, ministro per la
                        Privatizzazione nel primo governo post-comunista della Repubblica Ceca che,
                        come notato sopra, spinse con successo per la creazione del Fondo
                        d’investimento in fondazioni della Repubblica Ceca come strumento per
                        irrobustire il settore delle fondazioni e del sociale; 
	 il senatore professor Giuliano
                        Amato, che ha dato vita al progetto con cui si incoraggiavano le casse di
                        risparmio italiane a conferire le proprie attività bancarie a neo-istituite
                        società per azioni, lasciando all’«ente conferente» la proprietà delle
                        azioni stesse e lo svolgimento delle attività filantropiche delle casse di
                        risparmio; 
	 l’amministratore delegato del Gruppo
                        Bancario «Erste Banking Group» Andreas Treichl, che ha creato la Fondazione
                        Erste a seguito della trasformazione della Cassa di Risparmio Erste in una
                        società per azioni e che, acquistando le casse di risparmio che venivano
                        privatizzate in altri paesi dell’Europa centrale, ha avuto la lungimiranza
                        di onorare le loro storie di beneficenza promettendo
                        di creare fondi di beneficenza o vere e proprie fondazioni come parte delle
                        offerte fatte per acquisire queste banche durante il processo di
                        privatizzazione. In parte come conseguenza di ciò, il Gruppo Erste è
                        riuscito ad aggiudicarsi la proprietà di diverse di queste banche. La
                        Fondazione Cassa di Risparmio Ceca e la Fondazione Cassa di Risparmio
                        Slovacca sono state la testimonianza della lungimiranza di quest’uomo così
                        perspicace. 



5.3.
                Il ruolo potenziale della società civile 



È interessante notare come la
                società civile sia stata generalmente assente da questi dibattiti, con una sola –
                ancorché rilevante – eccezione. Certamente in Nuova Zelanda le casse di risparmio
                fiduciarie, di fronte ai piani del governo per ristrutturare il sistema bancario del
                paese, avviarono tale processo autonomamente. Di comune accordo quindi nel giugno
                del 1986, ben prima dell’azione del governo, decisero di formare una holding
                privata, la «Trust Banks Holding, Ltd.», e infine si trasformarono in società per
                azioni le cui quote furono conferite in corrispondenti «community trusts»[28]. Il governo Neozelandese non ostacolò questo piano, in parte perché
                aveva interessi più grossi in gioco nella trasformazione del sistema bancario del
                paese, e in parte perché, come abbiamo già visto, non aveva argomenti convincenti da
                contrapporre all’idea che le casse di risparmio fossero sostanzialmente istituzioni
                di comunità e che, in quanto tali, dovessero rimanere di proprietà delle comunità
                stesse. Non c’era quindi ragione di contrapporsi ai volontari e alle comunità che
                difendevano queste istituzioni da un’acquisizione da parte del governo o da una
                minaccia al controllo comunitario. 
In modo più evidente, le
                organizzazioni giovanili hanno giocato un ruolo significativo nel convincere il neo
                eletto governo slovacco a trasformare il Fondo per l’adolescenza e l’infanzia,
                caratterizzato dalla gestione corrotta del precedente governo, in una Fondazione
                slovacca per la gioventù a tutti gli effetti, prima che tutte le risorse andassero
                perse; e i loro compatrioti nella fondazione della comunità ceca apprezzarono
                sicuramente la decisione del Parlamento di accantonare l’1% dei proventi delle
                privatizzazioni in un Fondo di investimento e si opposero alla proposta di destinare
                tali proventi a un’unica nuova Fondazione nazionale ceca anziché alle neo-costituite
                fondazioni, ancora alle prime armi. Così, anche le proteste delle organizzazioni
                nonprofit olandesi per la ristretta fascia di beneficiari sostenuti dalla Lotteria
                Nazionale dei codici postali, la società privata concessionaria delle lotterie
                benefiche in Olanda, hanno portato a un’indagine del governo e infine alla
                decisione di questa società di destinare un flusso costante
                di donazioni alla Fondazione Oranje. 
Ma questi soggetti
                rappresentano personaggi relativamente minori nel vasto scenario dei processi di
                privatizzazione, di cui le organizzazioni della società civile non potevano certo
                definirsi attori principali. Infatti, quando in Polonia il nuovo governo
                socialdemocratico annullò la legge sulla PtP che il Parlamento precedente aveva
                emanato due anni prima e trasferì i proventi delle privatizzazioni dalla Fondazione
                polacca per la scienza al Comitato di Stato per la ricerca scientifica, le
                organizzazioni della società civile quasi non protestarono. Una possibile
                spiegazione di quanto accaduto, come si è osservato in precedenza, è che il flusso
                iniziale di fondi sia stato diretto a una singola organizzazione nonprofit in modo
                che la parte restante della società civile si sentisse poco coinvolta; inoltre non
                c’era ancora nessuna idea di una strategia di «filantropizzazione attraverso la
                privatizzazione» tale da attirare l’attenzione della società stessa. 
Le organizzazioni della società civile
                    possono esercitare un forte influsso nel dare forma ai processi di
                    privatizzazione. 

La principale eccezione a
                questa timida partecipazione della società civile al processo di PtP è rappresentata
                dagli Stati Uniti dove esisteva già una solida comunità di fondazioni filantropiche,
                e dove le leggi che governavano la privatizzazione degli enti para-pubblici, come
                sottolineato in precedenza, erano tra le più chiare e trasparenti. Anche in questo
                caso, tuttavia, l’allarme che alla fine ha portato a realizzare un vasto insieme di
                PtP non fu suonato da nessuna delle principali associazioni nonprofit o di
                fondazioni, ma dall’Unione dei consumatori, organizzazione meglio nota per la sua
                rivista «Consumer Report» che riporta le rigorose verifiche condotte su ogni tipo di
                prodotto di consumo, dai condizionatori alle creme anti-rughe. Ma ciò che dimostra
                il caso della Blue Cross in California è che anche le leggi più solide e favorevoli
                alla PtP non si attuano da sole e che le organizzazioni della società civile possono
                influenzare i processi di privatizzazione in modo tale da beneficiare la società
                civile e le cause da essa sostenute. 
Piuttosto che stare a guardare, in
                    California gruppi di consumatori e operatori sanitari entrano in azione.
                

Come già detto, la Blue Cross
                della California (BCC) faceva parte di una vasta rete di compagnie di assicurazione
                sanitaria nonprofit statunitensi, creata nel 1930 per
                offrire un’assicurazione sanitaria a basso costo a tutti i cittadini. Diversamente
                dalle comuni compagnie di assicurazione, la Blue Cross aveva introdotto il criterio
                del «rating di comunità», in base al quale a tutti gli appartenenti a una stessa
                comunità era praticato lo stesso prezzo per l’assicurazione sanitaria,
                indipendentemente dalla loro età, stato di salute, occupazione, sesso o altre
                caratteristiche. 
La chiave di questa idea
                consisteva nella copertura di tutti o quasi i residenti in una comunità con il piano
                Blue Cross. Negli ultimi 30-50 anni, tuttavia, nuove compagnie di assicurazione
                privata, for-profit, sono entrate nel mercato, hanno profilato i residenti con il
                minor rischio sanitario e hanno proposto loro polizze assicurative a prezzi più
                bassi di quelli che la Blue Cross potesse offrire. Con il passare del tempo, sempre
                più residenti che godevano di buona salute finirono per abbandonare la Blue Cross,
                che si ritrovò con i clienti più a rischio, e quindi più costosi, e nella condizione
                di dover aumentare i prezzi. Nello stesso tempo, entrarono nel mercato nuovi «piani
                di assistenza gestita» che richiedevano costosi sistemi di elaborazione dei dati e
                uno sviluppo di reti di organizzazioni fornitrici per servire efficacemente i
                pazienti. La Blue Cross si trovò quindi a dover aumentare il capitale, una attività
                difficile per le organizzazioni nonprofit a causa della loro incapacità di emettere
                azioni o di pagare dividendi agli investitori. 
La Blue Cross della
                California, come molte altre «Blues», di conseguenza, iniziò a valutare possibili
                partnership o vendite dirette ad assicuratori privati​​, for-profit. Entro luglio
                1991, aveva scelto di trasferire il 90% del suo patrimonio, oltre a tutta la sua
                attività di cura, a una nuova società for-profit controllata denominata Wellpoint
                Health Networks. Nei documenti presentati al «California Department of Corporations»
                (DOC), l’ente responsabile per l’applicazione della legge sul nonprofit in
                California, la BCC sostenne che tale operazione non costituiva una privatizzazione
                della BCC in quanto quest’ultima avrebbe ancora avuto una quota di maggioranza nella
                società for-profit controllata. 
Piuttosto che stare a
                guardare, però, le associazioni dei consumatori e degli operatori sanitari, guidati
                dall’Unione dei consumatori, compresa la California Medical Association, entrarono
                in azione: 
	 presentarono alcuni documenti al DOC
                        in cui sfidavano l’interpretazione data dalla BCC in merito alla sua
                        strategia, sostenendo che la manovra della BCC fosse semplicemente una
                        conversione mascherata del proprio status da nonprofit a società for-profit
                        per sottrarsi alla legge sulle organizzazioni nonprofit esistente in
                        California in base alla quale avrebbe dovuto trasferire l’intero valore del
                        patrimonio a una fondazione o altro ente filantropico; 
	 crearono in tutto lo Stato una
                        coalizione intorno a un insieme di richieste comuni relativamente semplici;
                    
	 attraverso i media rilasciarono
                        dichiarazioni in cui facevano pressioni al DOC affinché esercitasse il
                        controllo pubblico;
                    
	 quando, dopo 18 mesi di riflessione,
                        il DOC approvò la proposta di ristrutturazione senza fare alcun riferimento
                        a obblighi di tipo filantropico da parte della BCC, presentarono al DOC una
                        petizione per richiedere pubbliche audizioni, il trasferimento del
                        patrimonio della BCC a una fondazione e l’approvazione di regole che
                        disciplinassero le conversioni delle assicurazioni e dei piani sanitari;
                    
	 condussero una ricerca legale e
                        pubblicarono un rapporto politico per far conoscere il problema e le
                        posizioni della coalizione dei consumatori; 
	 collaborarono con i legislatori per
                        promuovere le indagini e ulteriori chiarimenti normativi; 
	 organizzarono una petizione e una
                        raccolta firme tra oltre 100 organizzazioni dei consumatori, di comunità e
                        del lavoro per protestare contro il trasferimento dei beni della BCC a una
                        società for-profit, esortando la BCC a rispettare la norma che le imponeva
                        di trasferire i propri beni ad una fondazione; 
	 riuscirono a mobilitare i membri
                        della coalizione perché testimoniassero in audizioni legislative e
                        amministrative. 


Nel mezzo di questa battaglia,
                al DOC della California subentrò un nuovo commissario che sembrava più aperto nei
                confronti delle posizioni dei cittadini. Eppure passò oltre un anno di confronti e
                scontri prima che la BCC accettasse di creare una fondazione separata, di
                trasferirle tutti i propri beni, di ritirare la proposta di far coincidere il
                proprio consiglio di amministrazione con quella della nuova fondazione. 
La coalizione dei consumatori
                fece inoltre pressioni affinché la Blue Cross della California e i regolatori
                accettassero che la nuova fondazione fosse istituita come una fondazione di diritto
                comune statunitense, anziché con la forma speciale proposta dalla BCC. Questa forma
                speciale, infatti avrebbe esentato la fondazione dall’obbligo di rispettare diversi
                principi di legge, tra cui: il divieto per gli amministratori di una fondazione di
                stipulare contratti con la fondazione stessa; il divieto di detenere partecipazioni
                che eccedano il 20% delle azioni di una società; l’obbligo di erogare contributi per
                un valore pari ad almeno il 5% del valore del patrimonio e, infine, l’obbligo di
                rendere note le retribuzioni pagate ai propri dirigenti e ai consulenti. Tutte norme
                previste dalla legge negli Stati Uniti per promuovere la trasparenza nelle
                operazioni delle fondazioni. I gruppi di consumatori fecero inoltre pressioni
                affinché il consiglio di amministrazione della nuova fondazione fosse indipendente e
                comprendesse persone diverse per sesso, razza ed etnia e perché rendesse conto alla
                comunità. 
Il risultato, dopo altri due
                anni di tira e molla, è stata la creazione di due fondazioni, dotate di un
                patrimonio di oltre 3 miliardi di dollari. La prima, la California Endowment, una
                fondazione di diritto comune riconosciuta come 501(c)3 dal codice tributario, dopo
                una complessa serie di operazioni destinate a evitare costose tasse, ha ricevuto una
                dotazione di 3,3 miliardi di dollari derivanti dalla vendita
                dell’80% delle azioni della BCC, divenendo così una delle maggiori fondazioni degli
                Stati Uniti. La seconda fondazione, la California HealthCare Foundation, è stata
                istituita come organizzazione 501(c)4 ed è stata creata principalmente per gestire
                la vendita del portafoglio della BCC senza dover sostenere imposte sul
                    capital gain, cedere l’80% dei proventi alla California
                Endowment, e trattenere il 20% restante – 500 milioni di dollari in tutto – per
                finanziare le proprie iniziative indipendenti in ambito sanitario. 
Il caso della Blu Cross della California
                    mostra il potere che i gruppi della società civile possono esercitare quando
                    riconoscono il loro enorme interesse nella cessione di quelli che, in un certo
                    senso, sono i beni di tutti. 

A prescindere dall’impatto
                diretto sull’ammontare di risorse filantropiche in California, la battaglia sulla
                cessione della Blue Cross ha creato un modello che altre comunità hanno utilizzato
                per gestire la privatizzazione non solo di altre Blue Cross, ma anche di una serie
                di ospedali nonprofit. Il risultato finale è stata la creazione di circa 200
                fondazioni risultanti dalla trasformazione di organizzazioni sanitarie nonprofit,
                con un patrimonio totale di 19,6 miliardi di dollari. Questo caso, inoltre, mostra
                il potere che i gruppi della società civile possono esercitare quando concentrano la
                loro attenzione sui processi di privatizzazione e riconoscono l’enorme interesse che
                hanno nel disporre di quelli che, in un certo senso, sono i beni di tutti.
            


6.
            Conclusioni e implicazioni 



I fattori e le forze che hanno
            portato ai risultati di PtP qui esaminati variano considerevolmente. In parte questo
            riflette le considerazioni che guidano lo stesso processo di privatizzazione. Per i
            primi casi, come la Fondazione Volkswagen, la privatizzazione è stata trainata dalle
            circostanze specifiche legate ad alcune istituzioni, in questo caso la società
            Volkswagen; si è ritenuto inopportuno che essa fosse nelle mani del governo anche per
            l’imbarazzo legato al passato nazista della società e alle ben note pratiche di lavoro
            forzato. Successive privatizzazioni durante gli anni Ottanta e Novanta sono state
            guidate da una diffusa ostilità ideologica verso la proprietà pubblica e da una
            particolare repulsione popolare contro il cattivo funzionamento dell’esperimento
            economico sovietico. Inoltre, particolare rilievo hanno avuto le strutture spesso chiuse
            e la sottocapitalizzazione dei sistemi finanziari nazionali con la conseguente
            incapacità di adattarsi alle necessità di un’economia mondiale
            sempre più globalizzata. Più di recente, il motore della privatizzazione è stata la
            preoccupazione per il debito pubblico. Ognuno di questi timori ha inciso sul fulcro
            degli sforzi di privatizzazione, nonché sulla robustezza delle sue forze trainanti. 
Alle variazioni negli elementi che
            hanno caratterizzato la privatizzazione, tuttavia, occorre aggiungere le modifiche
            relative all’opzione filantropizzazione. Per i primi casi, questa scelta non era in
            realtà un obiettivo dichiarato, quanto piuttosto un effetto secondario conveniente. È
            questo il caso, per esempio, della Fondazione Volkswagen, dove la creazione di una
            fondazione ha costituito un modo per risolvere una disputa legale tra il governo
            nazionale e uno dei suoi Stati. Così, anche in Italia, Nuova Zelanda e Regno Unito,
            l’istituzione di fondazioni è stato l’effetto secondario di una forte spinta alla
            ristrutturazione del sistema finanziario, in un contesto dove una componente
            significativa di quel sistema aveva una struttura proprietaria controversa; tuttavia, in
            tutti questi casi, l’obiettivo di mantenere le attività filantropiche sotto il controllo
            dei ​​cittadini e delle comunità locali era tra quelli presi esplicitamente in
            considerazione. 
La filantropizzazione offre la certezza che le
                risorse derivanti dalla privatizzazione siano devolute a interessi pubblici
                legittimi. 

Un altro elemento che è sembrato
            incidere notevolmente sulle PtP è stata la certezza che la creazione di fondazioni
            garantisse la destinazione permanente a fini pubblici dei proventi della
            privatizzazione. Questa riflessione è stata certamente determinante nei casi della
            Fondazione Volkswagen e della Fondazione polacca per la scienza, nei quali il fine da
            perseguire erano maggiori investimenti nella scienza; nel caso «Stiftung Umwelt», si
            trattava della protezione ambientale; nel caso della Fondazione slovacca per la gioventù
            lo scopo consisteva nel compensare gli effetti di un precedente trasferimento di risorse
            a un ente governativo corrotto al fine di migliorare le opportunità di vita per i
            bambini; e nei casi Rheinland-Pfalz, le finalità erano la promozione dell’innovazione e
            della cultura. Qui vediamo, dunque, un primo barlume di riconoscimento che fondazioni e
            società civile sono in grado di essere qualcosa di più che utili semplificatori della
            privatizzazione, che aggiungono un elemento distintivo positivo servendo, in questi
            casi, come «forzieri» per risorse che rischierebbero di essere altrimenti disperse in
            altri scopi.
        
Dai primi anni Novanta, con il rinnovato
                interesse verso la società civile e le organizzazioni non governative sono emersi
                nuovi argomenti più favorevoli alla PtP. 

Dai primi anni Novanta, il
            rinnovato interesse verso la società civile e le organizzazioni non governative ha fatto
            emergere argomenti più favorevoli alla PtP. 
Da questo momento è stato
            possibile fare della filantropizzazione una questione di principio, un tema che affonda
            le sue radici nel ruolo positivo che le fondazioni e le organizzazioni della società
            civile possono svolgere nel promuovere la democrazia, instaurare rapporti di fiducia e
            offrire diversi approcci per risolvere importanti problemi sociali ed economici. Questo
            punto di vista è stato articolato in modo più esplicito, come abbiamo visto, nel caso
            importante del Fondo di investimento per le fondazioni della Repubblica Ceca. Ma era
            fortemente presente anche nella battaglia sulla privatizzazione della Blue Cross della
            California, dove le virtù delle fondazioni filantropiche erano state contrapposte al
            comportamento avido dei dirigenti delle assicurazione sanitarie, caratterizzate da un
            animo commerciale. 
Il processo di privatizzazione è «malleabile» e
                «vulnerabile» a pressioni esterne. 

Da queste ricerche scaturiscono
            diverse implicazioni per il futuro corso della filantropizzazione attraverso la
            privatizzazione: 
	 in primo luogo occorre sottolineare la
                    natura malleabile del processo di privatizzazione. Questo processo non segue un
                    unico corso, lineare e ben definito ovunque. Piuttosto è condizionato dalla
                    specifica situazione, pieno di sbalzi, e capace di curve a gomito inattese;
                
	 in secondo luogo, questo significa che
                    gli esiti della privatizzazione sono vulnerabili a pressioni esterne, comprese
                    quelle da parte dei cittadini, in particolare se quei cittadini possono indicare
                    alcune caratteristiche del patrimonio oggetto di privatizzazione che ne
                    sottolineino la natura di pubblica utilità, o possono identificare qualche
                    finalità del patrimonio stesso che possa essere messa in pericolo se tutti i
                    proventi della privatizzazione fossero posti sotto il controllo pubblico o
                    sottratti dagli attori politici; 
	 infine, come vedremo in modo più
                    completo nei prossimi capitoli, il successo di questi argomenti dipenderà
                    fortemente dalla capacità di mostrare che le istituzioni costituite con capitali
                    filantropici utilizzeranno le risorse con saggezza e responsabilità,
                    caratteristiche che figuravano fortemente sia nella
                    California Endowment/California HealthCare Foundation che nei casi del Fondo di
                    Investimento della Repubblica Ceca. 


Con questa analisi sulle dinamiche
            politiche e legali che influenzano la probabilità che una operazione di PtP sia
            possibile, passiamo ad analizzare le caratteristiche delle negoziazioni attraverso cui
            questa scelta è stata compiuta e la struttura delle istituzioni create, proseguendo la
            nostra ricerca di fattori che possono rendere più fattibile l’opzione PtP e aumentarne
            il valore.
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Capitolo quinto
            

Il processo di PtP: leggi, accordi e nascita delle
            fondazioni

Il capitolo indaga la questione del processo di formazione di PtP dal punto di
                vista delle leggi che lo regolamentano e degli accordi che stanno alla base della
                nascita delle fondazioni. In particolare, ci si concentra qui su tre aspetti
                specifici dei processi di creazione delle fondazioni nei 21 casi di studio
                analizzati: in primo luogo, l’iter legale che ha portato all’istituzione delle
                fondazioni; in secondo luogo, la struttura di quelle stesse operazioni; in terzo
                luogo, la forma giuridica e la struttura di “governance” delle fondazioni nate dal
                processo. Con queste informazioni si potrà dunque passare alle performance delle
                istituzioni nel tempo.





Poiché i casi di filantropizzazione
        tramite privatizzazione si sono realizzati prima che il concetto stesso fosse formulato ed
        elaborato completamente, la maggior parte di quelli esaminati sono nati come esiti almeno
        parzialmente inattesi dei processi di privatizzazione cui erano collegati. Le decisioni
        sulla forma delle operazioni di PtP, come pure la struttura delle fondazioni generate o
        rigenerate, sono state dettate più dalle necessità della privatizzazione che da
        considerazioni finalizzate alla massimizzazione dell’obiettivo filantropico. Non
        irrilevante, inoltre, sono stati il quadro giuridico e la cultura pratica in materia di
        fondazioni preesistenti nei vari contesti. 
Ciò è potenzialmente inopportuno per
        diverse ragioni. In primo luogo, le leggi nazionali e le scelte politiche delle fondazioni
        variano notevolmente da paese a paese. In Inghilterra e Galles, per esempio, le fondazioni
        possono assumere 13 diverse forme giuridiche. Se negli Stati Uniti, fino al 1969 non era
        prevista alcuna definizione legale di fondazione, in Germania possono esistere non solo
        fondazioni di diritto civile, fondazioni di diritto pubblico, fondazioni di diritto
        ecclesiastico, ma anche le società di capitali possono essere fondazioni, così come le
        fondazioni possono possedere società di capitali[1]. 
Ancor più significativamente, le leggi
        che regolano le fondazioni possono essere inadatte a gestire le istituzioni create da
        operazioni di privatizzazione. Solo a titolo di esempio, le leggi tedesche non impongono
        obblighi di trasparenza, perlomeno alle fondazioni di diritto civile, probabilmente perché,
        venendo create per perseguire obiettivi specifici stabiliti da fondatori privati con risorse
        private, si ritiene che esse non debbano avere alcun obbligo di riferire a un pubblico più
        vasto ciò che fanno con i soldi ricevuti. Le fondazioni tedesche si sono pertanto opposte
        all’imposizione di tali requisiti. L’assenza di tali disposizioni
        può però essere indesiderabile per gli enti che traggono le proprie risorse dal settore
        pubblico, poiché in questo caso, nei paesi democratici, si nutrono aspettative di maggiore
        trasparenza e responsabilità. 
Sebbene gli esempi verificatisi di PtP
        non possano costituire dei modelli perfetti, tuttavia essi forniscono indicazioni su
        strutture e pratiche che possono essere un’utile guida per le PtP future. Torniamo pertanto
        alle lezioni apprese. In particolare, ci concentreremo su tre aspetti specifici dei processi
        di creazione delle fondazioni nei 21 casi di studio analizzati: in primo luogo, l’iter
        legale che ha portato all’istituzione delle fondazioni; in secondo luogo, la struttura di
        quelle stesse operazioni; in terzo luogo, la forma giuridica e la struttura di
            governance delle fondazioni nate dal processo. Con queste
        informazioni potremo poi passare, nel prossimo capitolo, alle
            performance delle istituzioni nel tempo. 
1.
            Dimensione giuridica 



L’osservazione delle 21 fondazioni e
            delle 22 operazioni di PtP da noi esaminate mostra come gli iter legali utilizzati per
            creare le fondazioni e regolare il trasferimento delle risorse possano variare
            notevolmente. Come analizzato dall’avvocato Chuck Bell, autore di un lavoro utilizzato
            in queste pagine, in 11 dei casi analizzati è stata approvata una legge speciale che
            autorizzava la PtP. In 8 casi la legge è stata applicata a un intero insieme di
            organizzazioni, mentre nei restanti 3 casi, la legge si è applicata solo a
            organizzazioni specifiche. Negli altri casi, o non è stata emanata alcuna nuova legge o
            l’operazione di PtP è stata disciplinata da una legge generale sulla privatizzazione[2]. 
1.1.
                Leggi settoriali speciali 



Le leggi riguardanti interi
                insiemi di organizzazioni sono state prevalenti nei casi di PtP rientranti nella
                tipologia V, ossia quelli che interessano enti para-pubblici, istituzioni private
                nonprofit e mutualistiche in passato beneficiarie di sostegno pubblico. In cinque di
                questi casi su sei, le leggi approvate hanno avuto natura settoriale e si sono
                applicate a un vasto numero di organizzazioni – 88 nel caso delle fondazioni di
                origine bancaria italiane, 33 nel caso delle casse di risparmio austriache e 12 nel
                caso delle casse di risparmio neozelandesi. In questi casi,
                la privatizzazione è stata attivata dall’approvazione della legge settoriale che
                l’ha espressamente autorizzata. 
Un analogo procedimento è stato
                seguito nel caso dei 13 enti lirici e sinfonici italiani, un’operazione rientrante
                nella tipologia II (trasferimento di un patrimonio pubblico o di un bene equivalente
                a una fondazione nonprofit) e di cui il Teatro alla Scala di Milano costituisce un
                esempio. 
Una legge speciale settoriale
                può essere in grado di stabilire regole comuni potenzialmente applicabili dalle
                agenzie di regolazione e/o dai tribunali al fine di amministrare il processo di PtP
                e le istituzioni da esso risultanti. Ci sono ragioni evidenti per pensare che, in
                presenza di molte organizzazioni simili – come le 88 fondazioni costituite da casse
                di risparmio nel caso italiano – l’intera popolazione debba essere trattata allo
                stesso modo dalla legge. Il diverso trattamento di organizzazioni simili potrebbe
                tradursi in vantaggi competitivi iniqui per alcune organizzazioni e disparità
                regionali in materia di servizi o risorse. 
Il caso del fondo di investimento in
                    fondazioni della Repubblica ceca sembra particolarmente degno di nota 

Il caso del fondo di
                investimento in fondazioni della Repubblica ceca (Czech Foundation Investment Fund)
                risulta essere particolarmente degno di nota in virtù del solido quadro giuridico
                istituito dal Parlamento. Questo assetto ha portato alla creazione del fondo
                destinato a ricevere l’1% delle azioni delle società statali recentemente
                privatizzate, da trattenere in portafoglio fino al momento in cui non fosse
                diventata possibile la distribuzione dei proventi a una serie di fondazioni ritenute idonee[3]. L’intero iter procedurale è stato supervisionato dal ministero della
                Privatizzazione, che ha istituito un Fondo di proprietà nazionale per gestire il
                processo di preparazione alla vendita di circa 22.000 imprese statali, attraverso
                una combinazione di voucher venduti ad aste e vendite dirette di imprese. Alcuni
                deputati, tra cui Tomáš Ježek, il «padre» dell’idea di creare il fondo di
                investimento, accolsero con favore l’idea di donare a un’unica Fondazione nazionale
                ceca il patrimonio che sarebbe scaturito dalla vendita. Alla fine, sotto la spinta
                delle fondazioni ceche esistenti, si decise di distribuire le risorse raccolte a
                quelle organizzazioni che si fossero dimostrate in grado di superare un attento
                processo di valutazione e, comunque, solo dopo l’approvazione di una nuova legge,
                volta a chiarire i criteri di definizione di una fondazione e i requisiti
                operativi fondamentali per garantire la trasparenza e
                l’affidabilità di questo tipo di persone giuridiche[4]. In definitiva, la distribuzione dei fondi a circa 73 fondazioni è stata
                gestita attraverso un procedimento altamente trasparente, sviluppato ﻿in modo
                congiunto dal governo e dal Consiglio della società civile e impiegando sette gruppi
                di lavoro misti. 
Questo caso contrasta
                nettamente con quello della Fondazione polacca per la scienza. Qui, come osservato
                in precedenza, si è individuata una sola fondazione cui è stato assegnato il 2% del
                valore delle azioni derivanti dalle privatizzazioni, senza dare la possibilità ad
                altre fondazioni di fare domanda per ottenere parte di quel patrimonio. Quando il
                programma è stato bruscamente interrotto, qualche anno più tardi, solo poche
                organizzazioni polacche senza scopo di lucro hanno protestato, interpretando la
                decisione più come un giudizio su una sola organizzazione nonprofit, già ben dotata,
                piuttosto che come la sospensione di un procedimento potenzialmente promettente per
                l’intero settore nonprofit polacco, ancora in stato embrionale. 
Ci sono alcune debolezze potenziali nelle
                    leggi speciali che accompagnano operazioni singole 


1.2.
                Leggi speciali per operazioni particolari 



In molti casi è stata approvata
                una legge speciale per disciplinare una singola operazione. Così è accaduto nel caso
                della Fondazione Volkswagen, della Fondazione per l’ambiente della Germania federale
                (la Deutsche Bundesstiftung Umwelt) e della Fondazione polacca per la scienza (sia
                nel 1991 che nel 2002), ciascuna di queste situazioni essendo caratterizzata da
                tratti eccezionali che hanno richiesto di essere affrontati da diversi punti di
                vista. Pertanto non sorprende che sia stato necessario escogitare transazioni che,
                pur applicando la legge sulle fondazioni, incorporassero caratteristiche speciali
                applicabili a ogni singola istituzione. Così per esempio la Fondazione Volkswagen,
                sebbene istituita come fondazione di diritto civile, era soggetta al controllo da
                parte dell’Agenzia federale (Federal Audit Agency) anche se, in
                Germania, quest’obbligo non era previsto in via generale per quel tipo di
                fondazioni. 
            
In un altro caso – la
                Fondazione per la cooperazione tra Polonia e Germania – lo strumento legale
                operativo consisteva in un accordo tra due nazioni sovrane in base al quale la
                Germania cancellava un grosso debito contratto dalla Polonia nei suoi confronti a
                patto che la Polonia destinasse un ammontare equivalente (in valuta locale) al
                patrimonio di una fondazione di nuova costituzione. 
Le leggi speciali, se da un
                lato sono probabilmente inevitabili, dall’altro, se incentrate su singole
                operazioni, possono risultare deboli. In primo luogo, i frequenti cambiamenti di
                governo possono generare disparità di regole e procedure per istituzioni diverse ma
                dello stesso tipo. In secondo luogo, si possono verificare grossi ritardi se i
                politici riesaminano problematiche già affrontate in casi precedenti, come mostrano
                i casi della Fondazione Volkswagen e della Fondazione Rheinland-Pfalz für
                Innovation, protrattisi per diversi anni. La contrattazione politica può talvolta
                portare anche a macchinosi compromessi che complicano il funzionamento delle
                nascenti fondazioni, come ad esempio strutture di governance
                eccessivamente complesse e controverse. La legislazione speciale offre anche
                opportunità di lobbying per i gruppi di potere più influenti
                mentre può limitare l’accesso e l’influenza dei cittadini comuni. 

1.3.
                Utilizzo di leggi esistenti 



Negli altri casi esaminati, le
                leggi esistenti erano sufficienti a regolare l’attività di filantropizzazione e
                fornivano un modello idoneo alla stessa. Ma anche in questo caso si sono rese in più
                occasioni necessarie disposizioni particolari. Nel caso della Fondazione Re
                Baldovino (KBF), la lotteria utilizzata per incanalare fondi verso questa fondazione
                era stata creata decenni prima per contribuire ad alleviare le sofferenze causate
                dalla Grande Depressione ai cittadini della colonia del Congo. 
Nel 1989, in onore del
                    60o compleanno di Re Baldovino e del
                    40o anno del suo regno, si è reso necessario
                approvare un regio decreto per mettere a disposizione della Fondazione Re Baldovino
                i fondi provenienti dalla Lotteria nazionale belga. Il legislatore belga ha
                successivamente confermato il principio della ripartizione annuale dei ricavi della
                lotteria alla Fondazione Re Baldovino attraverso modifiche della legge sulla
                lotteria emanata nel 1991 e successivamente confermata nel 2002 a seguito di alcune
                variazioni strutturali della lotteria. Mentre queste leggi avevano stabilito il
                diritto della KBF ai proventi della lotteria, tuttavia, le decisioni in merito agli
                importi specifici erano lasciate ai regi decreti che dovevano essere approvati dal
                consiglio dei ministri del paese e rinnovati ogni cinque anni, impedendo di
                considerare questi contributi annuali come una forma di fondo di
                dotazione.
            
Nel caso della California
                Endowment, il timore che le leggi tributarie potessero obbligare la fondazione,
                beneficiaria del patrimonio della Blue Cross californiana, a pagare le imposte
                federali sul reddito, resero necessaria la creazione di una seconda istituzione
                nonprofit – la California HealthCare Foundation – nata per ricevere risorse e poi
                trasferirle alla California Endowment, il soggetto grant-maker[5]. 
In due altri casi, le leggi esistenti non
                    erano sufficienti a garantire esiti di PtP 

In altri due casi esistevano
                leggi che consentivano la creazione di fondazioni a partire da patrimoni
                privatizzati, ma esse non erano sufficienti a garantirne l’applicazione da parte
                delle istituzioni in questione. Nel caso della Fondazione Oranje (Oranje
                    Fond), l’accesso alle risorse della più grande lotteria nazionale è
                stato reso possibile, in ultima battuta, dalla protesta – avviata nel 2004 – da una
                serie di enti di beneficenza olandesi contro la società concessionaria della
                gestione della lotteria. Le associazioni di beneficenza lamentavano che questa
                società trattenesse gran parte dei profitti senza distribuirli a un gruppo
                sufficientemente ampio di organizzazioni benefiche. In parte grazie a questa
                protesta, due anni più tardi la Fondazione Oranje è stata in grado di accedere ai
                profitti di questa lotteria, garantendosi così un flusso annuo di 15.000.000 di
                euro. 
Nel caso della California
                Endowment e della collegata Fondazione HealthCare, come abbiamo visto, nonostante
                l’esistenza di norme giuridiche chiare che richiedevano alle organizzazioni senza
                scopo di lucro che si convertivano in società for-profit di trasferire il proprio
                patrimonio a un’altra organizzazione che perseguiva lo stesso fine filantropico, è
                stato necessario che le organizzazioni a tutela dei consumatori combattessero per
                oltre cinque anni un’intensa battaglia perché tale clausola fosse rispettata.
            

1.4. In
                sintesi 



La prima conclusione che si può
                trarre da questa discussione sulle strutture giuridiche utilizzate per realizzare le
                PtP è la necessità di affrontare tali operazioni in modo
                strategico e coerente, piuttosto che con un modello ad hoc.
                Inoltre, esiste ora una notevole esperienza internazionale su come strutturare tali
                operazioni e fornire le migliori soluzioni di lungo periodo per la nascita di
                istituzioni efficaci e affidabili. Tra i casi esaminati, quelli italiani e della
                Repubblica ceca offrono forse i modelli più idonei, anche se ogni modello dovrà
                essere adattato alla legge locale vigente e a particolari situazioni di
                privatizzazione. 


2.
            Dispositivi normativi e contrattuali 



Oltre all’assetto normativo su cui
            si fonda il processo di filantropizzazione, è naturalmente altrettanto importante il
            contenuto delle disposizioni normative. Due sono in particolare gli aspetti più
            rilevanti: la struttura dell’atto con cui si trasferisce un bene e la struttura del
            soggetto che lo riceve. Prendiamo per ora in considerazione la prima di queste due
            caratteristiche e poi passeremo all’altra nel prossimo paragrafo. 
Non sorprende che, dati i
            molteplici obiettivi cui ciascun accordo di privatizzazione mira, ognuno abbia
            caratteristiche proprie. Tuttavia, due in particolare spiccano per importanza. La prima
            riguarda la sequenza di azioni attraverso cui si effettua il trasferimento. La seconda
            la forma in cui i proventi sono resi disponibili. 
Una differenza significativa tra i vari casi di
                PtP consiste nell’ipotesi che le risorse finanziarie giungano alle fondazioni in un
                passaggio o due. 

2.1.
                Processi one-step vs two-steps 



Per quanto riguarda la prima
                questione, una differenza significativa tra i vari casi di PtP esaminati è se le
                risorse finanziarie giungono nelle mani delle fondazioni frutto di operazioni di PtP
                in uno o due passaggi. 
Trasferimenti in unica soluzione in contanti 



Come indicato nella tabella
                    5.1, in 5 dei 22 casi esaminati le risorse finanziarie che hanno costituito il
                    cuore del processo di filantropizzazione sono state trasferite alle fondazioni
                    sotto forma di contante. In tre di questi casi, il patrimonio privatizzato è
                    stato venduto da un soggetto terzo, spesso un ente o
                    un’agenzia pubblica, e il denaro così ricavato, o una parte di esso, è stato
                    assegnato alla fondazione[6]. 
TAB.
                            5.1.
                        Natura delle operazioni PtP
	Tipologia di
                                        operazione 
	One
                                        step 	 	Azioni
                                        two-steps 	 	Altre
                                        attività two-steps 	 	Flussi
                                        di ricavo imposti dalla legge 
	•
                                        Volkswagen Foundation 
• German Foundation for
                                        Environment 
• Slovak Savings Bank Foundation
                                        
• Rheinland-Pfalz Foundation for
                                        Innovation 
• Fondazione Lombardia per
                                        l’ambiente
	 	• ASB
                                        Community Trust 
• Southland Trust
                                        
• Fondazione Cariplo 
•
                                        Compagnia di San Paolo 
• Fondazione CRT
                                        
• California Wellness Foundation
                                        
• Baden-Württemberg Foundation
                                        
• Czech Foundation Investment Fund
                                        
• Foundation for Polish Science
                                        
• Erste Foundation
	 	• Slovak
                                        Youth Foundation 
• Foundation for Polish
                                        Science 
• Fondazione Teatro alla Scala
                                    
	 	• Lloyds
                                        TSB Foundation 
• Oranje Foundation
                                        
• King Baudouin Foundation
                                        
• Foundation for Polish-German
                                        Cooperation

	Fonte: Elenco delle
                                fondazioni PtP, Appendice A.




Inoltre, il modo in cui è
                    stata gestita la privatizzazione in questi tre casi è stato differente, con una
                    vendita di azioni a un’ampia fascia di pubblico tedesco, nel caso della
                    Fondazione Volkswagen, e l’acquisto da parte di un singolo ente esterno in
                    quelli della Fondazione del Rheinland-Pfalz e della Fondazione tedesca per
                    l’ambiente. Nel caso Volkswagen, le entrate hanno probabilmente sottostimato
                    notevolmente il valore del bene venduto, perché il governo aveva fissato il
                    prezzo iniziale delle azioni della società Volkswagen vendute ai cittadini
                    tedeschi ben al di sotto di quello che si rivelò essere il loro prezzo effettivo
                    di mercato, una volta che queste azioni cominciarono a essere scambiate. 
Nei residui casi
                        one-step – ossia la Fondazione Cassa di Risparmio
                    slovacca e la Fondazione Lombardia per l’ambiente – le risorse trasferite erano
                    già in contanti: nel primo caso erano il frutto dell’impegno assunto dal Gruppo
                    Erste all’atto dell’acquisizione la Cassa di Risparmio slovacca, mentre nel caso
                    della Fondazione Lombardia per l’ambiente si è trattato di parte dei proventi
                    derivanti dalla risoluzione di una controversia legale con una società chimica
                    coinvolta in un disastro ambientale. In tutti questi casi, quindi, le fondazioni
                    hanno ricevuto risorse in contanti.
                

Accordi di tipo two-steps 



In 13 fondazioni PtP il
                    trasferimento di risorse ha avuto luogo tramite un processo a due stadi. Le
                    fondazioni sono diventate dirette proprietarie delle risorse privatizzate e
                    successivamente le hanno vendute del tutto o in parte. In dieci di questi casi,
                    i beni consistevano in partecipazioni azionarie in imprese di recente
                    privatizzazione o, nel caso della California Endowment, in una società di
                    assicurazione sanitaria for-profit[7]. Nei rimanenti tre, i beni in questione erano hotel e altre unità
                    immobiliari nel caso della Fondazione slovacca per la gioventù, un fondo
                    centrale per lo sviluppo della scienza e della tecnologia nel caso della prima
                        tranche di risorse per la Fondazione polacca per la
                    scienza, e una compagnia d’opera oltre all’utilizzo gratuito del Teatro alla
                    Scala nel caso dell’omonima fondazione. 
Il processo a due stadi presenta notevoli
                        vantaggi 

Il processo a due stadi si
                    è dimostrato vantaggioso tanto per le società privatizzate quanto per le
                    fondazioni nate a seguito di PtP. In merito alle imprese, l’analisi degli esiti
                    dell’attività di privatizzazione ha evidenziato come i risultati migliori siano
                    in genere associabili alla concentrazione proprietaria[8]. Un vantaggio nel conferire la proprietà d’impresa, almeno
                    inizialmente, alle fondazioni anziché disperderla con vendite effettuate
                    utilizzando «voucher per la privatizzazione» oppure distribuendo quote gratuite
                    al pubblico, è che le attività rimangono sotto il controllo di una dirigenza
                    abituata a governare le imprese. Come abbiamo visto nel caso delle fondazioni
                    italiane di origine bancaria, molti di queste dirigenze hanno mostrato buone
                        performance nel nuovo ruolo di proprietarie di imprese
                    azionarie e hanno avviato una serie di fusioni di successo che hanno rafforzato
                    le banche principali. Questo stesso modello era stato seguito in Nuova Zelanda.
                    Nel caso dell’Austria, il mantenimento delle azioni della Banca Erste nella
                    preesistente associazione che gestiva la cassa di risparmio Erste ha permesso
                    alla nuova società per azioni Erste Bank di intraprendere, negli anni successivi
                    alla privatizzazione, una serie di acquisizioni
                    strategiche in tutta l’Europa centrale. 
Il processo a due fasi ha
                    apportato benefici alle fondazioni nate da PtP. Come il valore delle società
                    privatizzate ha iniziato ad aumentare, ed è accaduto in diverse situazioni, così
                    ha fatto il valore delle azioni detenute dalle fondazioni. Di conseguenza, nel
                    momento in cui il governo di ciascun paese ha iniziato a sollecitare le
                    fondazioni a diversificare i propri investimenti riducendo quelli nelle società
                    privatizzate, il valore di questi investimenti – in una fase favorevole di
                    mercato – si è rivalutato di molto, fino a incrementare il patrimonio ben oltre
                    quanto ricevuto al momento della privatizzazione. 
L’esperienza della ASB
                    Community Trust è particolarmente illuminante in tal senso. Le risorse ricevute
                    come destinataria del 100% delle azioni della Cassa di Risparmio di Auckland nel
                    1988 sono state valutate 100 milioni di dollari neozelandesi. Dopo pochi anni,
                    la ASB Community Trust ha venduto il 75% delle sue azioni in ASB Bank alla
                    Commonwealth of Australia (CBA) per 252 milioni di dollari neozelandesi, con un
                    guadagno pari a 2,25 volte il valore originario e riservandosi una quota del 25%
                    di un istituto molto più grande. Alcuni anni dopo, la CBA Bank ha proposto alla
                    ASB Community Trust di acquisire il rimanente 25%, procedendo nel 2000
                    all’acquisto delle quote restanti per 560 milioni di dollari neozelandesi.
                    Nell’arco di un decennio, la ASB Community Trust ha così visto aumentare la
                    propria dotazione patrimoniale da 100 milioni di dollari neozelandesi a 1
                    miliardo. 
Al contrario, la Fondazione
                    Volkswagen, come già detto, ha ricevuto i proventi di una vendita su larga scala
                    di azioni della società Volkswagen al pubblico a un prezzo che si è rivelato
                    essere pari a un settimo del valore di mercato delle azioni. Inoltre, secondo i
                    termini del contratto di privatizzazione, la fondazione ha poi dovuto prestare
                    soldi alla Repubblica federale tedesca per un periodo di 20 anni e accettare un
                    tasso di interesse annuo pari al 5% in anni in cui i rendimenti di mercato
                    furono assai superiori. 
Naturalmente, non tutte le
                    fondazioni si sono arricchite attraverso contrattazioni biperiodali. Così, per
                    esempio, alcune fondazioni italiane hanno deciso di non diversificare il proprio
                    patrimonio concentrandolo tutto in azioni della banca conferitaria. Quando la
                    crisi finanziaria ha però colpito l’intero settore bancario queste fondazioni
                    hanno vissuto tempi difficili. Ciò sottolinea la necessità di una buona ed
                    efficace regolamentazione e l’importanza della diversificazione degli
                    investimenti fatti dalle fondazioni frutto di PtP. 

Soluzioni one-step che prevedono flussi annuali
                    di reddito 



Negli ultimi quattro casi,
                    le fondazioni PtP hanno ricevuto, oltre al valore in denaro delle azioni di
                    società privatizzate o quote azionarie, un reddito
                    costante annuale. Per la Fondazione Lloyds TSB per l’Inghilterra e il Galles si
                    è trattato di un flusso annuo di reddito pari all’1% degli utili pre-imposte
                    della Banca TSB[9]. Per la Fondazione Oranje e la Fondazione Re Baldovino si è trattato
                    invece di un flusso finanziario originato dalle rispettive lotterie nazionali.
                    Nel caso della Fondazione per la cooperazione tra Polonia e Germania, il
                    trasferimento ha invece assunto la forma di un pagamento che il governo polacco
                    avrebbe dovuto rimborsare al governo tedesco per un maxi prestito
                    precedentemente contratto, ma che è stato poi pagato alla Fondazione, in zloty
                    polacchi invece che in marchi tedeschi o euro. 
Se da un lato il canale dei flussi
                        finanziari presenta dei vantaggi, dall’altro soffre di notevoli limiti
                    

Se da un lato questo
                    canale presenta dei vantaggi (ad esempio, la Fondazione Lloyds TSB per
                    Inghilterra e Galles ha tratto un notevole vantaggio dalla fusione della Banca
                    TSB con il Gruppo Lloyds Banking perché ha avuto diritto all’1% di un ammontare
                    di reddito netto notevolmente superiore), dall’altro sconta notevoli limiti.
                    Così, a seguito della crisi del 2008, che ha intaccato i profitti del Gruppo
                    Lloyds Banking, la Fondazione Lloyds TSB per l’Inghilterra e il Galles ha deciso
                    di passare, almeno temporaneamente, a un incasso fisso. Allo stesso modo, la KBF
                    deve rinegoziare ogni cinque anni il proprio finanziamento con la lotteria
                    nazionale, e in due casi le considerazioni politiche e di bilancio hanno portato
                    a interruzioni di lungo periodo nel flusso di risorse destinato alla Fondazione.
                    Infine, la Fondazione per la cooperazione tra Polonia e Germania ha ricevuto
                    solo 270 milioni di dollari, cifra ben inferiore ai 384 milioni di dollari
                    inizialmente promessi, e la Fondazione ha dovuto attendere 10 anni per incassare
                    l’intera cifra. 
Il caso della Fondazione Volkswagen
                        rappresenta un modo per conciliare la PtP con l’obiettivo di utilizzare la
                        privatizzazione per ridurre la posizione debitoria del governo 

Il problema della
                    tempistica necessaria a ricevere i finanziamenti promessi si è posto anche nel
                    caso della Fondazione Volkswagen, ma in modo tale da
                    conciliare la PtP con ciò che, ad oggi, costituisce uno dei principali motori
                    della privatizzazione: lo sforzo di ridurre l’indebitamento pubblico. Sebbene in
                    precedenza abbiamo classificato il caso Volkswagen come la manifestazione di un
                    processo one-step, dal momento che la fondazione ha
                    ricevuto denaro contante invece di quote societarie, in realtà questo potrebbe
                    essere identificato più precisamente come un processo a one and a half
                        step, perché, come notato in precedenza, invece di trasferire
                    subito alla fondazione la liquidità generata dalla vendita del 60% della società
                    Volkswagen, come originariamente concordato, il governo federale tedesco
                    insistette affinché la nuova Fondazione «prestasse» queste risorse al bilancio
                    pubblico per un periodo di 20 anni dietro pagamento di un tasso di interesse del
                    5%. Questa opzione rimuove il conflitto percepito tra la PtP e la riduzione del
                    debito pubblico, l’obiettivo perseguito da paesi fortemente indebitati come la
                    Grecia, la Spagna e il Portogallo. Se i patrimoni oggetto di privatizzazione
                    dovessero essere affidati alle fondazioni in questa forma e ritornassero nelle
                    mani del governo sotto forma di prestiti di lungo periodo a tassi di interesse
                    più bassi rispetto a quelli dovuti sul debito pubblico, la PtP diventerebbe
                    compatibile con il riordino delle finanze pubbliche, in particolare allorché il
                    pagamento degli interessi e del capitale finale alle fondazioni avviene in
                    valuta locale e i proventi delle privatizzazioni sono pagati in valuta estera.
                



3.
            Struttura e governance delle fondazioni PtP 



Queste transazioni, oltre a
            generare risorse importanti per una varietà di scopi pubblici o filantropici,
            consentendo alle fondazioni di trarre beneficio dall’incremento di valore delle loro
            nuove attività, hanno anche dato vita a nuovi istituti filantropici o hanno aumentato la
            dimensione di quelli esistenti. Qual è la natura di questi istituti? E fino a che punto
            essi rappresentano fondazioni filantropiche autonome o sulla via di diventarlo? 
La risposta a questa domanda è
            complicata, naturalmente, per il fatto, già evidenziato, che non esiste un consenso
            internazionale su quali siano le necessarie caratteristiche che definiscono una
            fondazione filantropica. In alcuni paesi l’attività di «erogazione»
                (grant-making) è un criterio di definizione, in altri no. Negli
            Stati Uniti e nel Regno Unito, per esempio, le fondazioni sono esenti dalla maggior
            parte delle tasse, mentre in altri paesi, come l’Italia e l’Austria, sono obbligate a
            pagare le tasse come qualsiasi ente commerciale.
        
È di grande interesse capire se gli enti creati
                attraverso la PtP si siano evoluti in istituti filantropici ragionevolmente autonomi
            

Qualunque sia la situazione
            giuridica delle fondazioni in generale, ciò che più ci interessa qui è capire fino a che
            punto gli enti creati grazie al processo di filantropizzazione attraverso
            privatizzazione si siano evoluti in istituti autonomi che perseguono significative
            finalità filantropiche, e ciò concedendo erogazioni oppure occupandosi di attività
            comunemente considerate come filantropiche o di beneficenza ai sensi delle leggi
            nazionali. È interessante anche valutare come le istituzioni svolgano tali attività e se
            le loro operazioni siano in accordo con le norme considerate fondamentali per la buona
            condotta di tali fondazioni. 
Un primo passo per rispondere a
            queste domande è quello di scoprire chi controlla realmente queste istituzioni. Dopo
            tutto, la letteratura scientifica sulla privatizzazione ha dimostrato che «i governi
            sono spesso riluttanti a perdere il controllo delle imprese privatizzate» e, a tal
            scopo, hanno mantenuto una serie di golden share[10]. È possibile che qualcosa di analogo possa essere vero per le fondazioni
            nate dalla filantropizzazione attraverso la privatizzazione, soprattutto in
            considerazione del fatto, osservato in precedenza, che i governi sembrano aver visto
            nella creazione di una fondazione un modo per mantenere il controllo di un’impresa
            importante, rendendo la fondazione il controllore dell’impresa e lo Stato il controllore
            della fondazione. Se questa pratica fosse molto diffusa, si getterebbe invero un’ombra
            sulla pregnanza del concetto di filantropizzazione attraverso privatizzazione. 
Per comprendere meglio, osserviamo
            due aspetti della struttura di queste istituzioni: la loro forma giuridica e la loro
            struttura di governance. Nel prossimo capitolo, esamineremo poi le
            loro operazioni e le performance per capire se le strutture di
                governance, qualunque sia la loro forma, abbiano influenzato
            negativamente le loro azioni e i loro compiti. 
Le fondazioni frutto di PtP, in linea di
                massima, si sono evolute in istituti filantropici significativamente autonomi
            

La principale conclusione che
            emerge da quest’analisi è che le fondazioni frutto di PtP, in linea di massima, si sono
            evolute in istituti filantropici con un significativo grado di
            autonomia. Queste organizzazioni operano secondo gli standard internazionali di buona
            condotta previsti per tali istituti e contribuiscono positivamente alla qualità della
            vita nei loro paesi o regioni. In effetti, alcuni tra loro sono diventati un modello per
            le istituzioni, sia per il modo in cui hanno svolto la propria attività, sia per le
                performance raggiunte. 
3.1.
                Forma giuridica[11]
            



Una prima idea sulla struttura
                di controllo di qualsiasi organizzazione può formarsi analizzandone la forma
                giuridica, che in genere indica quali attori abbiano il diritto di determinare le
                azioni dell’organizzazione. Certamente non si tratta è un indicatore perfetto, in
                particolare in materia di fondazioni, e soprattutto quando si procede a un confronto
                internazionale, poiché, come abbiamo visto, tali enti operano sotto regimi molto
                diversi da paese a paese. Per di più, anche all’interno di uno stesso paese, enti
                con una determinata forma giuridica possono contemporaneamente rientrare in
                un’altra, e la forma giuridica può anche essere ridefinita da leggi speciali
                applicabili a un solo ente o a un’intera categoria di enti. Così, per esempio, la
                Fondazione del Rheinland-Pfalz per l’innovazione in Germania è stata registrata come
                «fondazione di diritto pubblico», il che suggerirebbe un significativo
                coinvolgimento del settore pubblico nelle sue operazioni. Ma le leggi del
                Rheinland-Pfalz hanno posto le fondazioni di diritto pubblico anche sotto la
                disciplina del diritto civile in materia di fondazioni private, proteggendole in tal
                modo, si presume, da un’eccessiva ingerenza dello Stato. Nonostante questa
                disposizione, tuttavia, la legge istitutiva di questa fondazione ha previsto che
                essa fosse governata da un consiglio di amministrazione composto da quattro alti
                funzionari del governo del Rheinland-Pfalz[12]. In aggiunta, il personale della fondazione è in realtà costituito da
                dipendenti pubblici. Siamo quindi di fronte a un caso in cui, una fondazione di
                diritto pubblico è soggetta a norme di diritto civile, ma è governata da quattro
                ministri del governo ed è gestita da dipendenti di un ministero – un’istituzione
                molto poco autonoma. Allo stesso modo, la Fondazione Volkswagen, costituita a tutti
                gli effetti come fondazione di diritto civile – il che suggerisce che si tratti di
                un’istituzione privata – è invece governata da un consiglio di amministratori
                fiduciari composto da 14 membri nominati per metà da funzionari
                del governo federale e per metà da funzionari del governo
                della Bassa Sassonia, anche se qui, come vedremo, sono state attuate soluzioni
                operative che garantiscono alla fondazione una significativa libertà rispetto ai
                governi che, in ultima analisi, controllano la composizione del consiglio. 
Dunque, anche se non è
                determinante, la forma giuridica delle fondazioni PtP può almeno fornire indicazioni
                sulle reali strutture di governo degli enti. Inoltre, come vedremo, la forma
                giuridica può far pendere il risultato finale della privatizzazione in direzione di
                un modello operativo più o meno autonomo. 
La stragrande maggioranza delle fondazioni
                    rientranti nei nostri casi di studio ha la struttura giuridica dell’ istituzione
                    filantropica privata tipica del paese in cui opera 

Come illustrato nella tabella
                5.2, la stragrande maggioranza di queste fondazioni (19 su 21) ha una forma
                giuridica coincidente con quella delle istituzioni private che operano con le
                strutture giuridiche standard degli enti filantropici in ciascun contesto. Così,
                dieci sono fondazioni di diritto civile, due sono organizzazioni nonprofit private
                ai sensi del diritto tributario statunitense (anche se organizzato in diverse
                sezioni di questa legge[13]), e due sono organizzate come trust, un’antica
                categoria giuridica che identifica le attività svolte da fiduciari a favore di un
                beneficiario terzo, persona fisica o giuridica. Altri cinque enti che sono stati
                patrimonializzati a seguito di PtP sono stati disciplinati secondo leggi speciali
                sulle fondazioni o da leggi approvate specificamente per questi enti. Ci riferiamo
                alle fondazioni italiane di origine bancaria, alla Fondazione Re Baldovino
                (disciplinata da una norma giuridica prevista dalla legge sulla lotteria), alla
                Fondazione Teatro alla Scala e alla Fondazione slovacca per la gioventù[14].
            
TAB.
                        5.2.
                    Forme giuridiche delle fondazioni PtP studiate
	Forma giuridica 	Fondazioni 
	Fondazione di
                                    diritto civile (8)
	Volkswagen
                                    Foundation Deutsche Bundesstiftung Umwelt Foundation for Polish
                                    Science Nadacia Slovenskej Sporitelne Fondazione Lombardia per
                                    l’Ambiente Oranje Fonds Stiftung für Deutsch-Polnische
                                    Zusammenarbeit Erste Stiftung

	Organizzazione privata no profit (2)
	California
                                    Endowment California Health Care Foundation

	Trust privato
                                    (2)
	ASB Community
                                    Trust Community Trust of Scotland

	Fondazione
                                    privata no profit (6)
	King Baudouin
                                    Foundation Fondazionie Teatro alla Scala Fondazione Cariplo
                                    Compagnia di Sao Paolo Fondazione CRT 72 Recipients of Czech
                                    Investment Fund Assets Slovak Youth Foundation

	Fondazione di
                                    diritto pubblico (1)
	Stiftung
                                    Innovation Rheinland-Pfalz

	Società per
                                    azioni (2)
	Stiftung
                                    Baden-Württemberg Lloyds TSB Foundation for England and
                                    Wales

	Fonte: Elenco delle
                            fondazioni PtP, Appendice A.




Le restanti tre fondazioni
                hanno assunto la struttura un po’ più insolita della fondazione di diritto pubblico
                (prevista dalla legge tedesca) o della società per azioni (come è possibile fare
                secondo le leggi tedesca e del Regno Unito). In Germania, queste forme giuridiche
                mostrano la forte volontà dei governi competenti, in questo caso il Rheinland-Pfalz
                e il Baden-Württemberg, di controllare le istituzioni. 
Nonostante il significativo coinvolgimento
                    formale del governo, in gran parte dei casi le realtà operative in evoluzione
                    sembrano suggerire un quadro differente 


3.2.
                Struttura di governance: verso nuovi modelli di problem-solving 



Come si è visto, però, gli
                ultimi due non rappresentano gli unici casi di fondazioni frutto di PtP entro cui il
                governo mantiene un ruolo direzionale significativo. Piuttosto, come illustrato
                nella tabella 5.3, su 14 delle 21 fondazioni osservate, i governi o le istituzioni
                pubbliche a vari livelli svolgono un ruolo significativo, e
                in alcuni casi determinante, nella scelta dei consigli di amministrazione,
                nonostante la forma giuridica privata adottata da tali organizzazioni. E in nove
                casi, i funzionari del governo non solo rivestono un ruolo nella nomina dei membri
                del consiglio, ma sono anche scelti come membri. In altri due casi, i governi non
                hanno nominato i membri dei consigli di amministrazione, ma finivano comunque nei
                consigli. In uno di questi casi, la Fondazione Cassa di Risparmio Slovacca, un
                funzionario del ministero delle Finanze slovacco è stato scelto tra i membri del
                consiglio, su iniziativa della Cassa di Risparmio Slovacca, per garantire che la
                Erste Bank, che aveva acquisito l’istituzione, rispettasse l’impegno assunto nel
                contratto di acquisto di destinare una certa somma a scopi benefici in Slovacchia[15]. L’altro caso è stata la decisione dei fondatori della Fondazione Re
                Baldovino di riservare due posti nel consiglio di amministrazione di tale
                istituzione ai rappresentanti del Re. Solo in cinque casi su 21 il governo non ha
                alcun ruolo nella selezione dei membri del consiglio della fondazione. E in una di
                queste, quella che è diventata la Fondazione Lloyds TSB per l’Inghilterra
                e il Galles, lo statuto originario attribuisce alla banca
                il potere di scegliere il consiglio dei fiduciari, rendendola, insieme con la
                Fondazione Cassa di Risparmio slovacca, strutturalmente simile a una fondazione
                d’impresa che, pertanto, non può dirsi veramente autonoma, o per lo meno tale non fu
                al momento della sua costituzione. 
TAB.
                        5.3.
                    Coinvolgimento dei governi nella selezione del board per le fondazioni
                        PtP studiate
	Nomina di tutti o di alcuni
                                membri 	Membri del Board  	Fondazioni 
	Sì
	Sì
	Volkswagen
                                    Foundation 
Deutsche Bundesstiftung Umwelt
                                    
Stiftung Baden-Württemberg
                                    
Stiftung Rheinland-Pfalz Fur Innovation
                                    
Fondazione Lombardia per l’Ambiente
                                    
Stiftung fur Deutsche-Polnische
                                    Zusammenarbeit 
Foundation for Polish Science
                                    
Slovak Youth Foundation 
Fondazionie
                                    Teatro alla Scala

	Sì
	No
	ASB Community
                                    Trust 
Community Trust of Southland
                                    
Fondazione Cariplo 
Compagnia di
                                    Sao Paolo 
Fondazione CRT

	No
	Sì
	Nadacia
                                    Slovenskej Spotelne 
King Baudouin
                                    Foundation

	No
	No
	Lloyds TSB
                                    Foundation ASB 
Oranje Fonds 
California
                                    Endowment 
72 Recipients of Czech Investment Fund
                                    Assets 
Erste Foundation

	Fonte: Elenco delle
                            fondazioni PtP, Appendice A.




Realtà operative in evoluzione 



Prima di saltare alla
                    conclusione che la maggior parte delle fondazioni che nascono da PtP siano in
                    realtà mascheramenti dietro ai quali si nascondono le autorità pubbliche per
                    continuare a controllare imprese statali o altre attività, è tuttavia necessario
                    guardare un po’ più da vicino le realtà operative effettive e come si siano
                    evolute. Certamente, in due delle fondazioni in cui i governi controllano le
                    nomine del Consiglio e supervisionano le cariche – la Fondazione del
                    Baden-Württemberg e la Fondazione per l’innovazione del Rheinland-Pfalz – le
                    fondazioni agiscono come bracci operativi del governo federale. In entrambi i
                    casi, tuttavia, esse operano in base a un mandato specifico volto a promuovere
                    il progresso scientifico, nonché le attività connesse al miglioramento
                    dell’economia nelle rispettive regioni, che richiedono un tipo di visione di
                    lungo periodo che il bilancio pubblico annuale rende spesso difficile da
                    elaborare, ma che le fondazioni con le proprie dotazioni sono meglio posizionate
                    a promuovere. 
Inoltre, entrambe le
                    fondazioni sembrano operare al meglio, pubblicando gli elenchi delle erogazioni
                    e fornendo informazioni sui membri del consiglio e sulle fonti di reddito.
                    Ancora, nel caso della Fondazione del Baden-Württemberg, mentre tutti i membri
                    del consiglio sono funzionari del governo, nove provengono invece dal Parlamento
                    e sono previste precise disposizioni per garantire la rappresentanza dei partiti
                    dell’opposizione oltre che dei membri della coalizione di governo, nonché la
                    creazione di un certo grado di pluralismo e la rappresentanza dei diversi punti
                    di vista. 
Altrove, le strutture di
                        governance si sono evolute verso la direzione indicata
                    dalla forma giuridica, dando vita, in alcuni casi, non solo a
                        imponenti istituzioni, ma anche a modelli innovativi per affrontare in modo
                        proficuo questioni pubbliche rilevanti. Così, per esempio: 
	
                            Fondazione Volkswagen. Come si evince
                            dall’Appendice C, sebbene tutti i quattordici membri del consiglio di
                            amministrazione della Fondazione Volkswagen siano stati scelti da organi
                            di governo, federale o statale, questi enti non hanno limitato l’accesso
                            ai soli funzionari di governo. Piuttosto, hanno onorato l’impegno della
                            fondazione per il progresso scientifico riservando almeno la metà dei
                            seggi consiliari a scienziati e altre personalità provenienti dal
                            settore dell’industria e della Confederazione dei sindacati tedeschi.
                            Inoltre, la Fondazione ha fissato rigorosi processi di selezione delle
                            richieste di contributo ed è riuscita a evitare
                            (con sentenza del Tribunale amministrativo federale) che l’Ufficio di
                            Controllo federale le dettasse i criteri per le strategie di
                            finanziamento o per le attività di erogazione; 
	
                            Fondazione federale tedesca per l’ambiente. Allo
                            stesso modo, questa fondazione ha tenuto fede alla sua dichiarazione
                            iniziale di voler utilizzare i proventi della vendita dell’acciaieria
                            Saltzgitter per promuovere il miglioramento ambientale. Questo risultato
                            è stato possibile grazie alle pratiche operative, divenute tradizioni,
                            che riservano cariche nel consiglio a scienziati, al presidente della
                            principale organizzazione ambientalista tedesca e al presidente della
                            principale organizzazione industriale specializzata sui temi ambientali;
                        
	
                            I trust in Nuova Zelanda. Nel caso dei due
                                trust neozelandesi, i governi sono stati restii
                            a cedere il potere di nomina nel consiglio; tuttavia, essi consultano i
                                trust per chiedere consiglio sulle competenze
                            professionali dei soggetti da nominare. Inoltre, dal 1998 l’attività del
                            ministro delle Finanze, che ha la responsabilità di nominare i nuovi
                            amministratori fiduciari, è stata sottoposta a controlli per evitare di
                            affidare l’incarico a membri del Parlamento o a funzionari del governo locale[16]; 
	
                            California Endowment. All’estremo opposto, in una
                            serie di casi sono state combattute importanti battaglie proprio al fine
                            di garantire l’influenza dei cittadini nei consigli di amministrazione
                            di queste fondazioni para-pubbliche. L’esempio più evidente è la
                            California Endowment, dove, come abbiamo visto, i cittadini hanno fatto
                            pressioni perché venisse rispettata la legge che impone l’obbligo di
                            utilizzare per scopi benefici le risorse di un’organizzazione nonprofit
                            che si converte in for-profit, e poi per contrastare gli sforzi delle
                            stesse organizzazioni nonprofit in procinto di essere convertite, volti
                            a mantenere il controllo delle nuove fondazioni. Infine, sono state
                            approvate leggi che impediscono ai consiglieri di amministrazione delle
                            imprese for-profit di far parte dei consigli delle fondazioni, evitando
                            il sorgere di conflitti di interesse e imponendo requisiti da rispettare
                            per proteggere l’integrità della fondazione nascente; 
	
                            Caso ceco. Nella Repubblica ceca, dato il complesso
                            e confuso insieme di misure che regolava le fondazioni, si è deciso di
                            non distribuire a queste ultime i proventi delle privatizzazioni fin
                            dopo l’emanazione di una nuova legge di settore. Tale legge, approvata
                            alla fine del 1997, sei anni dopo l’inizio della privatizzazione, ha
                            limitato la definizione di fondazione a istituzioni di erogazione,
                            dotate di un patrimonio proprio, che perseguono scopi di pubblica
                            utilità. La legge stabilisce inoltre che tali istituzioni devono
                            operare in modo trasparente, devono pubblicare
                            le linee guida sulle erogazioni e produrre relazioni annuali regolari.
                            Inoltre, i membri del consiglio devono essere scelti evitando il
                            conflitto di interessi, definito sulla base di norme piuttosto avanzate
                            rispetto a quelle in vigore in altri paesi europei. Inoltre, in
                            collaborazione con l’associazione delle fondazioni ceche, è stato
                            disegnato un processo sofisticato, sottoposto a revisione e valutazione,
                            per la definitiva distribuzione alle fondazioni delle risorse generate
                            attraverso il processo di privatizzazione. 
	
                            Fondazione slovacca per la gioventù. Nella vicina
                            Slovacchia, un processo simile si è realizzato nel caso della Fondazione
                            per la gioventù. Anche in questo caso, la nascita della fondazione ha
                            avuto luogo in concomitanza con l’approvazione di una nuova legge
                            garante di una protezione idonea per le attività e le finalità che tale
                            fondazione intendeva perseguire. I promotori dell’idea di una fondazione
                            a tutela della gioventù erano determinati a creare un istituto che
                            rilanciasse e preservasse il patrimonio sottratto al malaffare e al
                            furto di beni e capitali realizzatosi durante la gestione della ex
                            Unione socialista della gioventù sotto il regime Meciar. Essi ottennero
                            pertanto che nella delibera con cui si istituiva la nuova fondazione,
                            fosse inserita una disposizione che garantisse in modo esplicito un
                            serrato controllo sui patrimoni da parte «di coloro che rappresentano i
                            beneficiari di queste organizzazioni, cioè i bambini e gli adolescenti».
                            La struttura del consiglio di amministrazione che ne è derivata ha
                            tenuto conto di tutto ciò. Pur lasciando 3 posti, sui 9 del consiglio di
                            amministrazione della fondazione nascente, di nomina del ministero della
                            Pubblica Istruzione, altri tre posti sono stati riservati alla nomina da
                            parte della organizzazione nonprofit Consiglio della gioventù slovacca e
                            all’Organizzazione degli studenti universitari, gli enti che per primi
                            hanno spinto per la creazione della fondazione. 


In Italia, il processo di PtP ha fornito
                        l’esempio più evidente di un nuovo modello istituzionale per affrontare i
                        complessi problemi sociali ed economici 


Problem-solving multi-stakeholder. Il caso
                    particolare delle fondazioni italiane di origine bancaria (FOB) 



Forse l’esempio più
                    interessante del modo in cui la struttura delle fondazioni PtP ha preservato i
                    principi di pluralismo e di apertura proviene dall’Italia e dalle fondazioni di
                    origine bancaria. Qui il processo di filantropizzazione
                    attraverso la privatizzazione ha prodotto l’esempio più evidente di un nuovo
                    modello istituzionale che potrebbe indicare come le società dovrebbero
                    affrontare in futuro complessi problemi sociali ed economici[17].﻿ Questo modello istituzionale riunisce in una stessa organizzazione
                    tutti i soggetti necessari a sviluppare nuovi modi di affrontare i problemi
                    sociali e li dota delle risorse necessarie a creare nuovi strumenti di
                    intervento e a catalizzare altri attori, creando modelli di collaborazione che
                    in precedenti contributi ho definito «nuova governance»[18]. 
 
Le origini:
                        verso un nuovo modello di governance. L’idea di questo modello,
                    ovviamente, non è fiorita nella mente dei redattori della legge Amato-Carli. Si
                    è evoluta nel tempo grazie al contributo di alcuni precursori chiave, quali
                    Giuseppe Guzzetti, illustre e rispettabile avvocato milanese che è poi diventato
                    presidente della Fondazione Cariplo, la nuova fondazione nata a seguito della
                    privatizzazione delle Cassa di Risparmio delle Province Lombarde e che ha
                    assunto la presidenza dell’ACRI, l’Associazione delle Fondazioni e delle Casse
                    di Risparmio, nel 2000, in un momento di svolta decisivo per le FOB Italiane.
                    Altre esperienze furono importanti, come quelle maturate dapprima nell’Istituto
                    Bancario San Paolo di Torino e poi nella Compagnia di San Paolo. 
Ciò che molti commentatori
                    hanno riconosciuto è che la prima soluzione al problema della privatizzazione
                    delle Casse di risparmio italiane disposta dalla legge Amato-Carli non era
                    difendibile nel lungo periodo. Per prima cosa, rendendo i nuovi «enti
                    conferenti», e cioè le fondazioni, proprietarie di tutte le azioni delle banche,
                    era stata ridotta la capacità delle stesse di raccogliere capitale ed
                    espandersi. In secondo luogo, lasciando che il consiglio di amministrazione
                    delle fondazioni controllasse quello delle banche, si era limitata la capacità
                    degli enti conferenti di evolvere in vere, autonome, istituzioni filantropiche.
                    Tra il 1994 e il 2000, quindi, si è avuta tra queste nuove «fondazioni di
                    origine bancaria una metamorfosi sottile, ma estremamente significativa»: 
	
                            in primo luogo, le fondazioni a cui originariamente
                            era stato impedito di vendere le loro azioni bancarie sono state
                            successivamente incoraggiate a farlo;
                        
	
                            in secondo luogo, sono stati imposti «vincoli di
                            incompatibilità» sulle fondazioni per eliminare le sovrapposizioni di
                            membri tra il board della fondazione e quello della
                            banca; 
	
                            in terzo luogo, è stato posto l’accento sulla
                            necessità di rendere i board delle fondazioni
                            rappresentativi di tutti i principali interessi in gioco nei settori di
                            attività delle fondazioni, con particolare riferimento alla società
                            civile e all’impresa e non solo alle amministrazioni pubbliche;
                        
	
                            infine, le fondazioni sono state invitate a
                            professionalizzare le proprie operazioni, separando le funzioni di
                            indirizzo da quelle di governo e scindendo organizzativamente la
                            gestione delle operazioni filantropiche dalla gestione del patrimonio.
                        


Queste caratteristiche,
                    promosse in modo informale dalle fondazioni e in modo formale da una serie di
                    regolamenti governativi, sono state sancite in modo più rigido con la legge
                    Ciampi approvata nel 1998, che ha completato la trasformazione degli enti
                    conferenti in vere fondazioni private, autonome, volte a svolgere in via
                    esclusiva attività finalizzate allo sviluppo sociale ed economico dei loro
                    territori e guidate da alcuni principi fondamentali:
                        trasparenza, rappresentatività,
                        professionalità ed onorabilità.
                
Nel perseguire tali
                    principi, la legge: 
	 stabilisce che non è consentito
                            alle fondazioni impegnarsi in attività bancarie o concedere
                            finanziamenti a enti for-profit (ad eccezione di quelli direttamente
                            legati alle loro missioni); 
	 stabilisce che i membri del
                            consiglio di amministrazione delle fondazioni non possano far parte dei
                            consigli delle banche; 
	 ha scoraggiato la pratica di
                            coinvolgere funzionari locali come consiglieri delle fondazione e
                            incoraggiato invece l’assunzione di rappresentanti di una vasta fascia
                            di altri enti rilevanti (ad esempio, organizzazioni della società
                            civile); 
	 ha stabilito che i membri del
                            consiglio nominati debbano avere qualifiche professionali nei settori in
                            cui operano le fondazioni; 
	 ha stabilito standard operativi
                            che prevedono disposizioni in materia di trasparenza e conflitto di
                            interesse. 


A dimostrazione della
                    metamorfosi che ne è derivata, entro il 2000 quasi la metà dei membri degli
                    organi di indirizzo delle nascenti fondazioni erano rappresentanti della società
                    civile, comprese le istituzioni culturali, le organizzazioni sociali, le
                    università, e molte altre. L’altra metà era costituita da un diverso gruppo di
                    rappresentanti delle comunità locali in cui operano le fondazioni – i governi di
                    comuni, province e regioni, così come le Camere di Commercio, le aziende
                    sanitarie, gli ordini professionali – in sostanza tutti gli enti che devono
                    riunirsi per affrontare gli importanti problemi della comunità. 
 
2001: un
                        contraccolpo fallito. Non sorprende che non tutti fossero
                    contenti del fatto che queste importanti istituzioni, dotate di cospicui
                    patrimoni, sfuggissero al controllo anche solo
                    indiretto della politica. Nel 2001, Silvio Berlusconi, presidente del consiglio
                    del neo eletto governo di centro-destra, cercò di fare un passo indietro
                    approvando emendamenti alla legge Ciampi disegnati per portare di nuovo le
                    fondazioni bancarie sotto il più severo controllo pubblico. Le fondazioni però
                    non piegarono il capo davanti a questa decisione e reagirono. Sotto la guida
                    dell’avvocato Guzzetti, da allora presidente dell’Associazione di Fondazioni e
                    Casse di Risparmio (ACRI), di recente riformata, venne promosso un ricorso alla
                    Corte Costituzionale contro le nuove disposizioni che non riconoscevano il
                    carattere privato delle fondazioni di origine bancaria e si proponevano di
                    trattare questi enti in modo differente rispetto alle altre fondazioni. La Corte
                    Costituzionale si espresse nel 2003 a favore delle fondazioni; tra governo e
                    fondazioni fu negoziata una pacificazione. La Corte Costituzionale ha
                    inequivocabilmente dichiarato che le fondazioni di origine bancaria sono enti
                    privati, senza scopo di lucro, autonomi, che appartengono alle componenti
                    organizzative di una società libera. Inoltre, la Corte ha articolato un
                    principio di pluralismo, dichiarando che le fondazioni devono strutturare i loro
                    consigli di amministrazione, al fine di «assicurare una adeguata presenza di
                    enti rappresentativi delle comunità locali», includendo «sia soggetti pubblici
                    che privati» e che nessun ente o tipo di ente dovesse essere prevalente. Infine,
                    la Corte ha dichiarato incostituzionale la prevalenza nei consigli di
                    amministrazione di rappresentanti della pubblica amministrazione. 
Da questo caso è emerso un
                    nuovo tipo di fondazione filantropica che incorpora in un quadro normativo
                    civilistico la nozione di problem solving collaborativo
                    proposta da alcuni studiosi di pubblica amministrazione come lo strumento in
                    grado di risolvere questioni collettive complesse. 
Le fondazioni italiane di origine
                        bancaria hanno adottato organi di indirizzo composti da personalità dotate
                        di competenze ed esperienze utili per i loro territori e settori operativi
                    

Il nuovo modello
                        di governance. Come risultato di questa serie di decisioni, le
                    fondazioni italiane di origine bancaria hanno acquisito organi di indirizzo che
                    ricordano mini-assemblee legislative, sono composte da personalità dotate di
                    competenze ed esperienze utili per i loro territori e settori operativi, in
                    linea con il principio del pluralismo e selezionati attraverso processi
                    altamente partecipativi. La Fondazione Cariplo di Milano, per esempio, un
                    istituto con un patrimonio 7 miliardi di euro, ha un organo di indirizzo
                    composto da 40 membri, tutti scelti dall’organo uscente della Fondazione
                    attraverso un elaborato procedimento che riserva la proposta di un numero
                    determinato di candidature a particolari enti
                    interessati alle attività della Fondazione. Così, metà dei posti sono riservati
                    ai candidati delle amministrazioni locali (Comune di Milano, Regione Lombardia,
                    e varie amministrazioni provinciali), ciascuno dei quali ha il diritto di
                    presentare una terna di nomi tra i quali l’organo uscente sceglie quello
                    destinato a rivestire la carica di Commissario. I rappresentanti proposti dalle
                    amministrazioni pubbliche non possono essere essi stessi amministratori pubblici
                    e, come tutti i membri dell’Organo di indirizzo, devono soddisfare alcuni
                    requisiti professionali. 
Oltre ai 20 membri scelti
                    tra quelli proposti da vari enti pubblici, la Fondazione Cariplo riserva 12
                    posti ai candidati di varie organizzazioni della società civile e nonprofit,
                    ognuno dei quali fornisce una terna di candidati tra cui l’organo uscente
                    sceglie quello da nominare. La commissione uscente ha poi la possibilità di
                    coprire i posti rimasti scoperti scegliendo liberamente tra candidati di sua
                    scelta. Tutti i membri della Commissione devono possedere alcuni requisiti di
                    professionalità maturati nei settori di intervento delle fondazioni, devono
                    rispettare alcuni vincoli di «incompatibilità» o conflitto d’interesse e devono
                    essere disposti a rivestire il ruolo di fiduciari della fondazione più che di
                    rappresentanti degli enti che li hanno nominati. 
La Compagnia di San Paolo
                    di Torino, un istituto con un patrimonio di quasi 6 miliardi di euro, ha una
                    struttura di governo simile e allo stesso modo un insieme di requisiti che i
                    membri di governo devono rispettare. I 21 membri del Consiglio generale sono
                    indicati da collegi elettorali simili a quelli della Fondazione Cariplo, ma
                    vengono scelti direttamente piuttosto che attraverso il metodo di nomina
                    indiretta utilizzato dall’Organo di indirizzo della Cariplo. Più in particolare,
                    il Consiglio della Compagnia di San Paolo è composto da 5 membri selezionati da
                    varie amministrazioni locali, quali il Comune di Torino, la Regione Piemonte e
                    il Comune di Genova; 12 membri scelti da varie organizzazioni nonprofit e dalle
                    Camere di commercio e infine da 4 membri cooptati dal Consiglio stesso durante
                    la sua prima riunione. Si applica lo stesso divieto di nomina per gli
                    amministratori pubblici. 
Il risultato in entrambi i
                    casi è costituito da organi di governo composti da rappresentati di tutti e tre
                    i settori: governo, imprese e società civile, cui è richiesto di impegnarsi per
                    la risoluzione di problemi sociali complessi[19].﻿ Poiché ciò dà luogo a organi di governo di ampie dimensioni, sono
                    state sviluppate procedure per suddividere il lavoro in
                    blocchi più gestibili. La Fondazione Cariplo, per esempio, opera attraverso una
                    serie di commissioni funzionali e per area di interesse. Nel processo operativo
                    e decisionale, queste istituzioni hanno creato occasioni sistematiche di dialogo
                    attraverso cui leader politici e delle comunità locali e imprenditori possono
                    trovare un approccio condiviso per affrontare i problemi della comunità e
                    promuoverne la qualità della vita. 



4.
            Conclusioni e implicazioni 



Da questa discussione sulla
            struttura degli accordi e delle istituzioni nate a seguito della filantropizzazione
            attraverso la privatizzazione, scaturiscono quattro importanti conclusioni. 
In primo
                luogo, la filantropizzazione attraverso la privatizzazione può dar vita a
            fondazioni di dimensioni significative, ma le dimensioni stesse possono essere
            significativamente influenzate dal modo in cui sono strutturati i contratti che creano
            questi istituti. I sostenitori della PtP devono pertanto prestare molta attenzione alle
            questioni contrattuali: 
	 come regola generale sono preferibili i
                    contratti che creano un patrimonio rispetto a quelli che prevedono un flusso
                    finanziario; 
	 gli accordi in due fasi – ossia quei
                    contratti che prevedono il trasferimento alle fondazioni della proprietà di
                    azioni, immobili o altri oggetti di valore – sono preferibili a quelli di tipo
                        one-step che trasferiscono contanti. Questo perché le
                    attività coinvolte nei processi di privatizzazione spesso non sono gestite
                    efficientemente al momento della privatizzazione e sono pertanto suscettibili di
                    acquistare valore nel tempo; 
	 la «privatizzazione» che consente i
                    processi di PtP non consiste esclusivamente nella vendita o nel trasferimento di
                    imprese o proprietà. Può anche assumere la forma di accesso ad altri flussi
                    finanziari specializzati a disposizione dei governi. Come già detto, è possibile
                    includere anche proventi di lotterie, swap sul debito,
                    proventi di risarcimenti giudiziari e proventi derivanti dalla cessione di
                    diritti minerari o licenze radiofoniche. In questi casi è opportuno strutturare
                    i contratti in modo tale che trasferiscano alla fondazione una quota di profitti
                    piuttosto che una somma forfettaria, così che la fondazione nascente possa
                    beneficiare di una crescita futura. 


In secondo
                luogo, sono importanti le strutture legali e istituzionali delle
            fondazioni beneficiarie. Deve essere prestata attenzione a utilizzare forme giuridiche
            che permettano un funzionamento autonomo, anche se le strutture di
                governance precedenti non prevedevano pienamente tale
            autonomia. Allo stesso modo, si devono prevedere regole operative che garantiscano la
            trasparenza ed evitino i conflitti di interesse, al fine di rafforzare la fiducia nelle
            istituzioni nascenti.
        
In terzo
                luogo, la filantropizzazione attraverso la privatizzazione crea
            opportunità non solo per modernizzare le tradizionali fondazioni di erogazione, ma anche
            per sperimentare nuovi modelli istituzionali di risoluzione di problemi collettivi,
            coinvolgendo più soggetti interessati. Affinché ciò sia possibile, tuttavia, in una fase
            iniziale devono essere previste in modo esplicito norme sul pluralismo e sulla
            collaborazione nelle strutture di governo. 
Infine,
            nonostante le affermazioni in senso contrario, non esiste alcun conflitto necessario tra
            filantropizzazione attraverso la privatizzazione e l’acquisizione di risorse da
            operazioni di privatizzazione per la riduzione del debito. Come ha dimostrato la
            Fondazione Volkswagen, le fondazioni PtP possono diventare proprietarie di importanti
            beni privatizzati che concedono in prestito ai governi (per un periodo di tempo) per
            ridurre il debito pubblico, sia interno che estero. 
Forti di queste conclusioni,
            possiamo passare all’analisi delle performance delle fondazioni
            esaminate.
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Capitolo sesto 

La performance delle fondazioni
            PtP

Il capitolo tratta della “performance” delle fondazioni PtP, a partire dal
                fatto che non è a partire dalla struttura delle soluzioni amministrative o da quella
                degli accordi delle fondazioni che risulta il valore della strategia PtP. Esso
                deriva appunto dalla “performance” che esse realizzano: un compito complesso,
                soprattutto per via del fatto che la prativa della valutazione in questo ambito è
                solo all’inizio. Vengono formulate valutazioni preliminari su come tali istituzioni
                hanno agito, a partire da due aree principali: le performance operative (come le
                fondazioni considerate hanno stabilito procedure operative in linea con la migliore
                pratica internazionale in questo campo) e quelle programmatiche (cioè quanto tali
                istituzioni si siano impegnate per sviluppare approcci sistematici ai problemi,
                invece che limitarsi al ruolo più tradizionale della filantropia ovvero quello
                reattivo).





Il valore della strategia PtP non deve
        essere giudicato sulla base della struttura degli accordi o delle soluzioni amministrative
        delle fondazioni che risultano dalle varie operazioni, bensì dalle
            performance che queste realizzano. Tuttavia, valutare tali
            performance non è un compito semplice; la pratica della
        valutazione, per ciò che attiene alle fondazioni filantropiche, è ancora allo stato embrionale[1]. Anche determinare i risultati dei singoli programmi è un compito problematico,
        con difficoltà derivanti da fattori esterni, orizzonti temporali limitati e costi. Valutare
        tutto il lavoro di intere istituzioni, in un arco di tempo di più di vent’anni, e farlo
        sulla base di alcuni gruppi-campione di organizzazioni simili, sarebbe stato un obiettivo
        troppo ambizioso. 
Il valore della strategia PtP deve essere giudicato
            sulla base delle performance che queste istituzioni ottengono.
        

È possibile, tuttavia, formulare
        valutazioni preliminari su come tali istituzioni abbiano agito. In genere, si possono
        individuare due vaste aree di valutazione: le performance operative,
        ovvero in che misura tali istituzioni abbiano stabilito procedure operative in linea con la
        miglior pratica internazionale nel campo delle fondazioni; e le performance
            programmatiche, ovvero quanto queste istituzioni abbiano sviluppato approcci
        sistematici e proattivi ai problemi che si proponevano di affrontare, anziché limitarsi al
        tradizionale ruolo reattivo della filantropia. In questo capitolo si passerà in rassegna la
        documentazione su questi due tipi di
        performance.
    
1.
            Performance operative 



Negli ultimi anni, una varietà di
            repertori di best practice si è sviluppata all’interno della
            comunità delle fondazioni al fine di assicurare che le fondazioni operino in modo
            corretto e responsabile, continuando a meritare la fiducia pubblica. Ad esempio, la
            versione in vigore nel 2012 di questo standard, formulata dallo European Foundation
            Centre (EFC) nel suo EFC Principles of Good Practice, identifica
            quattro principi centrali nelle attività delle fondazioni: 1. una
                governance indipendente; 2. una sana amministrazione; 3. la
            trasparenza; 4. la responsabilità. 
L’elencazione che segue riguarda
            alcune delle caratteristiche principali delle fondazioni che operano correttamente,
            secondo l’approccio fornito dai principi dell’EFC[2]: 
	 la fondazione possiede un organismo
                    decisionale identificabile e indipendente, che agisce secondo standard
                    eticamente elevati e i cui membri sono nominati secondo norme e procedure ben
                    definite; 
	 il consiglio d’amministrazione definisce
                    i suoi obiettivi strategici e si assicura che i programmi, le operazioni e le
                    finanze siano in linea con tali obiettivi; 
	 la fondazione pone la trasparenza al
                    centro di tutte le proprie attività e fa sì che i propri statuti, regolamenti,
                    linee guida per il finanziamento, elenchi dei propri amministratori e personale,
                    rapporti annuali, elenchi delle assegnazioni e bilanci siano resi pubblici e
                    facilmente consultabili; 
	 politiche chiare per dirimere eventuali
                    conflitti di interesse sia per il consiglio d’amministrazione, sia per il
                    personale; 
	 la fondazione promuove strategie di
                    investimento efficaci e sostenibili; 
	 il regolare controllo e la valutazione
                    delle attività sono elementi chiave delle attività della fondazione. 


A questo punto è lecito chiedersi
            fino a che punto le fondazioni PtP fin qui analizzate rispondano a tali standard e
            norme. Per rispondere a questo tipo di domanda, si prenderanno in considerazione sei
            caratteristiche delle performance operative delle ventuno
            istituzioni oggetto di studio: 
	 l’indipendenza delle amministrazioni;
                
	 la disponibilità e chiarezza delle
                    missioni e dei programmi aziendali; 
	 la trasparenza delle operazioni;
                
	 le norme e le procedure riguardo ai
                    conflitti d’interesse; 
	 la professionalizzazione della dirigenza;
                
	 le modalità di gestione della politica di
                    investimento. 


La maggior parte delle fondazioni
            PtP risulta posizionata nel quadrante superiore delle fondazioni filantropiche, a
            livello globale, sebbene questo giudizio sia in verità
            altamente soggettivo, data l’assenza di strumenti di misurazione rigorosi. 
Operativamente, la maggior parte delle fondazioni
                PtP risulta posizionata, a livello globale, nel quadrante superiore delle fondazioni
                filantropiche. 

1.1.
                Amministrazione indipendente 



Come già illustrato nel
                capitolo 2, l’indipendenza, o quanto meno una ragionevole autonomia, è un criterio
                chiave per una fondazione PtP. Nel capitolo precedente, tuttavia, si è illustrato
                come questo criterio sia difficile da misurare nel caso delle fondazioni PtP: esse
                sono state infatti istituite da provvedimenti legislativi o istituzioni del settore
                pubblico e, come generalmente accade nelle fondazioni filantropiche, è la volontà
                dei fondatori a determinare gli scopi e la direzione della fondazione. Se lasciamo
                da parte questa notazione circa gli obiettivi di base, che si applica a qualsiasi
                fondazione, possiamo affermare che i consigli delle fondazioni hanno tendenzialmente
                ampia discrezionalità nel determinare i modi specifici con cui perseguire gli scopi
                fondamentali. Fino a che punto però questo tipo di fondazioni hanno mano libera? 
Basandosi sulla discussione
                fatta nel capitolo precedente, sembrerebbe che per molte delle fondazioni esaminate
                tale libertà sia alquanto vasta. Ciò sembra applicarsi anche ai casi, piuttosto
                numerosi, in cui gli organismi governativi giochino ancora un ruolo considerevole
                nella nomina o nella selezione dei membri del consiglio di amministrazione delle
                fondazioni, ma in cui siano state adottate procedure per stabilire relazioni di
                chiara separatezza tra governi e fondazioni. 
In cinque dei casi presi in
                esame, tuttavia, emergono seri dubbi circa l’autonomia delle fondazioni in oggetto.
                Se si guarda alla Fondazione per la cultura del Rheinland-Pfalz (Stiftung
                Rheinland-Pfalz für Kultur) e alla Fondazione del Baden-Württemberg
                (Baden-Württemberg Stiftung), è evidente che gli esponenti pubblici dominano il
                consiglio d’amministrazione. Inoltre, i governi locali continuano a mantenere una
                vasta rete di connessioni a livello del personale, nel caso della prima fondazione,
                e una fitta interazione in materia di finanziamento, nel caso dell’altra. Nel caso
                Baden-Württemberg, la fondazione è stata utilizzata per gestire alcune
                privatizzazioni ed evitare le imposte federali sulle plusvalenze, mentre parte dei
                profitti è finita nei progetti speciali dei rispettivi Lander. Quali che siano le
                qualità di queste fondazioni e dei loro programmi, la loro struttura di
                    governance non segue le opinioni
                più recenti sulle modalità più consone alla buona di amministrazione delle
                fondazioni. 
Nel caso della Fondazione della
                Cassa di risparmio slovacca (Nadacia Slovenkej Sportel’ne), è la stessa banca (che
                persegue scopi di lucro) a pregiudicare l’autonomia della fondazione. Membri e
                dirigenti della banca, infatti, occupano quattro dei cinque posti nel consiglio di
                sorveglianza, mentre il quinto posto è (al momento della scrittura) vacante dopo le
                dimissioni del funzionario del ministero delle Finanze nel 2011. Una situazione
                simile si è avuta anche con la Fondazione Lloyds TSB per l’Inghilterra e il Galles
                (Lloyds TSB Foundation for England and Wales) fino a circa la metà degli anni
                Novanta, sebbene da allora sia stata significativamente ridimensionata. 
Infine, il caso della
                Fondazione Lombardia per l’ambiente è un po’ più complesso. Questa fondazione nacque
                attorno alla metà degli anni Ottanta con fondi affidati al governo regionale della
                Lombardia dall’azienda chimica Hoffman-La Roche quale compensazione per i danni
                ambientali causati dalla sua affiliata italiana. Sebbene i profitti di questi fondi
                siano stati all’inizio sufficienti per permettere alla fondazione di operare come
                un’istituzione autonoma di ricerca, governata da un consiglio composto da
                rappresentanti della Regione Lombardia e rappresentanti di tre università, dalla
                seconda metà degli anni Novanta le risorse non furono più adeguate a finanziare
                programmi significativi. Di conseguenza, la fondazione si rivolse per assistenza al
                governo regionale lombardo, il che portò nel 2006 a un accordo che la trasformò
                nella sostanza in un «organismo strumentale» della Regione, impegnato a sviluppare
                progetti utili al policy-making regionale. 
Ciascuna delle fondazioni PtP esaminate ha
                    redatto un documento di missione. 


1.2.
                Dichiarazioni d’intenti 



Ciascuna delle fondazioni PtP
                esaminate ha prodotto una qualche forma di esplicita dichiarazione d’intenti, o
                    mission statement, generalmente riportata nel proprio sito
                web. Nella maggior parte dei casi, gli scopi o i propositi vengono delineati in
                maniera piuttosto ampia, come nel motto della Fondazione Re Baldovino: «Lavorare
                insieme per una società migliore». Le fondazioni italiane sono tenute a perseguire
                obiettivi di pubblico interesse, ma devono selezionare fino a un massimo di 5
                settori scelti in una lista di 21 determinata dalla legge. Tale lista contiene di
                tutto, dal sostegno alle arti alla promozione della famiglia e dei suoi valori. Un
                certo numero di fondazioni, tuttavia, ha competenze più precise. La maggior parte
                delle fondazioni PtP tedesche ha, ad esempio, obiettivi
                relativi alla promozione della scienza. La Umwelt Foundation, al contrario,
                concentra i suoi interessi sull’ambiente, sebbene nei primi anni l’enfasi fosse
                posta sul promuovere piccole e medie imprese, un obiettivo promosso da uno dei suoi
                fondatori e conservato nei documenti fondativi. L’Oranje Fund, invece, è chiamata a
                esprimere un’attenzione specifica alla promozione della partecipazione sociale,
                sostenendo e favorendo progetti di coesione e integrazione. 
Un consistente numero di queste fondazioni ha
                    iniziato a produrre dichiarazioni d’intenti periodiche più concrete e
                    strategiche. 

Accanto a tali dichiarazioni
                generali, un consistente numero di fondazioni ha iniziato a produrre dichiarazioni
                d’intenti periodiche più concrete, collegate a esercizi di progettazione strategica
                di più ampio respiro. Tra le fondazioni prese in esame, la Fondazione Volkswagen è
                stata una delle prime ad avviare questo approccio strategico. Dopo aver operato in
                maniera puramente reattiva, rispondendo a proposte, nel 1966 il consiglio della
                fondazione iniziò un dibattito sulla necessità di elaborare un insieme di programmi
                coerenti e una strategia di finanziamento mirata e sostenibile. Da questo processo
                scaturì un quadro di finanziamenti che sosteneva tre temi – definiti suggestivamente
                «riforma», «erigere ponti» e «questioni vitali». Nel corso degli anni, la fondazione
                ha perfezionato il suo quadro di finanziamenti, approfondendo il tema «erigere
                ponti» con quello intitolato «superare i confini». Come riportato nel documento di
                priorità Crossing Borders 2010. 
Il concetto che la Fondazione ha del
                    finanziamento non è statico. Ciò consente di modificare obiettivi, avviare
                    iniziative, sostenere gli impulsi scaturenti dai bisogni della ricerca e dalle
                    sfide che la nostra società affronta ogni giorno. […] Sono particolarmente
                    benvenute le persone e le idee che osano superare i confini in più ambiti –
                    confini tra paesi o continenti, tra discipline o concetti della mente, tra
                    generazioni o società. 


Un simile sforzo di superamento
                dell’iniziale modalità reattiva ha spinto anche molte delle altre fondazioni PtP a
                indirizzarsi verso stili di erogazione più coerenti e strategici, spesso come
                risultato diretto di risorse addizionali e incrementi di visibilità derivanti dalla
                transazione di PtP. L’elemento scatenante nel caso del neozelandese Community Trust
                of Southland fu l’acquisizione di tale banca fiduciaria da parte di una società più
                grande, che ne triplicò il budget dedicato alle erogazioni e spinse gli
                amministratori a riformulare il quadro complessivo, specificando finalità
                strategiche, risultati chiave attesi, priorità, valori e visione. Nel caso dell’ASB
                Community Trust, la causa scatenante si verificò quando il
                segretario generale, i cui interessi ed esperienza si focalizzavano sulla gestione
                degli investimenti, venne sostituito da un nuovo amministratore delegato con un
                orientamento più integrato, che portò alla formulazione di un piano strategico
                fondato sulla gestione per risultati e nella convinzione che il Trust fosse «il
                capitale di rischio del cambiamento sociale». 
I destinatari dei proventi del
                Czech Investment Fund dovettero sin dall’inizio formulare questo tipo di
                dichiarazioni d’intenti strategiche per poter beneficiare dei contributi del Fondo
                per le loro erogazioni. Allo stesso modo, lo statuto della King Baudoin Foundation
                contiene un richiamo a «porre attenzione nel rinnovare periodicamente i propri
                programmi d’azione», cosa che la fondazione ha regolarmente attuato ogni 3-5 anni
                sin dal 1977. La Foundation for Polish Science ha analogamente prodotto un
                    Programma Strategico su base periodica. La Fondazione
                Cariplo si è spinta anche oltre, producendo un’intera serie di documenti progettuali
                tra loro legati per assicurare che tutte le attività stessero in un quadro di
                coerenza con gli obiettivi strategici. Vengono così definiti:
                a) documenti strategici pluriennali, tarati sui 6 anni di
                durata degli organi decisionali; b) Piani d’azione di medio
                periodo, 16 dei quali sono stati sviluppati sino ad oggi, per delineare strategie
                specifiche e obiettivi prioritari; c) Piani d’intervento
                annuali che trasformano gli obiettivi stabiliti nei piani d’azione in attività
                concrete con i relativi budget; e infine d) Piani progettuali
                che delineano i passi e gli obiettivi finali di ciascun progetto della Fondazione.
                Documenti simili guidano anche il lavoro delle altre fondazioni italiane di origine
                bancaria, alle quali, in ogni caso, la legge stessa richiede di svolgere attività di
                programmazione pluriennale e annuale e di fornire la relativa documentazione. 
In breve, le fondazioni PtP non
                sembrano rappresentare realtà prive di professionalità, etica e controllo, pronte a
                distribuire elargizioni ad alcuni amici e figure locali prominenti. Molte di queste
                sono soggetti maturi: serie istituzioni di erogazione, che hanno ben chiaro
                l’intento di massimizzare l’impatto delle risorse a loro disposizione. 

1.3. Trasparenza[3]
            



Come indicato nei
                    Principles of Good Practice dell’EFC, la trasparenza è
                diventata un’importante norma nel mondo delle fondazioni. Ma è una norma spesso
                controversa. Molte fondazioni ritengono che il proprio lavoro
                sia privato come la loro natura giuridica e che pertanto
                non vada reso pubblico. Ma ciò genera sospetti e accuse di abuso di potere,
                soprattutto perché le fondazioni in genere beneficiano di un’ampia serie di
                agevolazioni fiscali che si potrebbe dire conferiscano loro un certo carattere
                pubblico. 
L’aderenza alle regole della trasparenza è in
                    genere elevata tra le fondazioni. 

Nel caso delle fondazioni PtP,
                la pressione per una condotta trasparente è particolarmente intensa poiché il
                patrimonio delle fondazioni ha un’origine o un’evoluzione parzialmente pubblica.
                Probabilmente per questo motivo, tra queste fondazioni l’aderenza alle regole della
                trasparenza è in genere elevata per ciò che riguarda le informazioni sulle attività,
                le linee guida per le erogazioni, la governance, i contributi
                erogati e così via. Ogni fondazione esaminata ha un sito web e molte delle
                fondazioni di paesi non anglofoni, sebbene non tutte, offrono una versione in
                inglese del proprio sito. La sola eccezione è rappresentata dal Czech Foundation
                Investment Fund: tuttavia, vari rapporti sul Fondo e sulle fondazioni che esso
                sostiene sono disponibili sul sito del governo della Repubblica ceca; inoltre, molte
                delle fondazioni beneficiarie hanno siti web propri (per una lista dei siti web
                delle fondazioni PtP si veda tab. 6.1).
            
TAB.
                        6.1. Siti web delle fondazioni PtP analizzate
	Fondazione 	Sito
                                    web 
	ASB Community
                                    Trust
	asbcommunitytrust.org.nz

	Baden-Württemberg Stiftung
	bwstiftung.de

	California
                                    Endowment
	calendow.org

	Community
                                    Trust of Southland
	ctos.org.nz

	Compagnia di
                                    San Paolo
	compagnia.torino.it

	Deutsche
                                    Bundesstiftung Umwelt
	dbu.de

	Erste
                                    Stiftung
	erstestiftung.org

	Fondazione
                                    Cariplo
	fondazionecariplo.it

	Fondazione
                                    Cassa di Risparmio di Torino
	fondazionecrt.it

	Fondazione
                                    Lombardia per l’Ambiente
	flanet.org

	Fondazione
                                    Teatro alla Scala
	teatroallascala.org/it/fondazione/fondazione.html

	Foundation
                                    For Polish Science
	fnp.org.pl

	Foundation
                                    For Polish-German Cooperation
	de-pl.info

	King Baudouin
                                    Foundation
	kbs-frb.be

	Lloyds TSB
                                    Foundation for England & Wales
	lloydstsbfoundations.org.uk

	Nadácia
                                    Slovenskej Sporiteľne 
	nadaciaslsp.sk

	Oranje
                                    Fonds
	oranjefonds.nl

	Slovak Youth
                                    Foundation
	nadacianms.sk

	Stiftung
                                    Rheinland-Pfalz Für Innovation
	stiftung-innovation.rlp.de

	Volkswagen
                                    Stiftung
	volkswagenstiftung.de




Le informazioni disponibili
                nei siti web sono le seguenti: 
	
                        dichiarazione d’intenti (mission statement): presente
                        in tutti i siti; 
	
                        linee guida per le donazioni: generalmente presenti,
                        spesso in dettaglio e in alcuni casi in più lingue. Dove possibile, sono
                        disponibili anche dei moduli di domanda; 
	
                        rapporti annuali: disponibili in quasi tutti i siti. In
                        molti casi è disponibile un archivio che fornisce materiale di parecchi anni
                        precedenti, in altri casi tali materiali sono disponibili anche presso
                        l’autorità di vigilanza. I rapporti annuali spesso includono rendiconti
                        finanziari, anche se in alcuni casi questi vengono pubblicati separatamente.
                        La Fondazione Teatro alla Scala non pubblica autonomamente un rapporto
                        annuale, così come non fa nemmeno il Teatro, tuttavia il sito web contiene
                        molte informazioni e ulteriori sono ricavabili dal sito dell’autorità
                        vigilante. La California HealthCare Foundation e il California Endowment non
                        pubblicano rapporti annuali, tuttavia il secondo rende disponibile sul
                        proprio sito il modulo per le informazioni finanziarie che invia annualmente
                        alle autorità fiscali; 
	
                        elenco delle erogazioni: pubblicato da molte fondazioni
                        PtP. Alcune danno informazioni separate per ciascun programma, mentre altre
                        forniscono una lista completa in ordine alfabetico. Alcune offrono esempi
                        per illustrare la natura di ciascun programma. Le liste organizzate sulla
                        base di programmi di spesa non assicurano ovviamente che l’elenco delle
                        erogazioni sia esaustivo, poiché è possibile che vi siano erogazioni al di
                        fuori di programmi specifici. Alcune liste sono pubblicate separatamente, ma
                        molte sono contenute nei rapporti annuali. Il California Endowment non
                        pubblica l’elenco delle proprie donazioni, che è invece accessibile sul sito
                        del Procuratore Generale dello Stato, che agisce da autorità di vigilanza;
                    
	
                        statuti: statuti, regolamenti o costituzioni (la
                        terminologia è variabile) sono disponibili su quasi tutti i siti e sono
                        generalmente scaricabili. Le istituzioni per le quali gli statuti non sono
                        disponibili sono: 
– Baden-Württemberg Stiftung; 
– Oranje Fonds (sebbene siano
                        disponibili molti documenti amministrativi); 
– King Baudouin Foundation; 
– Erste Stiftung (è disponibile lo
                        statuto originario del 1819, ma non gli aggiornamenti più recenti); 
– Lloyds TSB Foundation for England
                        & Wales (tuttavia, molte informazioni amministrative sono disponibili
                        nei rapporti annuali, mentre memorandum e statuti sociali sono disponibili
                        presso il registro delle imprese); 

	
                        organismi di governo: disponibili per molte delle
                        fondazioni esaminate. Tutte pubblicano i nomi dei membri del consiglio
                        d’amministrazione. Sui siti non è sempre chiaro come tali persone siano
                        giunte alla posizione detenuta, sebbene siano comunque fornite informazioni
                        sulla scadenza del mandato e sugli organi di nomina esterni. Esempi
                        particolari di apertura in questo senso sono:
                    
– lo ASB Community Trust ha una
                        pagina con informazioni su come candidarsi a diventare membro del consiglio
                        d’amministrazione; 
– il California Endowment pubblica il
                        regolamento del suo comitato di nomina; 
– la Lloyds TSB Foundation for
                        England and Wales chiarisce che i membri del suo consiglio sono nominati
                        tramite procedure di evidenza pubblica, secondo le quali coloro che fanno
                        domanda vengono esaminati da un comitato nominato dalla Fondazione le cui
                        raccomandazioni sono implementate dal Consiglio della Fondazione e da quello
                        della Banca. Quest’ultimo rimane l’organismo che formalmente effettua le
                        nomine, ma attraverso questo meccanismo si trova ad aver effettivamente
                        ceduto il suo potere di nomina; 

	
                        fonti di entrata: disponibili per tutte le fondazioni,
                        eccetto una. In molti casi, le fondazioni sono obbligate a renderle
                        disponibili nei propri resoconti annuali. Alcune (ad esempio la Stiftung
                        Rheinland-Pfalz für Innovation, la Foundation for Polish-German Co-operation
                        e la Erste Stiftung) pubblicano registri pluriennali delle
                            performance degli investimenti. Le fondazioni
                        sovvenzionate dal Czech Investment Fund sono state oggetto di dettagliati
                        rapporti di ricerca. Il sito web della California Healthcare Foundation non
                        specifica alcunché in merito alle fonti di entrata, mentre California
                        Endowments fornisce solo brevissime descrizioni; 
	
                        altre fonti d’informazione: i rapporti annuali e le
                        linee guida per le donazioni vengono spesso integrati con altri mezzi di
                        comunicazione, come newsletter e altri tipi di pubblicazioni. La Deutsche
                        Bundesstiftung Umwelt e la Erste Stiftung usano Facebook, Flickr, Twitter e
                        altri social media. Lo ASB Community Trust pubblica in diverse lingue locali
                        e invita il proprio staff a utilizzare i network appositi. Il Community
                        Trust of Southland organizza incontri con i potenziali presentatori di
                        proposte. 


Le fondazioni PtP esaminate hanno
                    generalmente attivato politiche e procedure atte a evitare i conflitti
                    d’interesse. 


1.4.
                Disposizioni in materia di conflitto d’interesse 



Le fondazioni PtP esaminate
                hanno generalmente attivato regole e procedure atte a evitare i conflitti
                d’interesse. Tali strumenti proibiscono la concessione di contributi ai membri del
                consiglio di amministrazione o a organizzazioni alle quali i componenti degli organi
                o lo staff in genere siano in qualche modo legati. Alcune hanno regole formali molto
                severe. Altre non hanno formalizzato alcuna regola a priori, ma
                mettono in atto una prassi molto attenta in tal senso. Per quanto riguarda la Slovak
                Savings Bank Foundation e la Foundation for Polish-German
                Cooperation non è stato possibile reperire alcuna informazione sulle regole né sulle
                pratiche relative ai conflitti d’interesse. Come esempio, negli altri casi si
                possono individuare le seguenti misure: 
	 la Foundation for Polish Science ha
                        documenti specifici che dettagliano le sue misure sui conflitti d’interesse.
                        La fondazione non può accordare donazioni o prestiti a membri del consiglio
                        d’amministrazione, ai propri impiegati o ai rispettivi parenti (è prevista
                        anche una dettagliata definizione di ciò che costituisce un rapporto di
                        parentela). Di più, nessun bene può essere ceduto a tali persone. Gli
                        impiegati non possono far parte del consiglio d’amministrazione. Lo statuto
                        contiene anche un codice etico; 
	 sin dal 2002, lo Oranje Fond ha
                        realizzato una valutazione annuale della posizione dei membri del consiglio
                        d’amministrazione per scongiurare conflitti d’interesse, principalmente per
                        ciò che attiene ad eventuali legami con i destinatari di erogazioni o con i
                        donatori. La medesima attenzione è rivolta anche al personale; 
	 la King Baudouin Foundation ha due
                        censori interni (nominati dal consiglio) che tengono sotto controllo
                        eventuali conflitti d’interesse sui lasciti e si assicurano che la volontà
                        dei donatori sia rispettata. Il consiglio non prende decisioni in merito
                        alle donazioni, cosa che viene effettuata da una commissione indipendente;
                    
	 l’insieme di atti normativi che
                        hanno posto in essere le fondazioni italiane di origine bancaria fornisce
                        regole per prevenire e gestire i conflitti d’interesse in seno ai consigli
                        d’amministrazione delle fondazioni. Al di là di quanto previsto dalla legge,
                        alcune fondazioni hanno adottato norme specifiche per i conflitti
                        d’interesse nel proprio codice etico. Ad esempio, è questo il caso della
                        Fondazione Cariplo, il cui codice etico contiene regole sul conflitto
                        d’interessi che vincolano tutti gli impiegati e i membri del consiglio.
                        Inoltre, nel 2012 l’Associazione italiana delle fondazioni di origine
                        bancaria e delle casse di risparmio (ACRI) ha approvato la Carta
                            delle fondazioni, un codice di condotta volontario (ma
                        obbligatorio per i membri dell’associazione) che riguarda le questioni della
                            governance, la responsabilità, la trasparenza,
                        gestione patrimoniale e i conflitti d’interesse; 
	 la Volkswagen Foundation è
                        potenzialmente vulnerabile alle influenze della politica attraverso il
                        proprio consiglio d’amministrazione, tuttavia ha intrapreso azioni per
                        mitigare e contrastare tale possibilità. Le decisioni del consiglio vengono
                        prese a maggioranza dei due terzi, pertanto nessuno dei governi che hanno
                        diritto di nomina può prevalere. Un codice di «20 principi di buona
                        pratica», adottato nel 2006, è vincolante per il personale e il consiglio e
                        assicura che nessuno prenderà parte a decisioni riguardanti istituzioni con
                        le quali abbia un legame. Le procedure standard per le erogazioni prevedono
                        la revisione delle domande da parte di esperti esterni e a tali revisori non
                        è permesso di far domanda né di assistere i
                        richiedenti.
                    
	 per prevenire conflitti d’interesse,
                        i New Zeland Community Trusts hanno regole riportate in ogni scrittura
                        fiduciaria. Queste prevedono che siano resi noti i conflitti d’interesse di
                        tutti i membri del consiglio e del personale. Dichiarazioni in merito
                        vengono richieste dal presidente ad ogni incontro del Board e tali
                        dichiarazioni vengono verbalizzate. Un membro portatore di un «interesse»
                        non solo non deve partecipare alle votazioni, ma viene anche allontanato
                        dalle discussioni, poiché la partecipazione alla discussione potrebbe
                        influenzarne sostanzialmente il risultato. 


D’altro canto, una manciata di
                queste organizzazioni non ha interamente risolto le questioni relative ai conflitti
                d’interesse, in particolare: 
	 la Baden-Württenberg Stiftung non
                        presenta norme contro i conflitti d’interesse, non sembra essere svincolata
                        dal governo e spesso convoca i propri organi all’interno parlamento
                        provinciale; 
	 la Stiftung Rheinland-Pfalz für
                        Innovation è soggetta a una legge per le «procedure amministrative» che
                        regola i conflitti d’interesse. Nel 1999 la fondazione venne fatta oggetto
                        di rilievi da parte dell’ufficio statale dei revisori dei conti poiché si
                        sarebbero verificate violazioni da parte dell’amministratore delegato, il
                        quale, come notato in precedenza, era un dipendente retribuito del ministero
                        della Scienza e sedeva nel consiglio di altre istituzioni scientifiche
                        beneficiarie di contributi per più di due milioni di euro da parte della
                        Fondazione per l’Innovazione medesima. Tuttavia, non furono avanzate accuse
                        di vantaggi personali e la fondazione cambiò le sue procedure in risposta
                        alle critiche; 
	 la Erste Foundation è oggetto di un
                        conflitto d’interesse intrinseco, causato dalla sua doppia finalità, che non
                        è solo quello di investire nel bene comune, ma anche di salvaguardare il
                        futuro di Erste Group. Il comitato aziendale e il consiglio di sorveglianza
                        di Erste Group sono in effetti rappresentati nel consiglio di sorveglianza
                        della fondazione. Il presidente del consiglio di amministrazione di Erste
                        Group AG è stato fino a tempi recenti anche presidente del consiglio di
                        amministrazione di Erste Stiftung. Il potenziale conflitto è gestito con
                        attività utili a entrambi gli interessi: ad esempio, la realizzazione di
                        progetti che coinvolgano strumenti finanziari per lo sviluppo di regioni più
                        povere o per aiutare persone fortemente indebitate.
                    


Le fondazioni PtP hanno dovuto costruire
                    delle strutture amministrative, assumere personale competente e dotarsi di
                    regole interne per svolgere le proprie funzioni. 


1.5.
                Professionalizzazione 



Per far fronte alla mole di
                attività, le fondazioni PtP hanno dovuto costruire strutture amministrative e
                assumere personale competente. Ciò si è verificato anche nel caso delle fondazioni
                che hanno ereditato le funzioni filantropiche che in precedenza erano gestite dalle
                preesistenti casse di risparmio. 
Nel caso delle fondazioni
                italiane di origine bancaria, la prima fase vide forme organizzative piuttosto
                elementari e plasmate principalmente sulle risorse di personale degli uffici
                beneficenza delle banche. Dopo i cambiamenti introdotti dal processo di
                privatizzazione, specialmente dopo il 2000, si resero necessari importanti
                modifiche. Per prima cosa, le fondazioni dovettero dotarsi di regole interne e
                procedure per svolgere le funzioni previste statutariamente. 
 La Compagnia di San Paolo si
                dotò ad esempio, di un regolamento delle attività istituzionali destinato a
                governare 1) i criteri per allocare le risorse; 2) le regole per la pianificazione,
                l’approvazione e la gestione delle donazioni; 3) le procedure per informare gli
                interessati circa i programmi di finanziamento. Allo stesso modo, la Fondazione
                Cariplo formulò una serie di regole interne circa la politica degli investimenti, il
                calendario degli incontri degli organi, la nomina e l’elezione dei membri del
                consiglio d’amministrazione, la cessazione e sospensione dei funzionari e regole di
                contabilità e controllo. 
Anche altre fondazioni hanno
                affrontato le stesse sfide. La Erste Foundation fece passare due anni tra la sua
                patrimonializzazione e la concessione della prima tranche di donazioni. Durante tale
                periodo, il neo-direttore esecutivo visitò le principali fondazioni in tutto il
                mondo per apprendere le buone pratiche nella gestione di tali istituzioni e si mise
                al lavoro su un quadro normativo e organizzativo che includeva nuovi prototipi
                contrattuali per le erogazioni e procedure di revisione. Il Community Trust of
                Southland formulò in maniera analoga un quadro normativo complessivo e una politica
                erogativa che enfatizzasse alcuni specifici criteri, quali il beneficio per la
                giustizia sociale e per la comunità, nella valutazione delle domande di
                finanziamento. 
Quando si sono trovate a
                passare da un modello operativo «reattivo» a uno «proattivo», le fondazioni hanno
                dovuto avvalersi di esperti riconosciuti nei campi in cui
                operavano. Inoltre, il modello organizzativo è andato complessificandosi, con la
                creazione di unità operative per gestire la crescente varietà di funzioni:
                istruttorie valutative, erogazioni, gestione del patrimonio, pianificazione
                strategica, pubbliche relazioni, rendiconti, gestione di cassa, personale. Così, ad
                esempio, la Fondazione Cariplo è organizzata su dieci differenti unità operative. 
Queste fondazioni operano con un personale
                    sottodimensionato rispetto agli standard internazionali. 

Sebbene il personale di queste
                fondazioni sia necessariamente cresciuto per rispondere alle nuove esigenze (ad
                esempio, gli impiegati delle fondazioni italiane di origine bancaria sono più che
                raddoppiati tra il 2000 e il 2012), nel complesso esse sono rimaste piuttosto
                sottodimensionate rispetto agli standard internazionali. Tralasciando il caso della
                Fondazione Teatro alla Scala, che è una fondazione con compiti del tutto operativi
                in un settore alquanto particolare, solo una delle fondazioni PtP ha più di 100
                dipendenti (la Deutsche Bundesstiftung Umwelt). Le altre sono notevolmente più
                snelle. La Fondazione Cariplo, a fronte di un patrimonio netto di circa 6,5 miliardi
                di euro, impiega solo 61 persone. La Compagnia di San Paolo, altra fondazione con un
                patrimonio netto simile alla precedente, ne impiega 89. Negli Stati Uniti, invece,
                la Rockefeller Foundation, con un patrimonio netto di circa 3,5 miliardi di dollari
                americani, impiega più di 140 persone, 120 delle quali solo nella sua sede centrale
                a New York. Un motivo che ha spinto verso fondazioni PtP con organici più limitati
                risiede nel fatto che queste fondazioni hanno sviluppato un’attitudine a scorporare
                unità operative, facendo copiosamente affidamento a servizi di
                    outsourcing. La Fondazione Cariplo ha creato una fondazione
                a sé stante che si occupasse del suo innovativo programma di edilizia sociale, una
                volta divenuto quest’ultimo pienamente operativo. Le differenze nelle dimensioni
                degli organici rimangono tuttavia abbastanza evidenti. 
Tra queste istituzioni si è anche verificato
                    un notevole processo di professionalizzazione nella gestione del patrimonio.
                


1.6.
                Gestione degli investimenti 



Oltre alla gestione dei
                programmi della fondazione, un certo numero di fondazioni PtP esaminate, ma non
                tutte, si occupa anche della gestione patrimoniale[4]. Così come notato per le altre funzioni esaminate, e con sole poche
                eccezioni, tra queste istituzioni ha preso piede un notevole processo di
                professionalizzazione della gestione del patrimonio. In alcuni casi, dal momento che
                queste fondazioni nascevano con un patrimonio non diversificato (ad esempio sotto
                forma di partecipazioni in un’impresa privata) ciò ha richiesto tempo, in quanto una
                cessione subitanea della partecipazione avrebbe causato il tracollo del suo valore
                azionario. Ciononostante, molte fondazioni PtP, in particolare quelle più grandi,
                hanno seguito percorsi coerenti con le pratiche diffuse nel settore, generalmente
                stabilendo procedure formalizzate e presidiate da esperti in rapporto alla gestione
                patrimoniale. In particolare: 
	 tranne che in 2 casi, per tutte le
                        fondazioni tedesche di tipo 1, gli investimenti sono controllati dal
                        rispettivo consiglio d’amministrazione e supervisionati da un comitato
                        appositamente nominato; 
	 molti consigli d’amministrazione
                        hanno adottato politiche che mirano a preservare nel tempo il valore del
                        proprio patrimonio, tenendo conto del livello delle erogazioni, cosa che
                        nelle fondazioni italiane è sancita nella legge istitutiva. Ciò ha
                        generalmente comportato una certa diversificazione negli investimenti,
                        sebbene le fondazioni PtP si siano dimostrate degli investitori piuttosto
                        conservativi rispetto al proprio patrimonio iniziale; 
	 il consiglio d’amministrazione
                        nomina generalmente dei manager esterni per gli investimenti, normalmente
                        tramite una selezione aperta, ma sottopone tali manager a una valutazione
                        periodica e alla supervisione di un sotto-comitato del consiglio; 
	 i dettagli dei portafogli di
                        investimento sono visibili attraverso varie forme di reportistica, che di
                        solito includono il dettaglio dell’asset allocation.
                        Tuttavia, alcune fondazioni hanno operato sotto alcune restrizioni, come la
                        volontà di rimanere collegate in termini di azionariato alle loro banche
                        d’origine; 
	 i buoni investimenti non sono stati
                        inusuali, ciò significa che le fondazioni hanno protetto il loro capitale
                        reale dall’inflazione, ottenendo entrate sufficienti a coprire i costi
                        operativi e riuscendo a erogare un numero crescente di donazioni. 


La Compagnia di San Paolo,
                oltre alla sua partecipazione nel Gruppo bancario Intesa Sanpaolo (una
                partecipazione che costituisce attualmente meno della metà del suo patrimonio),
                possiede anche un portafoglio diversificato di titoli in fondi d’investimento,
                gestito da Fondaco SGR, una società specializzata spesso usata da altre fondazioni,
                e un piccolo portafoglio di private
                    equity. La Fondazione Cariplo gestisce i
                propri investimenti in maniera simile, ma usa un’altra società di gestione, Polaris
                SA, che ha fondato in collaborazione con un gruppo di enti senza fine di lucro. Le
                    performance degli investimenti delle fondazioni italiane di
                origine bancaria come gruppo sono state molto alte, principalmente grazie alla
                seconda legge di privatizzazione, che ha reso obbligatoria la diversificazione delle
                partecipazioni detenute dalle fondazioni con conseguente vendita delle quote di
                controllo nelle banche proprio prima che la crisi della seconda metà degli anni
                Duemila iniziasse. Pertanto, 22 di queste fondazioni non hanno più alcun
                investimento diretto nelle loro banche d’origine. Altre 53 hanno partecipazioni
                azionarie di minoranza, mentre le altre 13 – si tratta generalmente di fondazioni
                locali di taglia minore, alle quali è concesso dalla legge mantenere le proprie
                quote – conservano partecipazioni di maggioranza. Dopo i buoni risultati nei primi
                anni dell’investimento nelle banche, altre forme di investimento hanno preso il
                sopravvento. Nel 2012 gli investimenti non bancari hanno ottenuto risultati migliori
                delle quote azionarie bancarie, fornendo il 70,9% delle entrate (al lordo dei costi
                di gestione del portafoglio) da una quota di beni pari al 40,4%, contro il 29,1%
                delle azioni bancarie, corrispondenti al 39,6% del patrimonio totale. I risultati
                degli investimenti della Erste Foundation mostrano una situazione in qualche modo
                differente. Probabilmente a causa dell’iniziale incremento del prezzo delle azioni
                di Erste Group a seguito dell’acquisizione di una serie di banche del Centro e
                dell’Est Europa durante gli anni Novanta, la quota del 25% posseduta dalla
                fondazione nella banca si dimostrò un buon investimento: tra il 2003 e il 2009
                incrementò di 2,77 volte il suo valore. Tuttavia, poiché la partecipazione azionaria
                nel gruppo bancario rappresenta il 99% del patrimonio della fondazione, tale
                situazione presenta evidenti motivi di vulnerabilità, specialmente nell’attuale
                fase. Anche nel caso delle New Zealand Savings Banks, le fusioni e acquisizioni
                delle partecipazioni azionarie bancarie originarie hanno portato a un incremento del
                patrimonio. Inoltre, un’oculata gestione degli investimenti permise loro di crescere
                anche dopo la vendita delle loro partecipazioni bancarie. 
Tuttavia, alcune fondazioni
                PtP non ebbero risultati altrettanto lusinghieri, sebbene non sempre ciò debba
                considerarsi la conseguenza di una gestione poco avveduta degli investimenti.
                Piuttosto, ci sono ragioni per pensare che siano state le interferenze politiche a
                influenzare inopportunamente le scelte delle fondazioni. Ad esempio: 
	 come già fatto notare, nei suoi
                        primi vent’anni, la Volkswagen Foundation fu obbligata a concedere prestiti
                        alla Repubblica federale tedesca a un tasso fisso del 5%. Questo tasso
                        comportò all’epoca entrate minori rispetto alle normali forme
                        d’investimento, con la conseguente diminuzione del valore del patrimonio
                        rispetto alla crescita potenziale. Inoltre, il governo federale non trasferì
                        alla fondazione tutti i proventi derivanti dalla sua partecipazione nella
                        società automobilistica. Un accordo venne trovato nel 1989
                        e per i successivi 8 anni il governo federale pagò
                        i dividendi, mantenendo fede al proprio impegno di versare i proventi della
                        sua partecipazione nella Volkswagen alla fondazione. Da allora, la
                        fondazione ha investito i propri capitali in maniera normale, distribuendolo
                        tra titoli, obbligazioni nazionali ed internazionali. 


Gli investimenti della
                Deutsche Bundesstiftung Umwelt hanno sofferto della forte influenza del ministero
                federale delle Finanze che ha intaccato il patrimonio della fondazione investendo in
                titoli della Repubblica federale tedesca. Tali investimenti hanno infatti
                sistematicamente sottoperformato rispetto al mercato. Tra il 1997 e il 2009, il
                rendimento annuale fu solo dell’1,81%, meno dell’inflazione. I rapporti annuali
                indicano che nel 2009 il capitale azionario costituiva solo il 21,5% del capitale
                investito e che i derivati non vennero usati almeno fino al 2007. 
Gli investimenti della
                Baden-Württemberg Stiftung sono stati similmente controllati dal locale Ministero
                delle Finanze. Tali investimenti, principalmente in beni immobili, titoli, azioni e
                obbligazioni, hanno avuto risultati peggiori dell’inflazione, riducendo il valore
                delle dotazioni iniziali, senza contare le erogazioni. A contribuire a questa
                situazione c’è stata anche la concessione di donazioni direttamente attraverso parti
                del proprio patrimonio e la pretesa del governo locale di ottenere ritorni dalla
                vendita delle imprese trasferite alla fondazione. Ciò portò, nel 2005, a forti
                critiche sia nel parlamento che da parte del revisore ufficiale dello Stato. 
Anche la Stiftung
                Rheinland-Pfalz für Innovation ha incontrato difficoltà in parte dovute alle
                pressioni derivanti dal governo locale, che controlla il suo consiglio
                d’amministrazione. La fondazione ha raramente redatto l’elenco dei suoi asset
                patrimoniali nei suoi rapporti annuali. Di particolare interesse è la decisione,
                presa nel 1994, di acquistare una grande quantità di titoli governativi. Le risposte
                del ministro competente alle interrogazioni parlamentari presentate hanno messo in
                luce che le informazioni sugli investimenti della fondazione sono da considerarsi
                riservate. 

1.7.
                Investimenti collegati alla missione 



Le fondazioni più importanti a
                livello mondiale, specie negli ultimi anni, sono giunte alla conclusione che
                raggiungere il più alto ritorno finanziario potrebbe non essere il solo o anche il
                principale scopo delle politiche d’investimento delle fondazioni. In quanto
                istituzioni create per promuovere obiettivi di interesse pubblico, le fondazioni
                dovrebbero sentire un obbligo speciale a non investire nelle società che attuano
                azioni contrarie agli scopi dei loro programmi filantropici – ad esempio pagando
                salari da fame, mettendo a rischio i dipendenti, inquinando l’ambiente o producendo
                oggetti pericolosi. Inoltre, un piccolo gruppo di fondazioni ha riconosciuto
                l’insufficienza del grant-making quale
                veicolo di promozione sociale e ambientale iniziando ad agire come «banche
                filantropiche» virtuali, o imprese d’investimento, utilizzando altri strumenti
                finanziari, quali prestiti, garanzie a prestiti e titoli, ecc., spesso in
                connessione con investitori privati, nello sforzo di incrementare il flusso di
                capitali nelle attività con scopi sociali[5]. Nota generalmente come mission-related investing
                (investimenti collegati alla missione), questa attività si può concretizzare in due
                modi differenti: in primo luogo, nell’applicazione di una sorta di filtro sociale,
                ambientale e amministrativo alle decisioni d’investimento della fondazione; in
                secondo luogo a mezzo di una politica di investimento etico in campo sociale e
                ambientale. Quest’ultima modalità include l’uso di diversi strumenti di investimento
                per sostenere organizzazioni nonprofit, aziende o cooperative operanti nel sociale
                che usano anche approcci di mercato per promuovere scopi sociali o ambientali. 
Entrambe le prospettive sono
                ancora in una fase embrionale, quanto meno nel settore delle fondazioni, ma paiono
                in crescita. Nel 2012 il Forum per l’investimento sostenibile e responsabile,
                l’associazione di settore che si occupa di tracciare l’uso di filtri ambientali,
                sociali o amministrativi (ASA) tra gli investitori istituzionali, è stato in grado
                di identificare solo 95 fondazioni statunitensi su un totale di 76.545 (un misero
                0,1%!) che affermano di utilizzare filtri ASA nei propri investimenti[6]. Inoltre, un numero ancora più ristretto di fondazioni sta usando i
                propri bilanci per investimenti proattivi con impatto sociale. Persino i più diffusi
                tra questi strumenti di investimento, i cosiddetti «investimenti legati al progetto»
                non hanno mai interessato più dello 0,3% di tutte le fondazioni degli Stati Uniti –
                meno di 200 fondazioni in tutto – nell’anno di punta[7]. 
L’evidenza dell’utilizzo di strategie
                    d’investimento innovative da parte delle fondazioni PtP è straordinariamente
                    forte, sebbene non universale. 

Confrontato con la situazione
                statunitense, l’utilizzo di queste due strategie d’investimento innovative da parte
                delle fondazioni PtP a livello internazionale è
                straordinariamente alto, sebbene non universale. Concentrandosi sull’applicazione di
                filtri d’investimento, rispetto allo 0,1% ottenuto nel caso delle fondazioni
                statunitensi, tra le fondazioni PtP prese in esame si trova un significativo 29% di
                casi (6 su 21) in cui tali filtri vengono applicati nella politica di investimento.
                Fanno parte di questo gruppo: ASB Community Trust, Community Trust of Southland,
                Oranje Foundation, King Baoudouin Foundation (KBF), Fondazione Cariplo e Fondazione
                CRT. I due fondi fiduciari neozelandesi, ad esempio, hanno aderito allo
                    United Nations Principles for Responsible Investment
                (UNPRI, Principi per l’investimento responsabile delle Nazioni Unite) ed entrambi
                fanno parte della Responsible Investment Association d’Australia. Lo ASB Community
                Trust è tra i firmatari del Carbon Disclosure Project. La Oranje Fond esegue
                controlli approfonditi circa gli investimenti delle sue risorse per assicurare che
                rispettino i 6 principi espressi nella propria dichiarazione d’intenti:
                    pertinenza, reputazione,
                    ottica di lungo periodo, risultati,
                    rischi e guadagno. Tra questi è la «reputazione» a imporre i vincoli
                più severi. La KBF, invece, concentra i suoi filtri di controllo in maniera
                specifica sulle aziende che producono mine anti-uomo e bombe a grappolo. La
                Fondazione Cariplo ha probabilmente l’approccio ASA di portata più ampia, proibendo
                gli investimenti in aziende che violano le principali convenzioni internazionali su
                diritti umani, ambiente e produzione di armi di distruzione di massa. 
Per quanto riguarda gli
                investimenti a impatto sociale (social impact investment), le
                evidenze tra le fondazioni PtP sono decisamente notevoli. Almeno 4 delle 21
                fondazioni analizzate (circa il 20%, quindi) hanno già iniziato ad agire come
                «banche filantropiche» secondo le modalità descritte sopra. Una delle prime a
                intraprendere questo percorso fu il Community Trust of Southland che, sul finire
                degli anni Novanta, stabilì un’iniziativa imprenditoriale congiunta (alla pari
                50/50), chiamata «Investment South Ltd», con la Southland Building Society (oggi SBS
                Bank), con lo scopo di fornire capitali di supporto per progetti imprenditoriali
                locali promettenti. Più recentemente, ha acquisito il controllo totale di Investment
                South con il risultato che 8 milioni di dollari americani del proprio capitale sono
                investiti all’interno di questa iniziativa. 
Un’altra istituzione che fu
                tra le prime ad adottare questo modello operativo è Fondazione CRT, una delle
                fondazioni italiane di origine bancaria. Questa diede vita a una fondazione
                separata, Fondazione Sviluppo e Crescita, attraverso la quale veicolare capitali
                d’investimento verso imprese sociali nella zona di Torino. La Fondazione ha dedicato
                220 milioni di euro (circa 286 milioni di dollari americani) a questo fondo. Come
                spiegato dall’allora segretario generale Angelo Miglietta, questo segnò 
un significativo cambiamento nel modo di
                    fare erogazioni e dunque nel modo di «essere fondazione», imprimendo una decisa
                    svolta alla natura delle proprie attività. Le
                    tradizionali modalità erogative sono state affiancate dalla venture
                        philanthropy, un approccio innovativo all’investimento nel
                    sociale nel panorama italiano e in particolare nel sistema delle Fondazioni di
                    origine bancaria[8]. 


La Fondazione CRT è stata
                anche una delle prime fondazioni italiane ad aderire alla European Venture
                Philantropy Association, un gruppo di fondazioni e fondi d’investimento sociale che
                promuovono l’uso di una vasta gamma di strumenti d’investimento con scopi di
                avanzamento sociale. Anche la KBF ha intrapreso questa strada, impegnando 65 milioni
                di euro delle sue dotazioni in investimenti legati alla propria dichiarazione
                d’intenti e recentemente ha effettuato un investimento di 250.000 euro in
                un’innovativa idea inglese di social impact bond (obbligazioni
                ad alto impatto sociale). 
Di tutte le fondazioni PtP
                studiate, tuttavia, quella che ha fatto gli sforzi maggiori per impegnarsi negli
                investimenti ad impatto sociale è la milanese Fondazione Cariplo. Cariplo ha
                iniziato a percorrere questa strada nel 1999 quando ha lanciato il suo progetto di
                edilizia sociale, utilizzando una combinazione di prestiti e donazioni per stimolare
                lo sviluppo di case a basso prezzo per persone svantaggiate, aiutandole a
                raggiungere la propria autonomia. Sin da allora, la Fondazione ha sviluppato un
                robusto programma di investimenti ad impatto sociale operante in quattro aree:
                edilizia sociale locale, microfinanza internazionale, capitali di rischio locali e
                infrastrutture locali. La fondazione ha impegnato 510 milioni di euro in queste
                attività, operando attraverso una serie di fondi d’investimento sociale, quali Fondo
                Federale di Lombardia per l’edilizia sociale e TT Ventures per il campo del
                trasferimento tecnologico[9]. Come risultato dell’impegno, tra gli altri, di Cariplo e CRT, oggi gli
                investimenti collegati alla missione rappresentano più dell’8% del patrimonio totale
                delle fondazioni italiane di origine bancaria, mettendole tra i leader mondiali di
                questo nuovo campo d’azione delle fondazioni. Molte altre fondazioni bancarie
                italiane, tra cui la Compagnia di San Paolo, sono oggi impegnate in programmi di
                investimento nell’housing sociale. 


2.
            Performance programmatiche 



In fin dei conti, la cosa più
            interessante da sapere sulle fondazioni Pt﻿P è se si stiano dimostrando o meno dei buoni
            gestori delle risorse messe nelle loro mani, se abbiano effettivamente promosso il bene
            pubblico e se abbiano fatto così bene da non far rimpiangere di
            non aver semplicemente messo a disposizione dei governi le risorse loro affidate. La
            domanda è tanto importante quanto è difficile trovare una risposta, sebbene non ci sia
            alcun dubbio che ci siano stati importanti contributi positivi. Il problema risiede
            piuttosto nel fatto che i benefici ottenuti sono così estesi e diversificati che è
            estremamente arduo averne una visione d’insieme completa e con il giusto senso della
            loro portata. I principali ostacoli in queste valutazioni sono la mancanza di quadro
            comune delle categorie di interventi effettuati da tali fondazioni e la qualità della
            reportistica che, sebbene sia piuttosto alta, non è uniforme tra le fonti. Inoltre, la
            metodologia per la valutazione d’impatto è tuttora una materia in fieri, data la
            complessità degli interventi sociali e le difficoltà nello stimare i benefici anche
            all’interno di una singola area di programma, e a maggior ragione tra tutte[10]. Inoltre, sviluppare un metodo per confrontare il valore aggiunto sociale
            delle fondazioni PtP con ciò che avrebbe potuto essere realizzato dai governi in
            possesso delle stesse risorse sembra un’impresa piuttosto irrealistica e in ogni caso
            oltre la portata di questo studio. 
È possibile, tuttavia,
            identificare almeno le principali linee guida di lavoro che queste fondazioni hanno
            perseguito e alcune caratteristiche dello stile operativo. Più nel dettaglio, si ritiene
            che quanto detto provi quattro aspetti generali circa le
                performance programmatiche delle fondazioni PtP analizzate. 
2.1.
                Le fondazioni PtP hanno convogliato risorse importanti nelle comunità di cittadini
                in cui hanno operato 



Con la sola eccezione della
                Fondazione Teatro alla Scala, che è una fondazione operativa che gestisce una
                compagnia d’opera di fama internazionale, tutte le fondazioni PtP analizzate sono
                essenzialmente impegnate nell’erogazione di contributi. Inoltre, eccetto la Stiftung
                Baden-Württenberg, i fondi concessi da queste fondazioni sono stati generalmente
                destinate a organizzazioni nonprofit o della società civile, sebbene una parte
                consistente di erogazioni per la ricerca scientifica siano state assegnate ad enti
                di ricerca governativi. In ogni caso, le donazioni sono state consistenti, in molti
                casi tanto da trasformare e irrobustire il settore locale della società civile. Una
                grezza e parziale stima preliminare delle donazioni effettuate da queste
                istituzioni nel corso della loro storia indica un totale di
                almeno 32 miliardi di dollari americani. Questa stima, tuttavia, include solo le
                fondazioni italiane di origine bancaria e non ancora le fondazioni di origine
                sanitaria statunitensi, né tutti i casi di Austria, Nuova Zelanda o Germania. 
Oltre alle loro attività
                principali nell’erogazione di fondi, molte di queste fondazioni hanno lanciato
                un’ampia varietà di programmi gestiti direttamente, molti dei quali si sono poi
                evoluti in organizzazioni costituite ex novo, ampliando così la
                base delle potenzialità della società civile. Questo aspetto evidenzia la volontà di
                molte di queste istituzioni di essere non semplici «distributori» di denaro, ma
                soprattutto di favorire cambiamenti positivi nelle aree in cui operano. Così, la
                Compagnia di San Paolo accompagna la sua regolare attività di donazioni con una
                serie di organismi operativi che includono la Fondazione per la scuola, l’Ufficio
                Pio, che gestisce progetti sociali, il Collegio Carlo Alberto per la ricerca
                economica, l’Istituto di ricerca nelle telecomunicazioni, la Fondazione Hugef nel
                campo della genetica e della genomica, l’Istituto superiore sui sistemi territoriali
                per l’innovazione e la Fondazione 1563 per l’Arte e la Cultura. Allo stesso modo, la
                Fondazione CRT persegue scopi culturali tramite il progetto «Città e Cattedrali», di
                educazione e ricerca scientifica tramite i progetti «Reading Economics» e «Master
                dei Talenti» e di promozione del benessere sociale tramite il progetto «Safety
                Vehicle». La King Baudouin Foundation ha creato il Centro per la Filantropia per
                promuovere i lasciti in Belgio e stimolare la realizzazione di fondi consigliati dai
                donatori. La Erste Foundation ha creato una nuova banca, la Zweite Sparkasse, per
                aiutare le persone più in difficoltà a pagare i propri debiti e assicurarsi un
                rating di credito più favorevole. 

2.2.
                Le fondazioni PtP tendono a concentrarsi su una dimensione locale 



L’importanza delle fondazioni
                PtP e delle loro erogazioni è amplificata dall’area geografica limitata in cui
                abitualmente concentrano le loro attività. Molte delle fondazioni PtP, infatti,
                fanno confluire le loro attività su un territorio, una regione, uno stato di una
                nazione federale (si veda la fig. 6.1). Una minoranza significativa si occupa di
                intere nazioni, sebbene in genere si tratti di paesi con un’estensione limitata.
                Laddove siano presenti eccezioni a questo schema, ciò
                avviene usualmente perché gli accordi originari prevedevano qualche forma di azione
                internazionale. 
[image: FIG. 6.1. La maggioranza delle fondazioni PtP concentra la propria azione su una dimensione locale]
FIG. 6.1. La maggioranza
                        delle fondazioni PtP concentra la propria azione su una dimensione
                        locale


Grazie a questa concentrazione
                geografica, le fondazioni PtP hanno un impatto consistente sulla salute del settore
                nonprofit locale e, a dire il vero, anche più in generale sulla risoluzione dei
                problemi di pubblico interesse. Per citare i casi più evidenti, le fondazioni PtP
                tedesche sono quasi sempre le più grandi nelle loro province d’interesse. La
                Volkswagen Foundation (che adotta schemi di finanziamento nazionali e regionali per
                una dotazione totale di circa 2,6 miliardi di euro) occupa una posizione importante
                su tutto il territorio tedesco, ma circa la metà dei suo finanziamenti vengono
                concessi nello Stato della Bassa Sassonia, dove avevano sede le fabbriche della
                vecchia Volkswagen. Le fondazioni italiane di origine bancaria, con un patrimonio
                cumulativo di oltre 42 miliardi di euro al 2012, sono concentrate nel nord del paese
                e, in modo specifico, nelle rispettive regioni d’interesse. Le fondazioni hanno però
                deciso di costituire una specifica fondazione, la Fondazione con il Sud, per
                condividere fondi e attività con le regioni più arretrate del paese, così come si
                sono impegnati congiuntamente in alcuni progetti internazionali. 
La sola città di Torino è sede
                di due grandi fondazioni di origine bancaria, la Compagnia di San Paolo e la
                Fondazione CRT. Sebbene il valore equivalente dei patrimoni delle due fondazioni
                neozelandesi non sia molto elevato, circa 950 milioni di dollari americani in due,
                entrambe sono molto importanti nella loro area. Le dotazioni della Slovak Saving
                Bank Foundation, anch’esse limitate (circa un centesimo del caso neozelandese), sono
                comunque sufficienti per farne il principale finanziatore slovacco. Inoltre, la
                Stiftung Baden-Württemberd e la Stiftung Rheinland-Pfalz für Kultur vennero create
                principalmente per assicurare che le importanti risorse derivanti dalle aziende di
                Stato presenti nei rispettivi stati rimanessero entro i confini dei due Laender. 
La sola chiara deviazione da
                questo schema è rappresentata da Deutsche Bundesstiftung Umwelt, che afferma di
                essere la più grande fondazione mondiale per l’ambiente. Tuttavia, anche in questo
                caso, ha prevalso un certo regionalismo nella scelta della sede del quartier
                generale della fondazione in Bassa Sassonia, dove già aveva sede la compagnia
                d’origine (Salzgitter AG). 
La vocazione regionale è il
                risultato naturale dell’origine dei patrimoni la cui privatizzazione ha portato alla
                creazione di queste fondazioni (ad esempio: casse di risparmio locali o regionali,
                ospedali regionali, compagnie energetiche regionali). Ovviamente, la maggioranza
                delle privatizzazioni coinvolge imprese che hanno un’impronta regionale o locale,
                permettendo all’opinione pubblica di tali zone di spingere le fondazioni nate da
                processi di privatizzazione ad avere un’attenzione specifica per il livello locale,
                specialmente nelle situazioni in cui i politici locali s’impegnano a sostenere tale
                prospettiva. Il concetto di PtP può quindi essere
                particolarmente adatto alla promozione di fondazioni di comunità o altre entità
                filantropiche basate sulle comunità locali, argomento sul quale si ritornerà nel
                prossimo capitolo. 

2.3.
                Le fondazioni PtP operano in una vasta gamma di settori, molti dei quali riflettono
                il concetto classico dello speciale contributo delle Fondazioni 



Quasi tutte le fondazioni
                analizzate in questo lavoro, attraverso programmi operativi o donazioni, riflettono
                alcune o tutte le caratteristiche programmatiche che rendono le fondazioni così
                importanti, come evidenziato nel box 6.1. Tuttavia, non tutte le fondazioni mostrano
                di possedere tutte tali caratteristiche contemporaneamente. Invero, tra le
                fondazioni PtP studiate è possibile distinguere due ampi schemi di attività
                preminenti. La maggioranza di queste fondazioni segue uno schema «generalista»,
                caratterizzato da un ampio mandato nel perseguire scopi di pubblico interesse.
                Tuttavia, una buona parte delle fondazioni aderisce a un secondo schema, quello
                «specialistico», concentrandosi su uno specifico campo di attività[11]. 
Ciò è in armonia con le
                origini di queste fondazioni. Come visto in precedenza, l’opzione PtP ha spesso
                tratto forza nelle circostanze in cui una figura pubblica di rilievo ha sentito il
                bisogno di proteggere delle risorse a rischio di finire preda dei «capricci» della
                politica. Tra questi scopi, si ricordano la promozione della scienza per la
                Volkswagen Foundation, la Stiftung Baden-Württemberg, la Rheinland-Pfalz Foundation
                für Innovation e la Foundation for Polish Science; la protezione dell’ambiente nel
                caso della Deutsche Bundesstiftung Umwelt; in ultimo, la promozione della salute nel
                caso di California Endowment e delle altre numerose fondazioni sanitarie
                statunitensi. 
In altri casi, la natura e
                l’origine dei patrimoni hanno avuto un impatto maggiore sul risultato, come nel caso
                delle fondazioni nate a seguito della privatizzazione delle casse di risparmio in
                Nuova Zelanda, Italia, Austria, Inghilterra e Galles. In tutti questi casi, infatti,
                le fondazioni hanno mantenuto ampi scopi filantropici concentrati in particolari
                aree locali, una reminiscenza delle attività caritatevoli svolte dalle banche
                d’origine.
            
Box 6.1.
                         Perché abbiamo bisogno delle
                    fondazioni? 



Le fondazioni forniscono finanziamenti indipendenti dai
                    governi e dal mercato e sono gestite e dirette da fiduciari
                    indipendenti.
Le fondazioni concedono fondi che generalmente sono, in
                    valore assoluto, minori rispetto a quelli governativi, ma molto importanti per
                    altre ragioni, principalmente in quanto contribuiscono a un approccio
                    pluralistico e a una società pluralistica, offrendo sostegno per:
	ricerca, specialmente ricerca «creativa» che
                            spesso richiede libertà dagli stretti vincoli temporali politici o
                            commerciali;
	programmi sperimentali promettenti, ma ad alto
                            rischio di fallimento, che spesso richiedono lunghi periodi di
                            test;
	attività e istituzioni culturali che
                            contribuiscono a dare vivacità e fermento alla vita di una
                            comunità;
	minoranze e gruppi svantaggiati che sono
                            spesso trascurati dai programmi governativi o che mettono in luce nuovi
                            bisogni o vivono aree molto isolate;
	partecipazione e sostegno civici che danno
                            nutrimento alla democrazia e danno voce a chi non viene
                            ascoltato.


Dati tratti da un report preparato per il
                        progetto PtP da Nigel Siederer della Good Foundations
                        Consultancy.
                

Senza alcuna sorpresa, i campi
                d’azione di queste fondazioni generaliste sono di conseguenza molto ampi, sebbene
                uno dei loro compiti più critici sia quello di ricavarsi una nicchia dove poter fare
                la differenza. Le fondazioni italiane di origine bancaria, ad esempio, hanno la
                possibilità di operare in uno qualsiasi dei 21 settori sanciti nella legge che le ha
                istituite (si veda il box 6.2). Tuttavia, il legislatore italiano fu
                sufficientemente preveggente nello stabilire che le fondazioni dovevano allocare
                almeno il 50% delle loro donazioni in non più di 5 settori differenti, che possono
                essere cambiati ogni 3 anni. 
Preso nel suo insieme, il
                quadro delle erogazioni di queste fondazioni PtP possiede considerevole ampiezza e
                diversità, sebbene non sia per niente facile averne una chiara visione complessiva,
                visto che le fondazioni, evolutesi indipendentemente le une dalle altre, non
                presentano completa omogeneità nel raccogliere statistiche a tal proposito. Inoltre,
                non tutte riportano chiaramente i propri schemi di finanziamento e alcune di quelle
                che lo fanno forniscono solo totali cumulativi. 
Nonostante questi problemi, è
                tuttavia possibile farsi un’idea parziale delle logiche erogative delle fondazioni
                PtP analizzate, basandosi sulla documentazione conservata da questi istituti e su
                un’indagine completata nel 2012 circa il complesso delle fondazioni italiane di
                origine bancaria. È da tener presente, tuttavia, che le
                fondazioni italiane rendono conto del 74,1% di tutte quelle di cui è stato possibile
                considerare in questo studio, ciò potrebbe pertanto distorcere i risultati[12]. Di conseguenza, la tabella 6.2, che riporta i risultati di questa
                analisi, mostra i dati ottenuti con e senza le fondazioni italiane di origine
                bancaria, sebbene non sia possibile affermare in generale quale sia il gruppo di
                fondazioni PtP più tipico. Si è inoltre distinto il risultato delle fondazioni
                generaliste da quello delle fondazioni con un’attenzione operativa specifica, poiché
                hanno orientamenti sostanzialmente differenti[13]. 
Box 6.2
                         Settori ammissibili per le
                    attività delle Fondazioni italiane di origine bancaria 



1. Famiglia e valori connessi
2. Crescita e formazione giovanile
3. Educazione, istruzione e formazione
4. Volontariato, filantropia e beneficenza
5. Religione e sviluppo spirituale
6. Assistenza agli anziani
7. Diritti civili
8. Prevenzione della criminalità e sicurezza
                    pubblica
9. Sicurezza alimentare ed agricoltura di qualità
10. Sviluppo locale ed edilizia popolare locale
11. Protezione dei consumatori
12. Protezione civile
13. Salute pubblica, medicina preventiva e
                    riabilitativa
14. Attività sportive
15. Prevenzione e recupero delle
                    tossicodipendenze
16. Patologie e disturbi psichici e mentali
17. Ricerca scientifica e tecnologica
18. Protezione e qualità ambientale
19. Arte attività e beni culturali
20. Realizzazione di lavori pubblici o di pubblica
                    utilità
21. Realizzazione di infrastrutture

Tenendo a mente le avvertenze
                sopra indicate, da questi dati è possibile desumere alcune osservazioni: 
	
                        primo, è chiaro che, nel loro complesso, le fondazioni
                        PtP operano in un’ampia gamma di settori, spaziando dalla cultura ed
                        educazione fino al welfare e a un generico sostegno al terzo settore e alla
                        filantropia; 
	
                        secondo, le fondazioni «specialiste», com’era lecito
                        attendersi, si concentrano molto più intensamente nei loro ambiti di
                        specializzazione, con un’importante eccezione. Così, considerate come
                        gruppo, le fondazioni specialiste sono molto più concentrate di quelle
                        generaliste negli ambiti della scienza, della salute e dell’ambiente.
                        Tuttavia, sorprendentemente, sono anche leggermente più concentrate delle
                        generaliste nel welfare, sebbene ciò possa essere l’effetto collaterale
                        della categorizzazione usata per tali dati; 
	
                        terzo, sono presenti alcune differenze significative
                        tra le fondazioni italiane di origine bancaria e le altre fondazioni
                        generaliste. In primo luogo, le fondazioni PtP italiane sembrano molto più
                        fortemente orientate alla cultura e all’arte di altre fondazioni
                        generaliste. Ciò può essere un retaggio storico che deriva dalle attività
                        liberali portate avanti dalle banche d’origine. In secondo luogo, tendono a
                        offrire un supporto più consistente verso il settore nonprofit in generale e
                        l’attività filantropica, sebbene anche in questo caso ci possano essere dei
                        problemi di fondo nell’interpretazione dei dati, poiché le altre fondazioni
                        potrebbero aver raggruppato il loro sostegno per il terzo settore sotto la
                        voce «progetti per la società e la comunità». Infine, le attività connesse
                        con i diritti umani sembrano ricevere, rispetto alle altre fondazioni
                        generaliste, meno attenzione da parte delle fondazioni italiane. 


TAB.
                        6.2. Distribuzione delle erogazioni concesse dalle fondazioni
                    PtP
	    	Tutti i casi
                                esaminati 	 	Escluse le fondazioni italiane di
                                    origine bancaria (pari al 74,05% del totale) 
	Fondazioni generaliste 	Fondazioni specialiste 	Tutto 	Fondazioni generaliste 	Fondazioni specialiste 	Tutto 
	% di tutte le
                                    fondazioni:
	85,8%
	14,2%
	100%
	 	45,4%
	54,6%
	100%

	Area of
                                    giving 	% di
                                    conc. 	% di
                                    conc. 	% di
                                    conc. 	 	% di
                                    conc. 	% di
                                    conc. 	% di
                                    conc. 
	Cultura
	28,3
	2,6
	24,6
	 	1,9
	2,6
	2,3

	Welfare
	13,2
	18,6
	13,9
	 	12,6
	18,6
	15,9

	Ricerca
                                    scientifica ed educazione
	12,6
	20,3
	13,7
	 	12,5
	20,3
	16,8

	Educazione
	15,0
	0,4
	12,9
	 	12,6
	0,4
	5,9

	Settore
                                    nonprofit ed attività filantropiche
	11,1
	0,0
	9,5
	 	1,2
	0,0
	1,1

	Progetti per
                                    la comunità e civici
	10,4
	0,0
	8,9
	 	38,9
	0,0
	17,7

	Salute
	5,3
	23,6
	7,9
	 	1,8
	23,6
	13,7

	Ambiente
	0,9
	32,1
	5,3
	 	2,4
	32,1
	18,6

	Infanzia,
                                    adolescenza e famiglia
	1,1
	0,9
	1,1
	 	3,8
	0,9
	2,2

	Diritti umani
                                    / vittime dell’olocausto
	0,9
	0,0
	0,8
	 	6,76
	0,0
	3,1

	Divertimento
                                    e sport
	0,7
	0,0
	0,6
	 	1,02
	0,0
	0,5

	Internazionale
	0,5
	0,0
	0,4
	 	3,36
	0,0
	1,5

	Monumenti
                                    storici
	0,0
	1,2
	0,2
	 	0,07
	1,2
	0,7

	Progetti
                                    interni
	0,0
	0,3
	0,04
	 	0,0
	0,3
	0,2

	Nota: I dati riportati sono in qualche modo
                            inconsistenti, poiché coprono solo quelle fondazioni PtP per le quali
                            tali dati erano disponibili ed includono tutte le fondazioni italiane di
                            origine bancaria. 
Fonte: Compilata da Nigel
                            Siederer attraverso la guida del progetto PtP.





2.4.
                Le fondazioni PtP sono state motori di innovazione 



Un’osservazione finale sulle
                fondazioni PtP qui esaminate è che esse hanno rappresentato un’impressionante fonte
                di innovazione. Ciò non significa affermare che siano state in termini relativi più
                innovative o tanto innovative quanto altre fondazioni: i dati disponibili non
                consentono ragionamenti comparativi. Inoltre, un giudizio su cosa possa essere
                realmente considerato innovativo è altamente opinabile. Piuttosto, si intende
                suggerire che l’esistenza evidente di programmi interessanti e fuori dalle strade
                comunemente battute mina alle fondamenta l’idea che queste fondazioni siano servite
                soltanto a distribuire elargizioni ad amici e familiari di politici influenti e dei
                membri dei consigli d’amministrazione. Le innovazioni incontrate sono innumerevoli.
                Ne vogliamo citare alcune, che il lettore interessato potrà approfondire: 
	 l’iniziativa «Knowledge for
                        Tomorrow» della Volkswagen Foundation indirizzata verso i paesi africani a
                        sud del Sahara; 
	 il programma «Future» della Stiftung
                        Baden-Württemberg; 
	 il «Parent-Bridge Programme» della
                        Foundation for Polish Science, progettato per consentire ai migliori
                        ricercatori che hanno figli piccoli di ritornare ad occuparsi a tempo pieno
                        del loro lavoro di ricerca; 
	 l’iniziativa «BEL-vue» della King
                        Baodouin Foundation, studiata per sostenere la fiducia nella democrazia e
                        stimolare il pensiero critico sulle sue grandi
                        sfide;
                    
	 il progetto «Etre» della Fondazione
                        Cariplo, il cui proposito è quello di fornire sostegno alle giovani
                        compagnie specializzate nella produzione teatrale, o il progetto «EST» che
                        intende stimolare l’interesse verso la scienza negli studenti di scuola
                        elementare e media; 
	 il progetto «Building Healthy
                        Communities» del California Endowment, un’iniziativa decennale per aiutare
                        14 comunità pilota nello Stato della California a diventare posti dove
                        bambini e giovani sono in salute, sicuri e pronti ad apprendere; 
	 l’iniziativa «community-led
                        development» del Community Trust of Southland, tesa a impegnare una serie di
                        soggetti interessati in sforzi di sviluppo omnicomprensivo delle comunità.
                    


Le fondazioni PtP qui analizzate hanno
                    rappresentato un’impressionante fonte di innovazione. 



3.
            Conclusioni 



Le fondazioni PtP esaminate
            possono vantare una notevole serie di realizzazioni. Queste istituzioni, con solo poche
            eccezioni, sono maturate nel tempo e hanno fatto propri alcuni dei concetti più
            all’avanguardia sulla gestione operativa delle fondazioni. In questo modo, sono state
            capaci di sviluppare procedure di trasparenza rispettabili, solide protezioni contro i
            conflitti di interesse e sistemi interni di indirizzo concepiti attorno a dichiarazioni
            d’intenti coerenti e aggiornate con regolarità. Anche nelle loro attività di
            investimento, queste fondazioni hanno sviluppato procedure affidabili, anche se a volte
            conservatrici, e una nutrita parte si è spostata verso le posizioni di testa della
            comunità mondiale delle fondazioni, sperimentando modi per sfruttare le proprie risorse
            attraverso l’utilizzo di forme di assistenza diverse dalle erogazioni. In ultimo, hanno
            messo a disposizione notevoli risorse nelle rispettive regioni di interesse e nei
            settori di attività, mantenendosi fedeli alla propria missione, ma cercando modalità di
            promozione e intervento spesso innovative e proattive. Sebbene sia impossibile affermare
            che il loro impatto sia stato in termini differenziali maggiore rispetto a quello che si
            sarebbe potuto ottenere affidando le risorse guadagnate a organismi governativi, la mole
            di attività prodotta appare così solida da rendere almeno plausibile questa
            ipotesi.
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Capitolo settimo
            

Conclusioni: la PtP ha un futuro?

Questo capitolo conclusivo vuole indagare quanto le prestazioni procedurali e
                sostanziali di fondazioni che abbiano rafforzato il proprio operato tramite un
                processo di filantropizzazione attraverso la privatizzazione, possano essere
                garanzia al fine di permettere che l’opzione PtP continui a essere efficace nel
                futuro. Quello che lo studio evince dai dati analizzati è che si richiederà
                un’azione sinergica da parte di tutti coloro che hanno interesse affinché diventi
                una realtà sempre più concreta, dalle fondazioni stesse ai decisori che intendono
                indirizzare risorse verso tali isituzioni. Inoltre in questo insieme di soggetti
                sono paradossalmente inclusi non solo gli attivisti della società civile e i
                promotori di attività filantropiche, ma anche i governi che stanno prendendo in
                considerazione o sono già impegnati in attività di privatizzazione.





Il fatto che molte fondazioni siano
        state create o rafforzate a seguito di un processo di filantropizzazione attraverso la
        privatizzazione, e che queste istituzioni abbiano accumulato un curriculum di tutto rispetto
        per quanto riguarda le prestazioni sia procedurali che sostanziali, non può ancora
        considerarsi una garanzia sufficiente affinché l’opzione PtP continui a essere efficace nel
        futuro. In primo luogo, esiste una diffusa convinzione che le privatizzazioni appartengano
        ormai al passato e che la grande ondata sia alle nostre spalle. Questo punto di vista è
        amplificato dalla crescente evidenza di una diffusa resistenza alle privatizzazioni,
        palpabile in tutto il mondo e alimentata dalla convinzione che esse, in genere, non abbiano
        funzionato. Infine, nella migliore delle ipotesi le fondazioni rimangono poco note, mentre
        nel peggiore dei casi in molti ambienti sono oggetto di diffusi sospetti. Pertanto,
        convincere i decisori a indirizzare ingenti risorse verso fondazioni filantropiche può
        rivelarsi un’impresa piuttosto complessa. 
Nonostante queste argomentazioni
        contrarie non siano irragionevoli, restano alcuni validi motivi per ritenere che negli anni
        a venire la filantropizzazione attraverso la privatizzazione non solo avrà un futuro, ma che
        si tratterà di un futuro di sviluppo. Uno sviluppo, tuttavia, che non si concretizzerà
        automaticamente. Si richiederà invece un’azione sinergica da parte di tutti coloro che hanno
        interesse affinché diventi realtà. Inoltre, come indicato nel seguito, in questo insieme di
        soggetti sono paradossalmente inclusi non solo gli attivisti della società civile e i
        promotori di attività filantropiche, ma anche i governi che stanno prendendo in
        considerazione o sono già impegnati in attività di privatizzazione. 
La questione del futuro della PtP 



Quali sono, quindi, le ragioni per
            credere in un futuro potenzialmente solido per la filantropizzazione attraverso la
            privatizzazione? Fondamentalmente, se ne possono identificare cinque, elencate di
            seguito. 
        
1. Il
                mito della fine delle privatizzazioni 



In primo luogo, la convinzione
                diffusa che la privatizzazione sia in qualche modo terminata tralascia una serie di
                importanti sviluppi e di realtà. 
	
                        Anzitutto, l’ondata di privatizzazioni di imprese statali che ha
                            interessato tutto il mondo negli anni Ottanta e Novanta non ha svuotato
                            l’insieme di imprese ancora disponibili. Per citare ancora il
                        rapporto del 1995 della World Bank visto in precedenza, «nonostante oltre un
                        decennio di sforzi di cessione di aziende e il crescente consenso intorno
                        all’idea che il governo ottenga risultati peggiori rispetto al privato in
                        una serie di attività, le imprese statali rappresentano ancora un’ampia
                        fetta del totale nelle economie in via di sviluppo, oggi come vent’anni fa»[1].﻿ Bortolotti e Siniscalco, tornando sullo stesso tema quasi un
                        decennio più tardi, nel 2004, hanno raggiunto una conclusione simile,
                        sottolineando che «il processo di privatizzazione è stato parziale e
                        incompleto [...]. Secondo le ricerche disponibili, sono ancora presenti un
                        numero enorme di aziende da privatizzare [...]. Le lezioni della storia,
                        quindi, hanno ancora un ampio margine d’applicazione»[2].﻿ 
	
                        Lungi dal diminuire, la serie di aziende di proprietà pubblica si
                            è ampliata durante la recente crisi economica, poiché i
                        governi sono entrati nelle imprese private in settori cruciali − dai servizi
                        finanziari alla produzione di automobili − ritenuti «troppo grandi per
                        fallire» e quindi nella necessità di essere acquisiti da un governo o di
                        essere completamente ristrutturati. È probabile che i governi inizieranno a
                        liberarsi dei beni acquisiti durante questo processo migliorando le loro
                        condizioni economiche, come già si è verificato. 
	
                        Il pesante indebitamento sta trascinando verso il basso le
                            economie europee, fornendo una nuova base logica a favore della
                            privatizzazione. Per di più, ha fatto sì che su vari paesi
                        europei venissero esercitate nuove spinte esterne a non desistere dalla
                        privatizzazione, come nel caso della cosiddetta «troika» composta da FMI,
                        Banca centrale europea e Unione europea, che ha fatto continui salvataggi e
                        prestiti a paesi in difficoltà quali Grecia, Spagna, Portogallo e Irlanda,
                        subordinandoli a un’attiva separazione dei propri bilanci nazionali da
                        quelli di imprese statali inefficienti e affamate di capitali. 
	
                        Anche i paesi in via di sviluppo affrontano continui problemi di
                            debito e sono sotto pressione per attirare investimenti esterni nelle
                            proprie economie. Pertanto, vendite, parziali o totali, delle
                        quote di reti elettriche di proprietà e gestione pubbliche, di banche, di
                        franchising di telefonia cellulare, di giacimenti minerari e di altri
                        cespiti con performance scadenti rappresentano
                        obiettivi attraenti. 
	
                        Tra gli economisti e gli esperti di finanza è tuttora convinzione
                            diffusa che la privatizzazione sia una buona scelta dal punto di vista
                            economico e che i paesi con un
                        numero significativo di imprese statali non possano prosperare nella nuova
                        economia globale. Una recente rassegna della vasta letteratura sviluppatasi
                        in merito alla privatizzazione riconosce i problemi distributivi spesso
                        dovuti alla privatizzazione, ma, alla fine, conclude che «la privatizzazione
                        contribuisce al benessere complessivo, il che significa che il processo
                        contribuisce a far crescere l’insieme delle risorse economiche a
                        disposizione di una società»[3]. 


Una nuova grande ondata globale di
                    privatizzazioni potrebbe essere sul nascere. 

Come riflesso di queste e altre
                considerazioni, le privatizzazioni si sono recentemente impennate verso l’alto
                ancora una volta. Infatti, dati diffusi recentemente hanno mostrato che, da quando
                si è iniziato a tenerne sistematicamente traccia, cioè sul finire degli anni
                Ottanta, il 2012 è stato il terzo anno con più accordi di privatizzazione. In
                particolare, come mostrato in figura 7.1, gli accordi di privatizzazione a livello
                mondiale nel 2012 ammontarono a circa 187 miliardi di
                dollari americani, dietro solo ai 265 miliardi del 2009 e ai quasi 214 miliardi del
                2010, ma ben oltre i 140-160 miliardi della fine degli anni Novanta, che è
                considerato il periodo d’oro delle privatizzazioni[4]. 
[image: FIG. 7.1. Ricavi mondiali provenienti dalle privatizzazioni, dal 1988 alla prima metà del 2013]
FIG. 7.1.
                        Ricavi mondiali provenienti dalle privatizzazioni, dal 1988 alla
                            prima metà del 2013
                    
Fonte: W. Megginson,
                            Privatization Barometer, 2013.


Una delle ragioni di questo
                risultato è da identificarsi nell’inizio della liquidazione delle imprese di
                proprietà statale salvate durante la crisi, cosa che ha messo gli Stati Uniti in
                cima alla lista del gruppo dei «privatizzatori» nel 2012, con la dismissione degli
                enormi investimenti in AIG e General Motors. Tra gli altri paesi di testa, tuttavia,
                ci sono anche Cina, Brasile e Portogallo; ciò suggerisce che l’attività di
                privatizzazione si stia spostando dall’Europa verso l’Estremo Oriente e i BRIC. 
Per di più, la prima metà del
                2013 suggerisce che questa tendenza sia destinata a continuare, soprattutto in
                considerazione degli annunci di grandi piani di privatizzazione in diversi paesi
                come Grecia, Italia, Spagna, Portogallo, Romania, Ucraina, Svezia, Slovenia, Regno
                Unito, Nuova Zelanda, Brasile, Corea, Giappone, Tunisia, Russia, India e Giappone[5]. ﻿Come affermato da Megginson: «l’ampio numero [...] e il valore [...]
                delle privatizzazioni effettuate durante la prima metà del 2013, insieme con i
                massicci annunci di previste vendite, suggeriscono che una nuova grande
                    ondata globale di privatizzazioni potrebbe essere sul nascere»[6]. 
 

2. Il
                paradosso della diffusa opposizione alle privatizzazioni 



Oltre alle prove di continua
                crescita e persino di accelerazione delle privatizzazioni, una seconda ragione per
                ritenere che la PtP possa avere un radioso futuro nasce, paradossalmente, dalla
                crescente e forte opposizione alle privatizzazioni. Come evidenziato da un
                osservatore: «Dopo il 2000 le privatizzazioni hanno iniziato a raccogliere i propri
                frutti [...]. Dal punto di vista politico, le privatizzazioni restano comunque
                un’impresa piuttosto difficile﻿»[7]. Una recente indagine condotta in Europa centrale e orientale, ad
                esempio, ha rivelato che l’80% degli intervistati è contrario allo status
                    quo creato dalle privatizzazioni e desidera in qualche modo cambiare
                tale situazione. È interessante notare che solo il 29% preferirebbe rimettere i beni
                sotto il controllo del governo, suggerendo che gli intervistati prediligono la
                proprietà in capo a soggetti privati se possono intravedere un qualche beneficio
                tangibile dalle operazioni che conducono a tale opzione[8].﻿ Le indagini svolte da Latinobarometer, che coprono 19.000 persone in
                18 paesi latino-americani, hanno svelato che la percentuale
                di intervistati in disaccordo moderato o forte con l’affermazione che «la
                privatizzazione delle imprese statali sia stata vantaggiosa per il Paese» è passata
                dal 54% nel 1978 al 78% nel 2003 ed è rimasta vicina al 65% in quattro indagini
                intraprese da allora[9].﻿ 
Non è necessaria tuttavia
                alcuna ricerca scientifica per dimostrare cosa rallenta il processo di
                privatizzazione. I cittadini sono sempre più spesso scesi in piazza a dimostrarlo.
                L’accordo per l’impianto siderurgico di Kryvorizhstal in Ucraina, per esempio, ha
                contribuito a generare la rivoluzione arancione che ha interessato il paese. Tali
                proteste sono arrivate anche in Cina; un governo provinciale cinese è stato infatti
                costretto a fermare la privatizzazione di un’acciaieria statale a metà del 2010,
                dopo che migliaia di lavoratori si erano riversati nelle strade, sull’onda della
                protesta che tre settimane prima in un’altra provincia cinese aveva portato alla
                morte per percosse di un dirigente che supervisionava la vendita di un’altra società
                siderurgica statale[10].﻿ 
Seguendo il triste primato del 2010, nel 2012
                    c’è stato un numero significativo di privatizzazioni fallite, ritirate o
                    annullate. 

Queste proteste e sentimenti
                negativi hanno fatto delle privatizzazioni un argomento politicamente pericoloso.
                Tuttavia, la questione non è solo politica. Le conseguenze possono anche essere di
                natura economica. Così, seguendo il triste primato del 2010, nel 2012 si è
                verificato un numero significativo di privatizzazioni fallite, ritirate o annullate.
                Tali eventi possono essere fortemente dannosi sia per gli investitori interessati,
                sia per la reputazione di un paese, poiché potrebbe scoraggiare l’impegno di futuri
                investitori e abbassare i prezzi futuri dei cespiti offerti. 
Nella misura in cui la PtP
                fornisce un modo per rispondere alle resistenze dei cittadini, può quindi creare
                anche enormi possibilità per comunità, governi e investitori, che ne escono tutti
                vincitori. Ma cosa fa ritenere ragionevole che la filantropizzazione attraverso la
                privatizzazione possa ottenere questo risultato?
            
 Il dilemma della privatizzazione non è che
                    non fornisce benefici reali alle nazioni. Piuttosto, il dilemma è che tali
                    benefici sono capovolti. 

Diversi studiosi delle
                privatizzazioni hanno suggerito almeno parte della risposta a questa domanda.
                Secondo questi osservatori, il dilemma della privatizzazione non consiste nel fatto
                che essa non fornisca benefici reali alle nazioni. Piuttosto, il dilemma è che i
                benefici sono capovolti. Come sottolineato da uno studioso: «i
                benefici sociali della privatizzazione, sebbene cumulativamente significativi, sono
                individualmente modesti». Per di più, i piccoli vincitori − consumatori e
                contribuenti − guadagnano solo nel medio-lungo periodo, mentre quelli che
                potenzialmente o effettivamente hanno la peggio, sostanzialmente quelli che lavorano
                nelle imprese privatizzate, o che vivono nelle loro prossimità, sono colpiti quasi immediatamente[11].﻿ 
Molti altri studiosi del
                settore hanno concluso che la soluzione a questo dilemma consiste nel «dare alla
                popolazione nel suo complesso un incentivo al successo della stessa politica di privatizzazione»[12].﻿ 
È proprio a questo punto,
                tuttavia, che la PtP può compiersi: rende i cittadini partecipi del successo della
                privatizzazione, creando da questo processo benefici tangibili permanenti per tutti
                loro. Inoltre, lo fa in modo più visibile e più affidabile che se la stessa quantità
                di risorse venisse iniettata nei bilanci pubblici, dove spesso tali risorse
                scompaiono senza lasciare traccia. 
La PtP rende i cittadini partecipi del
                    successo della privatizzazione creando benefici tangibili e permanenti per tutti
                    loro. 

Come evidenziato dalla
                discussione appena svolta, le fondazioni PtP possono facilmente essere strutturate
                per indirizzare i loro benefici su particolari zone, come ad esempio quelle in cui
                si trovano le imprese in procinto di essere privatizzate, annullando così gli
                effetti distorti della privatizzazione, poiché si offrono i benefici più grandi ai
                cittadini a maggior rischio di essere colpiti negativamente. Inoltre, tali
                fondazioni possono essere dedicate in modo affidabile a scopi che hanno più
                probabilità di essere utili a questi settori della
                popolazione, come ad esempio la riqualificazione dei lavoratori o la
                rivitalizzazione economica, finalità che le fondazioni PtP esistenti hanno
                dimostrato di perseguire in maniera piuttosto efficace. Per di più, questi risultati
                possono essere ottenuti progettando le strutture di governance
                delle istituzioni in modo da garantire ai cittadini e alle loro organizzazioni una
                partecipazione significativa nella gestione e nel funzionamento delle fondazioni,
                cosa che in un certo numero di fondazioni PtP si è già raggiunta. 
L’evidenza degli effetti
                positivi che tali strategie possono raggiungere era già chiara nei casi di studio
                esaminati in precedenza. In ognuno di essi, infatti, il successo dell’iniziativa di
                privatizzazione dipendeva in modo cruciale dal collegamento diretto che l’opzione
                PtP ha permesso di tracciare tra il processo di privatizzazione e i benefici
                tangibili per i cittadini. Questo è quanto avvenuto in molti casi: 
	 l’impegno dell’1% di tutte le azioni
                        delle società privatizzate in un fondo d’investimento per fondazioni nella
                        Repubblica Ceca e la distribuzione finale dei proventi di queste azioni tra
                        73 fondazioni; 
	 l’impegno, inizialmente simile, del
                        2% delle azioni delle società privatizzate in Polonia per una fondazione
                        dedicata al progresso scientifico; 
	 la creazione di una fondazione
                        privata per salvaguardare le restanti attività dell’Unione socialista della
                        gioventù in Slovacchia; 
	 l’impegno dei proventi della vendita
                        del complesso Salzgitter per il miglioramento ambientale e della vendita
                        della società Volkswagen per la promozione della scienza in Germania;
                    
	 la creazione di due grandi fondazioni
                        dedicate alla salute dei cittadini della California quale prezzo per
                        permettere alla californiana Blue Cross di convertirsi in una società a
                        scopo di lucro. 


Tutti questi casi hanno
                ottenuto risultati in cui sia gli interessati alla trasformazione di importanti
                aziende, sia chi è determinato a garantire benefici ai cittadini sono usciti
                vincitori non solo nell’immediato, ma anche nel lungo periodo. 
La prova degli effetti positivi
                che tali connessioni possono produrre è evidente anche nella decisione del governo
                Sarkozy in Francia di impegnare 3,7 miliardi di euro, provenienti della vendita
                della francese Electricité de France nel 2007, in investimenti nelle strutture di
                ricerca universitaria francesi, per mettere a tacere chi si opponeva alla vendita[13].﻿ Ci si chiede se tale risultato sarebbe stato più credibile nei
                confronti del popolo francese se fosse stato accompagnato da un piano di
                conferimento di tali risorse a una fondazione esplicitamente creata per tale
                scopo.
            

3. Beni
                prossimi alla privatizzazione che sembrano particolarmente adatti per la PtP 



Come suggerito dalla
                discussione, un fattore che può agevolare le PtP è costituito dalla natura di quei
                cespiti prossimi alla privatizzazione che hanno qualche carattere peculiare tale da
                legittimare le richieste dei cittadini di trasferire almeno una parte dei proventi
                derivanti dalla loro vendita in un istituto privato senza fini di lucro gestito da
                privati ​​cittadini. Il carattere locale, il controllo storicamente privato e le
                tradizioni filantropiche delle casse di risparmio in Italia, Nuova Zelanda, Austria
                e Regno Unito; l’immagine della Volkswagen come industria del «popolo» che produce
                automobili per il popolo; il carattere dei beni dell’Unione socialista della
                gioventù come appartenente ai giovani della Slovacchia; la struttura giuridica senza
                fini di lucro e la storia nell’attività di sovvenzione pubblica nel caso della Blue
                Cross della California; tutti questi sono esempi che hanno contribuito a rafforzare
                l’idea di istituire fondazioni private per gestire beni derivanti dalla
                privatizzazione o conversione di tali entità. In che misura esistono situazioni
                analoghe nell’attuale prassi delle privatizzazioni? 
Questi beni appartengono, sostanzialmente, ai
                    cittadini del paese in cui si trovano. 

La risposta è, a quanto pare,
                «in misura considerevole». In un certo senso, naturalmente, lo stesso discorso
                potrebbe essere fatto per una qualsiasi impresa pubblica o un altro patrimonio.
                Questi beni appartengono, sostanzialmente, ai cittadini del paese in cui si trovano.
                Sono il loro sudore e la loro fatica che hanno permesso la nascita di quelle imprese
                e sono le loro tasse che hanno contribuito a finanziarle. Sembra pertanto sacrosanto
                che essi debbano poter condividere i proventi e dovrebbero poterlo fare, in linea di
                massima, proporzionalmente a qualunque effetto negativo venga creato dal processo di
                privatizzazione. Come notato sopra, le fondazioni filantropiche sono un sistema per
                raggiungere questo obiettivo in modo affidabile e per indirizzare i benefici verso
                chi è stato colpito maggiormente, naturalmente ammesso che i meccanismi di
                    governance siano stati progettati in modo tale da agevolare
                e garantire questo scopo. 
Ma oltre questo caso generale,
                esistono diverse circostanze più specifiche che sembrano particolarmente idonee per
                i risultati della PtP, come ci accingiamo a vedere.
            
In questo periodo è in corso una feroce
                    battaglia sui diritti minerari dall’Asia centrale fino a gran parte dell’Africa.
                

 
3.1. Diritti minerari 



In questo periodo è in
                    corso una feroce battaglia sui diritti minerari in numerosi luoghi in tutto il
                    mondo, dall’Asia centrale fino a gran parte dell’Africa dove, per facilitare sia
                    le prospezioni minerarie sia le estrazioni e assicurarsi i conseguenti pagamenti
                    dei diritti minerari, i governi hanno avanzato pretese circa la proprietà di
                    terreni, o almeno delle risorse minerarie presenti nel sottosuolo, contestando i
                    tradizionali e antichi diritti tribali su tali terre. 
In Zambia, ad esempio, la
                    terra è detenuta per possesso consuetudinario e, anche se il governo ha
                    incoraggiato i cittadini a prenderne possesso formale tramite un titolo legale,
                    molti cittadini non erano consapevoli della necessità di farlo e lo Stato ha
                    avocato a sé l’autorità di espropriare qualsiasi terreno senza formale titolo di
                    proprietà, assegnandolo in locazione ai prospettori minerari. In questo modo, i
                    racconti di prospettori che costringono i contadini a lasciare le loro terre
                    sono diventati comuni nella provincia di Luapula in Zambia, una zona ricca di
                    rame e altri minerali. Gli scavi minerari hanno così arricchito le casse del
                    governo e quelle di un ristretto circolo di privilegiati, mentre quasi nessun
                    beneficio è arrivato ai poveri delle aree rurali, la maggior parte dei quali
                    sopravvive con meno di 1 dollaro al giorno[14].﻿ 
Simili controversie sono
                    scoppiate anche in Sud Africa e hanno portato a un importante contenzioso legale
                    sul Petroleum Resources Development Act emanato nel 2002.
                    Tale legge ha privato gli agricoltori della proprietà dei minerali e dei
                    giacimenti petroliferi non ancora scoperti e ha stabilito che le risorse
                    minerarie e petrolifere siano «patrimonio comune di tutto il popolo del Sud
                    Africa» di cui lo Stato è depositario, imponendo allo stesso tempo che i «vecchi
                    diritti» di proprietà venissero convertiti in «diritti di nuovo corso» entro
                    limiti di tempo e fiscali molto stretti che ben pochi dei poveri agricoltori
                    furono in grado di rispettare[15]. Anche se una decisione della Corte Costituzionale nell’aprile del
                    2013 ha respinto il ricorso presentato da un gruppo di agricoltori sudafricani,
                    sembra probabile che la questione non sarà comunque liquidata rapidamente. Anche
                    altri paesi si trovano ad affrontare contenziosi analoghi[16].﻿
                
Questo sembra un ambiente
                    ideale per spingere verso una soluzione PtP di tipo III, in modo da garantire
                    che i proventi delle licenze dei diritti minerari o le tasse di estrazione
                    imposte dai governi vengano indirizzati verso una legittima fondazione privata
                    dedicata a migliorare le prospettive economiche e sociali delle persone più
                    colpite, piuttosto che essere assorbiti nei bilanci pubblici senza lasciare
                    traccia. 
Se si è trovato un modo per monetizzare
                        l’aria, perché non creare organizzazioni private che operano per il bene
                        pubblico che possano ricevere e utilizzare a beneficio della collettività
                        alcuni dei proventi che ne derivano? 


3.2. Bande di frequenza pubbliche 



Un altro ambito che sembra
                    pronto per una soluzione PtP è la vendita di licenze per l’utilizzo di
                    particolari bande di frequenza in un determinato paese. Infatti, col diffondersi
                    dei telefoni cellulari quale forma dominante di comunicazione, in particolare
                    nelle regioni in via di sviluppo, la necessità di un ampio accesso alle bande di
                    frequenza è diventata molto forte. La nuova legislazione statunitense in materia
                    ha recentemente concesso agli operatori di telefonia cellulare l’accesso alle
                    frequenze precedentemente assegnate a scopi radiotelevisivi. Tali frequenze
                    vengono generalmente vendute attraverso aste e i relativi proventi sono
                    incassati dal governo. Ma cosa succederebbe se questi proventi venissero invece
                    indirizzati, in toto o in parte consistente, verso
                    fondazioni dedicate al miglioramento delle condizioni di alfabetizzazione o
                    all’installazione di apparati di telecomunicazione nelle scuole? Dopo tutto, a
                    cosa i cittadini hanno più diritto se non all’aria attraverso cui queste onde si
                    propagano? 
Se si è trovato un modo per
                    monetizzare l’aria, perché non creare organizzazioni private che operano per il
                    bene pubblico che possano ricevere e utilizzare a beneficio della collettività
                    alcuni dei proventi che ne derivano? Le risorse in questione sono ingenti. Ad
                    esempio, dalle nuove aste delle frequenze autorizzate negli Stati Uniti ci si
                    attende l’impressionante cifra di 25 miliardi dollari in proventi, teoricamente
                    sufficiente a creare un’altra fondazione di beneficenza delle stesse dimensioni
                    della Bill e Melinda Gates Foundation. Situazioni simili, anche se su scala
                    probabilmente più modesta, sono possibili in molti altri paesi in tutto il mondo[17].﻿
                

3.3. Utility pubbliche 



In questo periodo, gran
                    parte della nuova azione di privatizzazione in atto in tutto il mondo si
                    concentra sul settore delle public utilities. In questa
                    categoria sono inclusi porti, aeroporti, servizi postali, sistemi idrici, così
                    come istituzioni che offrono servizi finanziari. Si tratta spesso di istituzioni
                    storicamente realizzate con risorse dei cittadini e che operano per garantire
                    finalità pubbliche di ampia portata. Anche in questo caso, le richieste dei
                    cittadini che una parte delle risorse derivanti dalla privatizzazione di queste
                    strutture sia impiegata per costruire enti filantropici dedicati a diversi scopi
                    di utilità pubblica sembrano particolarmente legittime. Si pensi a cosa sarebbe
                    potuto accadere se la vendita della Royal Mail nel Regno Unito fosse stata
                    utilizzata per finanziare una fondazione dedicata a portare Internet a banda
                    larga nelle regioni rurali più remote; questo compito è stato a lungo
                    nell’agenda del governo, tuttavia senza che mai si facessero grandi progressi. 
Una quarta ragione per cui essere
                        moderatamente ottimisti sulle prospettive di ulteriori operazioni PtP deriva
                        dal presente progetto, grazie alla sua esplicita teorizzazione del concetto
                        di PtP. 



4. La
                presenza del concetto PtP 



Infine, una quarta ragione per
                essere moderatamente ottimisti sulle prospettive di ulteriore filantropizzazione
                attraverso la privatizzazione deriva, senza falsa modestia, dal presente progetto,
                grazie alla sua esplicita teorizzazione del concetto di PtP e alla documentazione
                degli importanti risultati delle precedenti operazioni di PtP in tutto il mondo. In
                assenza di una tale concettualizzazione, sarebbe stato molto facile non tematizzare
                questa opportunità. Ciò che la formulazione del concetto PtP e la documentazione
                delle sue conseguenze hanno permesso è stato trasformare una serie apparentemente
                sconnessa di operazioni casuali in una strategia precisa per sostenere
                sostanzialmente lo scenario filantropico dei singoli paesi e legittimarlo
                ulteriormente documentando i risultati generalmente positivi conseguiti fino ad
                oggi. 
Tuttavia, trarre vantaggio da
                questa innovazione concettuale non è un’operazione automatica. Creare il concetto e
                diffonderlo sono due operazioni molto diverse. Per passare dall’una all’altra,
                inoltre, sarà necessario rendere chiaro ciò che i diversi soggetti coinvolti devono
                fare, proprio quello di cui ci si occuperà nel paragrafo
                seguente.
            
Forse il miglior argomento a sostegno del
                    futuro della PtP è l’opportunità che offre a tutti principali interessati di
                    risultare vincitori. 


5. PtP:
                una proposta in cui tutte le principali parti interessate escono vincitrici 



Per avere un futuro, il
                concetto di PtP dovrà essere ben più che semplicemente ragionevole. Dovrà anche
                soddisfare le esigenze e servire gli interessi delle principali parti interessate.
                Come chiarito nella discussione precedente, tuttavia, vi è ragione di credere che la
                PtP offra l’eccezionale possibilità che tutti i principali soggetti interessati
                escano vincitori dall’operazione e si sentano tali. Questo è forse il miglior
                argomento a sostegno del futuro della PtP. Ma ecco quali sono queste vantaggiose
                possibilità. 
 
5.1. I vantaggi della PtP per gli investitori 



Un gruppo centrale di
                    soggetti portatori di interessi nelle operazioni di privatizzazione sono
                    ovviamente i potenziali investitori nei cespiti privatizzati, insieme con i loro
                    consiglieri. Le operazioni di privatizzazione sono enormemente complesse e
                    comportano grandi incertezze per gli investitori. Pertanto, aggiungere con la
                    PtP un altro elemento di complessità potrebbe non essere ben visto. Come si
                    potrebbe persuaderli non solo ad andare avanti, ma anche a contribuire a
                    diffondere l’idea? Per questa domanda sono disponibili diverse potenti risposte. 
La PtP può essere presentata come un
                        sistema attraverso cui gli investitori possono garantirsi una licenza per
                        l’acquisto del bene da privatizzare. 

	
                            La garanzia del sostegno della comunità e la conseguente
                                possibilità di evitare il fallimento o ritardo della
                                vendita. Una parte importante di questa risposta si
                            collega alla precedente questione sull’opposizione popolare. Il tempo è
                            denaro nel mondo degli affari e pochi investitori si impegneranno in
                            operazioni in cui è presente una potenziale opposizione che potrebbe
                            allungare il processo decisionale all’infinito e lasciare all’impresa
                            investitrice una cattiva reputazione e la conseguente impossibilità di
                            operare con successo. La PtP può fornire alle imprese una sorta di
                            licenza d’acquisto fornendo prove concrete dei benefici che nel breve e
                            medio periodo possono essere garantiti alle
                            comunità a seguito di operazioni di privatizzazione tramite una
                            canalizzazione parziale dei frutti delle medesime verso enti
                            filantropici, nuovi o preesistenti. 
	
                            Vantaggi risultanti nel processo di offerta. Gli
                            investitori possono anche realizzare che le loro offerte per acquisire
                            un’attività in corso di privatizzazione possono avere più
                                chances se includono esplicitamente proposte di
                            PtP, come avvenuto per Erste Bank Group durante le sue offerte per una
                            serie di banche dell’Europa centrale. 
	
                            Una dimostrazione di buona volontà con i dipendenti, i
                                potenziali clienti e fornitori sin dall’inizio. Gli
                            investitori sono naturalmente interessati non solo ad acquisire attività
                            potenzialmente remunerative, ma anche alla capacità di quelle attività
                            di operare dopo essere state acquisite. La PtP può facilitare ciò
                            promuovendo per l’impresa privatizzata o per l’industria estrattiva un
                            più promettente clima operativo. Le imprese potranno entrare sulla scena
                            in qualità di partner di comunità, non come invasori indesiderati.
                        
	
                            Positiva reputazione internazionale. Gli
                            investitori devono essere interessati non solo alla loro reputazione
                            locale nelle comunità e nei paesi in cui stabiliscono le proprie
                            operazioni, ma anche alla loro reputazione internazionale. La PtP, anche
                            in questo caso, offre potenzialmente importanti vantaggi. Un forte
                            comitato esecutivo per il progetto PtP si è formato sotto la presidenza
                            di Wilhelm Krull, segretario generale della Fondazione Volkswagen, una
                            figura di spicco nei circoli filantropici europei. Questo gruppo di
                            esperti si è impegnato a diffondere il concetto di PtP e a evidenziare
                            gli sforzi utili per realizzarla nelle varie parti del mondo. Già la
                            rivista «Economist» ha prestato attenzione all’idea
                            e l’ha sostenuta in un recente articolo[18]. I responsabili dell’attuazione del concetto PtP possono
                            quindi essere certi della positiva pubblicità internazionale dei loro
                            sforzi, senza sostenere alcun costo. 


La PtP offre vantaggi anche ai governi
                    


5.2. I vantaggi della PtP per i governi 



Gli investitori non sono
                    gli unici attori che possono ottenere importanti benefici dalla
                    filantropizzazione attraverso la privatizzazione. Anche i governi a corto di
                    risorse possono beneficiarne notevolmente. Diverse caratteristiche dell’opzione
                    PtP mostrano questi benefici: 
	
                            migliora la capacità di attirare investitori. Gli
                            investitori sono diventati naturalmente sempre più diffidenti nel fare
                            grosse operazioni in paesi in cui è presente un
                            clima ostile e un sentimento popolare non favorevole verso gli
                            investimenti privati. Per i governi, il sostegno alla PtP è un modo di
                            segnalare un clima d’investimento cooperativo e un approccio di
                            partnership sia con le imprese che con le comunità locali. Come tale, la
                            promozione fatta dai governi di accordi PtP come parte di importanti
                            occasioni di investimento può contribuire a dare fiducia ai potenziali
                            investitori; 
	
                            previene il fallimento delle vendite. I fautori
                            delle privatizzazioni sono ben consapevoli del fatto che tali operazioni
                            sono tutt’altro che materia certa. Alcuni governi hanno avuto
                            l’imbarazzo di dover annullare privatizzazioni annunciate perché gli
                            investitori non hanno mostrato interesse o non hanno avanzato offerte
                            sufficientemente elevate. Nel 2011, in realtà, un quarto delle vendite
                            di privatizzazione annunciate ha dovuto essere annullata e, sebbene nel
                            2012 il dato sia stato inferiore, era ben lontano da zero﻿[19]. La PtP fornisce un modo per superare una delle cause più
                            comuni di mancata o ritardata vendita: l’opposizione dei cittadini o
                            l’opposizione di importanti figure politiche. Pertanto, la PtP offre una
                            strada per ridurre le probabilità di una vendita non riuscita;
                        
	
                            garantisce un sostegno a priorità di lungo termine.
                            Oltre a ciò, non è improbabile che alcuni funzionari di governo con
                            particolari interessi per un tema possano vedere nell’opzione PtP un
                            modo per ottenere risorse a lungo termine per particolari fini
                            legislativi; in particolare per quegli obiettivi che richiedono
                            un’attenzione costante e forniscono risultati solo nel lungo periodo e
                            vengono quindi spesso messi da parte nelle discussioni di bilancio che
                            si occupano del breve periodo. Tra questi si annoverano la promozione
                            del progresso scientifico, l’estensione dell’accesso alla rete Internet,
                            la promozione dell’innovazione sociale, l’incoraggiamento allo sviluppo
                            dell’alta tecnologia, il miglioramento delle condizioni dell’ambiente o
                            l’investimento in istruzione. I politici più intraprendenti, con una
                            visione di lungo periodo, possono quindi trovare nella PtP opportunità
                            uniche per piantare dei semi con notevoli benefici di lungo termine per
                            le loro società; 
	
                            riduce gli oneri dei governi. Più in generale, i
                            governi potrebbero accettare la possibilità di ottenere partner
                            importanti in grado di condividere l’onere di trattare una vasta gamma
                            di problemi nazionali o locali, come la trasformazione urbana, lo
                            sviluppo economico nelle regioni più arretrate, l’educazione dei
                            cittadini svantaggiati o il superamento della recidività criminale. Non
                            a caso, inoltre, i politici possono ottenere un’importante visibilità e
                            credibilità nei confronti degli elettori in cambio dell’adozione di
                            misure innovative per mettere da parte risorse chiaramente dedicate a
                            tali scopi; 
	
                            migliora la reputazione internazionale su onestà e capacità
                                innovativa. Le aziende non sono le uniche entità che
                            hanno bisogno di mantenere una reputazione internazionale positiva.
                            Nell’odierno mondo globalizzato, devono
                            preoccuparsene anche quei paesi desiderosi di attrarre investitori e
                            trattenere lavoratori di talento. La PtP offre un sistema per segnalare
                            un diverso stile di privatizzazione, che è rispettoso delle esigenze dei
                            cittadini e viene portato avanti in modo aperto e responsabile;
                        
	
                            concilia la PtP con la riduzione del debito
                                pubblico. Infine, come rivelato dal caso della
                            Volkswagen, i governi hanno modo di combinare un’operazione PtP con una
                            riduzione, seppur parziale, del debito pubblico, trattenendo almeno
                            temporaneamente i proventi delle privatizzazioni nei propri bilanci,
                            saldando i prestiti esteri dai costi più elevati e pagando una tasso
                            d’interesse inferiore alla fondazione PtP per l’utilizzo del suo denaro. 



5.3. I vantaggi della PtP per le comunità e i cittadini 



Anche i cittadini e le loro
                    comunità hanno da guadagnare dalla PtP. Per loro, PtP significa: 
	
                            benefici tangibili e immediati dalle
                                privatizzazioni. Com’è noto, le comunità subiscono spesso
                            l’impatto negativo nel breve termine dell’attività di privatizzazione,
                            ma raramente vedono anche i benefici concreti che la privatizzazione può
                            spesso portare quando i proventi di tali operazioni vengono
                            semplicemente assorbiti nei bilanci pubblici. La PtP rovescia questo
                            impatto, destinando almeno alcuni di questi proventi a fondi
                            filantropici indirizzati alla comunità, dedicati a particolari comunità
                            o particolari scopi comuni; 
	
                            nuove risorse per risolvere i problemi delle
                                comunità. Le fondazioni PtP possono convogliare
                            importanti risorse di talento e denaro per risolvere i problemi di una
                            comunità. Inoltre, le risorse sono disponibili in una prospettiva di
                            lungo periodo, poiché la PtP stabilisce sovvenzioni sicure o flussi di
                            ricavi altrettanto sicuri; 
	
                            nuove opportunità di partecipazione alla soluzione dei
                                problemi delle comunità. La PtP fa sì che si realizzino
                            nuove istituzioni che hanno base nella comunità e sono controllate dai
                            cittadini, che possono svolgere un ruolo nella definizione delle
                            politiche pubbliche, nello sviluppo di nuovi approcci e
                            nell’identificazione delle esigenze comuni. 


 

5.4. I vantaggi della PtP per la società civile 



In ultimo, la PtP offre
                    anche notevoli vantaggi alle associazioni in seno alla società civile. Anche
                    questi benefici assumono varie forme: 
	
                            riduzione della necessità esclusiva di finanziamenti
                                esterni. Dal punto di vista della società civile, un
                            vantaggio chiave della PtP è la creazione di una fonte di finanziamento
                            locale e indipendente per i propri scopi. Questa
                            possibilità è importante perché libera la
                            società dalla dipendenza esclusiva da fonti esterne e le consente di
                            svolgere le proprie funzioni di responsabilità sociale; 
	
                            rafforzamento e promozione di beneficenza e
                                filantropia. Come istituzioni private di beneficenza, le
                            fondazioni PtP avranno interesse a promuovere il più possibile le
                            donazioni, come pure l’accesso ai nuovi flussi di investimenti correlati
                            alla missione, disponibili alle organizzazioni della società civile.
                            Tale promozione richiede spesso una base istituzionale sicura e le
                            fondazioni PtP possono fornire tale base di talento, energia e tempo.
                            Questo rafforzerà ulteriormente la società e porterà maggiori risorse
                            per affrontare i problemi sociali, com’è di fatto avvenuto nel caso
                            delle fondazioni PtP esaminate in questo studio; 
	
                            miglioramento dell’immagine pubblica. Contribuendo
                            a rafforzare il legame tra la società civile e le fonti interne di
                            sostegno, la PtP può anche migliorare l’immagine della società civile
                            organizzata tra i cittadini locali e i funzionari di governo che, nei
                            paesi privi di risorse filantropiche autoctone, a volte la vedono come
                            troppo sbilanciata verso finanziatori esterni; 
	
                            miglioramento dell’accesso alla definizione di
                                politiche. La presenza di una fondazione PtP dotata di
                            una solida base economica e gestita in maniera imparziale può anche
                            essere fondamentale per aprire nuovi canali di comunicazione, in
                            particolare tra la società civile e i governi. Questo può portare a
                            importanti politiche cooperative e a una migliore comprensione tra le
                            parti. 





Linee guida per operazioni PtP efficaci 



Occorre prestare particolare attenzione alla
                progettazione e gestione delle fondazioni PtP nonché alla gestione e alla
                progettazione delle relative operazioni di privatizzazione. 

Affinché la PtP offra − a
            cittadini, governi e investitori − le prestazioni di cui è capace, occorre prestare
            particolare attenzione alla progettazione e gestione delle fondazioni PtP, così come
            alla selezione appropriata delle operazioni di privatizzazione alle quali essa possa
            attagliarsi. In caso contrario, questa strategia, generalmente conveniente per tutti gli
            attori coinvolti, può essere vista semplicemente come la foglia di fico per coprire
            disdicevoli svendite di importanti proprietà pubbliche. I dettagli sui principi guida
            che dovrebbero essere applicati avranno probabilmente bisogno di essere elaborati
            attraverso una consultazione tra le parti attive nel mondo delle privatizzazioni. I casi
            qui esaminati, tuttavia, suggeriscono almeno una lista di partenza di accorgimenti
            utili, sia per quanto riguarda gli stessi accordi di
            privatizzazione, sia per le fondazioni o altre istituzioni
            filantropiche che ne traggono origine in tutto o in parte. 
 
1.
                Principali criteri per la selezione delle privatizzazioni adatte alla PtP 



A quanto è stato possibile
                verificare, attualmente non è stato ancora realizzato alcun criterio guida per la
                progettazione corretta dei processi di privatizzazione formalmente approvato da
                soggetti coinvolti in questo tipo di operazioni. Alcuni utili consigli sono tuttavia
                disponibili nel documento Legal Guidelines For Privatization
                    Programs reso disponibile dalla World Bank[20]. Da questa e da altre fonti[21] ﻿sembrano emergere quattro fondamentali raccomandazioni di buona prassi
                in relazione a operazioni di privatizzazione su cui i sostenitori della PtP
                potrebbero utilmente insistere. 
1.1. Una struttura giuridica e organizzativa coerente ed
                    esplicita 



La privatizzazione è un
                    processo complesso in cui sono in ballo cifre considerevoli, pertanto è concreto
                    il pericolo della corruzione. Per affrontare tale rischio, occorre che siano
                    sancite procedure esplicite e ufficiali. Ciò comporta la chiara designazione di
                    un organismo ufficiale incaricato della privatizzazione, del personale
                    professionale di quell’organismo, la creazione di un quadro di legge per guidare
                    il processo e la garanzia nei confronti di tutti i partecipanti che il processo
                    si svolgerà correttamente, compreso il ricorso al sistema giudiziario in caso di
                    conflitti. 

1.2. Procedure aperte e trasparenti 



Una trasparenza piena e
                    completa è fondamentale per qualsiasi processo di privatizzazione che ambisca a
                    ottenere fiducia e sostegno pubblici. Pertanto, il processo PtP non può ottenere
                    i benefici sperati senza tale trasparenza. In questo contesto, la trasparenza
                    consiste in una serie di caratteristiche procedurali e operative: 
	 una chiara identificazione
                            pubblica dei soggetti con responsabilità decisionali nel processo di
                                privatizzazione, le basi su cui
                            saranno effettuate tali decisioni e la loro tempistica; 
	 un’offerta competitiva aperta a
                            tutti i potenziali concorrenti; 
                        
	 la divulgazione completa di
                            tutti i dettagli delle vendite proposte a tutti i potenziali soggetti
                            interessati, comprese le scadenze e i criteri per la decisione;
                        
	 la divulgazione completa degli
                            offerenti vincenti o acquirenti e la ratio delle
                            decisioni conseguenti; 
	 la chiara spiegazione degli usi
                            proposti per i fondi depositati attraverso le operazioni di
                            privatizzazione. 



1.3. Attenzione alle condizioni o alle strutture di mercato che
                    potrebbero portare a risultati negativi 



Tra queste vanno
                    annoverate: 
	 i comportamenti monopolistici da
                            parte delle imprese privatizzate; 
	 insufficienti strutture di
                            regolamentazione in caso di utility pubbliche che godano di monopoli
                            naturali; 
	 gli ostacoli alla concorrenza;
                        
	 la depauperazione opportunistica
                            del cespite in gioco (asset stripping). Tutte le
                            situazioni sopra indicate richiedono la messa a punto di quadri di
                            protezione, garanzia e controllo. 



1.4. L’inclusione di un «pacchetto sociale» 



	 Dichiarazione da parte
                            dell’investitore delle aspettative di tutela ambientale, gli impegni di
                            investimento e di retribuzione e altri benefici per i dipendenti;
                        
	 disposizioni per il mantenimento
                            in servizio dei dipendenti, nonché garanzie per il fine rapporto e altri
                            benefici per i lavoratori che preferiscono andar via; 
	 divieto di pratiche commerciali
                            sleali; 
	 fondi per incanalare tutte o una
                            parte delle risorse generate in attività a favore dei cittadini,
                            preferibilmente attraverso la creazione di uno o più patrimoni sociali
                            incorporati in enti senza fine di lucro PtP e con un significativo grado
                            di autonomia. 




2. Le
                principali caratteristiche richieste nelle fondazioni PtP 



Se il successo di
                un’operazione PtP dipende fortemente dal carattere del processo di privatizzazione a
                cui è collegata, almeno altrettanto fortemente dipende dalla struttura e dal
                funzionamento delle fondazioni PtP. Diverse regole o principi di buona prassi sono
                emersi nella comunità internazionale delle fondazioni per guidarle nelle loro
                operazioni, anche se non tutti sono stati tradotti in legge o utilizzati nella
                pratica quotidiana. Infatti, all’interno della comunità
                delle fondazioni non esiste un consenso pieno su quali principi applicare. Alcuni
                sostengono, ad esempio, che le fondazioni, essendo organizzazioni private create per
                compiere la volontà di un donatore, non hanno alcun obbligo di riferire
                pubblicamente, e certamente non al governo, circa le loro attività. Altri, invece,
                sottolineano che le fondazioni spesso godono di una tassazione favorevole e altri
                privilegi i quali in ultima analisi dipendono dalla fiducia e dal sostegno pubblici.
                Senza trasparenza e apertura sulle loro operazioni, le fondazioni rischiano di
                disperdere questa fiducia e diventare vulnerabili a restrizioni ben più gravi di
                quelle relative alla trasparenza[22]. 
Quali che siano le motivazioni per cui in
                    genere si applicano principi di buona prassi alle fondazioni, tali motivazioni
                    diventano ancora più forti nel caso delle fondazioni PtP. 

Quali che siano le motivazioni
                per cui in genere si applicano principi di buona prassi alle fondazioni, tali
                motivazioni diventano ancora più forti nel caso delle fondazioni PtP. Ciò è vero
                perché i beni utilizzati per formare il patrimonio delle istituzioni PtP sono spesso
                di origine pubblica o almeno finanziati dal pubblico. In quanto tali, devono essere
                tutelati dal rischio di usi poco trasparenti o orientati a interessi particolari.
                Per di più, dal momento che la decisione di impegnare tali risorse in fondazioni
                private anziché in istituzioni governative si basa su una certa volontà di
                diversificare gli approcci e di affidabilità circa gli usi a cui saranno destinati
                tali risorse, particolare attenzione deve essere prestata al fine di garantire
                l’autonomia di queste istituzioni nei confronti di influenze o controllo
                governativi. In queste circostanze, acquista particolare importanza la
                determinazione di un chiaro insieme di principi-guida in relazione alla creazione di
                fondazioni PtP. Ma quali dovrebbero essere questi principi? 
Come già detto, un utile punto
                di partenza per rispondere a questa domanda si trova in Principles of Good
                    Practice, un documento informativo per le fondazioni formulato dallo
                European Foundation Centre (EFC)[23]. ﻿Pur riconoscendo la diversità delle fondazioni e delle leggi che le
                regolano, l’EFC raccomanda tuttavia che tutte le fondazioni
                aderiscano a quattro principi fondamentali. 
2.1. Amministrazione indipendente 



Le fondazioni PtP devono
                    essere strutturate in modo da garantire rapporti di separatezza sia con la
                    società privatizzata sia con le autorità governative. Date le origini pubbliche
                    dei beni coinvolti nella PtP, non ci si deve stupire di un ruolo centrale
                    nell’amministrazione delle fondazioni PtP, rispetto a fondazioni generiche, per
                    i funzionari governativi o per i loro rappresentanti, almeno durante i primi
                    anni. Tuttavia, i funzionari governativi non dovrebbero essere in maggioranza
                    per un periodo troppo lungo. Questo rischio, tuttavia, può essere minimizzato
                    limitando il coinvolgimento nel consiglio d’amministrazione di funzionari del
                    governo o dell’impresa e garantendo, attraverso procedure di nomina e
                    regolamenti, che i membri del consiglio, pur nominati, capiscano che il loro
                    orientamento primario deve essere la cura e la protezione delle fondazioni e non
                    la cura o il sostegno degli interessi dell’organizzazione che li ha nominati.
                    Diversi esempi circa il modo in cui le fondazioni PtP esistenti hanno cercato di
                    raggiungere tale autonomia sono evidenti nei casi esaminati in questo rapporto. 
 

2.2. Gestione professionale 



Le fondazioni PtP devono
                    sviluppare sistemi e addestrare personale per operare in modo professionale. Ciò
                    richiederà l’articolazione di chiari obiettivi strategici e lo sviluppo di
                    programmi e operazioni in linea con tali obiettivi, l’assunzione di personale
                    con competenze specifiche ed esperienza, sia per le attività programmatiche sia
                    per quelle di investimento della fondazione. In ultimo, è necessario un chiaro
                    impegno del consiglio di amministrazione nella definizione di scopi strategici e
                    nel monitoraggio dei progressi verso il loro raggiungimento. 
 

2.3. Trasparenza 



Per mantenere la fiducia
                    pubblica, le fondazioni PtP devono operare con la massima trasparenza, rendendo
                    facilmente disponibili e accessibili i loro statuti e regolamenti, le linee
                    guida per le attività di finanziamento, le informazioni sui programmi di spesa,
                    le procedure di domanda, nonché gli elenchi dei membri del consiglio di
                    amministrazione e del personale, le relazioni annuali, gli elenchi dei
                    contributi concessi e i documenti contabili. In passato è stato affermato che
                    «la luce del sole è il miglior disinfettante» e per le
                    fondazioni PtP è fondamentale mostrarsi «pulitissime». Saranno anche necessarie
                    rigorose disposizioni in materia di conflitto di interessi, sancite negli
                    statuti delle fondazioni e nelle norme operative, per assicurare che i membri
                    degli organi di governo e il personale non utilizzino tali posizioni per
                    favorire i loro interessi personali. 

2.4. Responsabilità 



Come corollario al loro
                    impegno per la trasparenza, le fondazioni PtP farebbero bene a valutare
                    proattivamente e a cadenza regolare il loro operato e riferirne ai loro diversi
                        stakeholders. Una revisione periodica delle attività e
                    una rideterminazione delle strategie dovrebbero essere funzioni operative
                    naturali per offrire un feedback costante alle comunità che
                    le fondazioni servono. In aggiunta ai principi articolati dallo European
                    Foundation Center per le fondazioni tout-court, alle
                    fondazioni PtP, date le loro particolari origini possono utilmente applicarsi
                    due ulteriori principi. 

2.5. Rappresentatività 



Le strutture di
                        governance delle fondazioni PtP non solo hanno bisogno
                    di essere significativamente autonome nei confronti dei
                    governi e delle imprese privatizzate, ma hanno anche bisogno di essere
                    significativamente rappresentative dei territori in cui operano. Come dimostrato
                    dai casi qui esaminati, ciò può realizzarsi conferendo a determinati territori
                    il privilegio di eleggere propri rappresentati negli organi di governo o
                    semplicemente stabilendo disposizioni statutarie che richiedano l’inserimento di
                    rappresentanti dei territori chiave o che stabiliscano particolari competenze
                    sugli organi di governo. Importanti saranno anche termini di mandato rigorosi
                    per i membri degli organi di governo e un ricambio regolare. Questi passi
                    aiuteranno a impedire che le fondazioni vengano percepite come luoghi in cui le
                    decisioni sono prese a porte chiuse e controllati da ristrette cerchie di
                    addetti ai lavori. 

2.6. Concessione di contributi 



Infine, un fondamento
                    logico per indirizzare tutte o parte delle risorse provenienti da operazioni di
                    privatizzazione in fondazioni di beneficenza, invece che nel bilancio dei
                    governi, risiede nel potenziale impatto che ciò può avere sull’irrobustimento
                    della società civile, cui vengono fornite fonti locali di sostegno per le locali
                    organizzazioni nonprofit. È stato notato che tali organizzazioni contribuiscono
                    alla vita democratica, per via del loro impatto sul «capitale sociale» e alla
                    costruzione del clima di fiducia richiesto per il
                    successo dei sistemi di mercato. L’esperienza di
                    diverse fondazioni PtP esaminate in questo rapporto suggerisce che tali
                    fondazioni possono svolgere un ruolo importante nel promuovere efficaci
                    organizzazioni della società, che a loro volta possono aumentare le donazioni in
                    beneficenza, promuovono il volontariato e rafforzano i legami di fiducia tra la
                    gente. Affinché ciò si realizzi, tuttavia, le fondazioni PtP devono operare,
                    almeno in parte sostanziale, attraverso programmi di erogazioni aperti alle
                    organizzazioni no profit. 
 



Prossime tappe per la PtP 



Anche se i criteri per la
            promozione della PtP elencati fossero tutti accettati, è tuttavia improbabile che gli
            esiti positivi della PtP si realizzino spontaneamente. Affinché il concetto di PtP
            acquisisca forza trainante, è necessario attuare una serie di passaggi chiave, alcuni
            dei quali sono già in atto. Tra questi sono inclusi: 
	 la diffusione attiva di questa ricerca e
                    di sue sintesi attraverso siti internet e social media; 
	 la preparazione di un insieme di
                    documenti sul concetto PtP per incontri di fondazioni e organizzazioni della
                    società civile, così come occasioni di meeting di consulenti e
                        advisor attivamente coinvolti nelle transazioni PtP;
                
	 lo sviluppo di una serie di progetti
                    pilota per mettere pro-attivamente in azione il concetto PtP; 
	 la formazione di un gruppo di consulenza
                    per l’implementazione della PtP affinché assista i paesi e le comunità
                    interessate ad applicare il concetto di PtP rispettando i necessari requisiti
                    tecnici; 
	 lo sviluppo di un libro che analizzi gli
                    aspetti chiave del fenomeno PtP per legittimare ulteriormente il concetto e
                    presentarlo alla comunità accademica e agli studenti del terzo settore
                    (filantropia e privatizzazione); 
	 lo sviluppo di un sito web sulla PtP per
                    monitorare i progressi e pubblicare esempi di innovazioni interessanti poste in
                    essere dalle fondazioni PtP esistenti. Tale sito web è in realtà già in
                    costruzione e può essere raggiunto all’indirizzo: www.p-t-p.org; 
	 lo sviluppo di testi-guida che
                    possano essere utilizzati dai sostenitori locali come check-list di
                    questioni da affrontare nella promozione dei risultati della PtP e lo sviluppo di
                    materiali formativi di cui dotarli per promuovere il concetto. Tali guide si possono
                    trovare sul sito web citato in precedenza; 
	 l’identificazione delle fonti di
                    finanziamento a sostegno di questa attività.
                


La PtP necessiterà, soprattutto, di sostenitori
                locali. 

La PtP necessiterà, soprattutto,
            di sostenitori locali disposti a promuovere il progetto e in grado di evidenziare i
            potenziali benefici per tutte le parti coinvolte. Un importante serbatoio di tali
            sostenitori, come osservato in precedenza, è rappresentato dagli imprenditori politici
            interni ai governi, che potrebbero vedere nella PtP l’opportunità per portare avanti
            determinate priorità politiche. La Fondazione Volkswagen, la Fondazione per l’ambiente
            in Germania e la Fondazione per la scienza in Polonia forniscono esempi significativi di
            questa fenomenologia. 
Altri sostenitori possono essere
            investitori illuminati interessati a garantire una solida base per sviluppare le loro
            imprese appena privatizzate. I casi delle fondazioni di origine bancaria slovacche e
            ceche forniscono chiari esempi di questo percorso portato avanti dal presidente
            progressista dell’acquirente Erste Group Bank. 
In definitiva, in molti contesti
            fare spazio alla PtP e garantire che tale opzione venga implementata in modo
            responsabile ed efficace è compito della società civile. Questo è stato evidenziato in
            relazione alla Blue Cross, caso in cui l’unione dei consumatori, un’organizzazione
            nonprofit, ha guidato la campagna che ha portato alla creazione di una grande fondazione
            PtP e, durante tale processo, ha impostato un modello per un’intera serie di «fondazioni
            sanitarie» negli Stati Uniti. 
Da questo punto di vista, il
            problema più evidente è che ben pochi leader della società civile e ben poche
            organizzazioni sono stati storicamente coinvolti in operazioni di privatizzazione tranne
            che, forse, a giochi ormai avvenuti, per guidare proteste contro di esse. Tali
            organizzazioni si troveranno, pertanto, a dover affrontare una curva di apprendimento
            ripida nell’acquisire le conoscenze e l’esperienza necessarie a operare efficacemente in
            contesti di privatizzazione molto tesi. Avranno bisogno di risorse per impegnarsi
            attivamente nei dibattiti sulla privatizzazione e nella comunicazione per ottenere
            l’aiuto necessario. 
Per le istituzioni PtP esistenti è del tutto
                legittimo impegnarsi nel diffondere il concetto PtP. 

Una questione chiave per il futuro
            del concetto, quindi, è da dove verranno le risorse intellettuali e finanziarie per
            sostenere questi attori, a mano a mano che essi si inseriranno nei processi di
            privatizzazione nei loro paesi facendo pressioni affinché l’opzione PtP venga presa in
            considerazione. Una fonte, almeno intellettuale, verrà dalla rete di competenze
            assemblata attraverso questo progetto, e da un organismo di
            indirizzo che è in corso di definizione per raggiungere tali scopi. 
Un’altra fonte di potenziali
            talenti e di risorse risiede, tuttavia, nell’insieme di istituzioni PtP esistenti, le
            cui storie e i cui risultati saranno corroborati dalla futura diffusione dell’idea PtP.
            Per queste istituzioni è del tutto legittimo impegnarsi nel diffondere il concetto della
            PtP. Inoltre, la loro positiva esperienza nel realizzare istituzioni di successo
            attraverso il processo PtP è uno degli argomenti chiave da usare nell’assistere la
            società civile e il settore della beneficenza nelle regioni in cui tali istituzioni
            stanno ancora lottando per strutturarsi in maniera sostenibile. In un certo, e assai
            concreto, senso, queste istituzioni hanno trovato il modo per trasformare le comuni
            privatizzazioni in una sorta di merce preziosa per scopi di beneficenza. Una questione
            chiave è quanto queste fondazioni saranno disposte a condividere pienamente tali risorse
            con gli altri, come già fatto da un certo numero di esse con questo progetto. 

Conclusioni
        



Gli attuali sforzi per costituire
            fondazioni e altri enti filantropici patrimonializzati nelle regioni meno sviluppate del
            mondo rappresentano un’enorme promessa per liberare nuove energie per la soluzione delle
            questioni sociali. Tali sforzi, tuttavia, potrebbero finire col generare profonda
            frustrazione se non si renderanno disponibili significative fonti di capitale per
            sostenerli. Mentre parte di questi capitali deve venire da cittadini e organizzazioni
            locali, sembra chiaro che fare affidamento su queste sole fonti potrebbe consegnare le
            nascenti istituzioni a un lungo e tortuoso percorso verso la sostenibilità e
            l’efficacia. 
Questo è tanto più frustrante in
            considerazione del fatto che in molti di questi stessi paesi, accanto a questi sforzi,
            sono in corso enormi privatizzazioni con la possibilità di trasferire miliardi di
            dollari di beni di proprietà pubblica in mani private, generando da tali processi ricavi
            significativi per i governi. Anche questi sforzi, tuttavia, stanno incontrando numerosi
            ostacoli poiché il sostegno dei cittadini verso le privatizzazioni è diventato sempre
            più problematico. 
Qualunque sia la sfida, la PtP
            offre una soluzione da cui tutti possono uscire vincitori, consentendo ai paesi di
            beneficiare degli investimenti necessari e garantendo al contempo che quote
            significative di risorse derivanti da tali investimenti siano dedicate permanentemente a
            migliorare le opportunità di vita dei cittadini e a rafforzare la società civile locale. 
Con il loro esempio, le fondazioni
            PtP esistenti qui esaminate hanno corroborato la fattibilità di tale approccio. In
            questo rapporto si sono documentati i numerosi casi passati di filantropizzazione
            attraverso privatizzazione, si sono generalmente diffuse queste
            esperienze, sono stati generati con cura i materiali che mostrano come questa opzione
            possa essere applicata e si sono intraprese una serie di iniziative pilota di
            attuazione. È speranza di chi scrive che l’iniziativa qui intrapresa, ispirata dalle
            esperienze delle fondazioni PtP esistenti, aumenti in modo significativo le probabilità
            che tale opzione per la costruzione di enti patrimonializzati indipendenti senza fini di
            lucro venga in futuro ragionevolmente presa in considerazione laddove si intraprenda
            un’attività di privatizzazione. 
Non esiste niente di automatico
            per assicurarsi un tale esito. Convincere i governi a riservare anche solo una piccola
            parte del ricavato delle vendite di privatizzazione può essere un lavoro alquanto arduo.
            L’onda delle privatizzazioni, tuttavia, si è già dimostrata capace di superare diversi
            ostacoli durante il suo cammino nel mondo, riuscendo ad aprire le menti anche dei
            governi più resistenti alla necessità di nuovi approcci; la possibilità di accompagnare
            le future vendite alla creazione di significativi enti filantropici, mirati alle
            esigenze dei cittadini locali, potrebbe contribuire ad attenuare alcune delle ostilità
            che le privatizzazioni hanno generato. Ad ogni modo, questa è la speranza che questo
            progetto sta cercando di realizzare. Con operazioni di privatizzazione per miliardi in
            gioco, e gli enormi problemi degli stessi paesi in cui molte di queste transazioni
            stanno prendendo forma, sembra valga la pena mettere alla prova questa idea.﻿
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                        in E. Condliffe Lagemann (a cura di), Philanthropic Foundations:
                            New Scholarship, New Possibilities, Bloomington, Indiana
                        University Press, 1999, pp. 3-42.

[23]  Un altro utile insieme di principi per
                        guidare le fondazioni PtP può essere trovato nei 20
                            Principles della Fondazione Volkswagen disponibili
                        all’indirizzo: www.volkswagenstiftung.de/fileadmin/downloads/20_principles.pdf.
                        Si veda anche N. Seiderer, Best Practices in PtP Foundation Design
                            and Operation, www.p-t-p.com.
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Appendice A

Lista provvisoria delle PtP identificate



	Nome della
                            fondazione 	PtP tipologia/casi 	Anno di
                            costituzione 	Patrimonio ($
                        US)c 	Anno di riferimento
                         	Origine del
                        patrimonio 	Settori prioritari di
                            intervento 
	Austria

	Erste Foundation
	V
	2003
	4.699.314.536
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung der Sparkasse Innsbruck
                        Hall, Tiroler Sparkasse
	V
	2004
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung Karntner
                            Sparkasse
	V
	1999
	72.000.854
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung Lienzer
                            Sparkasse
	V
	2003
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung Sparkasse
                            Bludenz
	V
	2004
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung Sparkasse
                            Frankenmarkt
	V
	2000
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung Sparkasse
                            Hainfeld
	V
	2001
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung Sparkasse
                            Krems
	V
	1999
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung Sparkasse
                            Kremstal-Pyhrn
	V
	2001
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung Sparkasse
                            Mittersill
	V
	2003
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung Sparkasse
                            Neuhofen
	V
	2001
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung Sparkasse
                            Niederosterreich
	V
	2000
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung Sparkasse
                            Pollau
	V
	2003
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung Sparkasse
                            Rattenberg
	V
	1999
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung Sparkasse
                            Reutte
	V
	2007
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung Sparkasse
                            Voitsberg-Koflach
	V
	2003
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung Weinviertler
                            Sparkasse
	V
	2002
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Privatstiftung zur Verwaltung von
                            Anteilsrechten
	V
	2001
	54.823.257
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Sparkasse Bad Ischl
                            Privatstiftung
	V
	2002
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Sparkasse der Stadt GroB-Siegharts Privatstiftung
                            
	V
	2003
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Sparkasse der Stadt Knittelfeld
                            Privatstiftung
	V
	1999
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Sparkasse Eggenburg
                            Privatstiftung
	V
	2001
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Sparkasse Gfohl
                            Privatstiftung
	V
	2000
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Sparkasse GroB-Gerungs
                            Privatstiftung
	V
	2000
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Sparkasse Hainburg
                            Privatstiftung
	V
	1999
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Sparkasse Imst
                            Privatstiftung
	V
	2006
	56.804.179
	2012
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Sparkasse Korneuburg
                            Privatstiftung
	V
	2008
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Sparkasse Poysdorf
                            Privatstiftung
	V
	2002
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Sparkasse Pregarten-Unterweissenbach
                            

                            Privatstiftung
	V
	2003
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Sparkasse Ravelsbach
                            Privatstiftung
	V
	2000
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Sparkasse Scheibbs
                            Privatstiftung
	V
	2002
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Sparkasse Waldviertel-Mitte
                            Privatstiftung
	V
	1999
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Sparkasse Weitra
                            Privatstiftung
	V
	2005
	N.D.
	 
	Finanziario
	Cultura; Ambiente;
                        Scienza

	Totale,
                                Austria
	33
	 
	4.882.942.825
	 
	 
	 


	Belgio

	King Baudouin
                                Foundationa
	III
	1976
	408.157.050
	2012
	Lotteria
	General Public
                        Benefit

	Totale,
                                Belgio
	1
	 
	408.157.050
	 
	 
	 

	Bolivia

	Fundacion Jisunu
	 
	1994
	N.D.
	 
	 
	 

	Totale,
                                Bolivia
	1
	 
	0
	 
	 
	 

	Brasile

	Fundação Banco do
                                Brasilb
	II
	1998
	881.467.408
	2007
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fundação
                                    Telefônicab
	I
	1999
	 
	 
	Public Utility
	 

	Vale do Rio
                                    Doceb
	I
	1997
	1.661.333.191
	2007
	Public Utility
	Istruzione; Ambiente

	Totale,
                                Brasile
	3
	 
	2.542.800.600
	 
	 
	 

	Canada

	Change Foundation
	V
	1996
	52.979.413
	2012
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità;
                        Scienza

	Totale,
                                Canada
	1
	 
	52.979.413
	 
	 
	 

	Cile

	Fundacion
                                    Chileb
	I
	1976
	N.D.
	 
	Public Utility
	 

	Totale,
                                Cile
	1
	 
	0
	 
	 
	 

	Repubblica Ceca

	700 years of city Plzeň
                            Foundation
	I
	1993
	2.438.182
	2012
	Varie IS
	Beneficio Pubblico

	ADRA Foundation
	I
	1992
	2.383.231
	2011
	Varie IS
	Benessere Sociale

	Association of Czech Republic
                        Libraries Foundation, The
	I
	1998
	78.069
	2011
	Varie IS
	Istruzione

	Bone Marrow Transplant
                            Foundation
	I
	1992
	6.445.279
	2012
	Varie IS
	Sanità

	Čapík Foundation in
                        Putima
	I
	 
	 
	 
	Varie IS
	Ambiente

	Civic Forum Foundation,
                        The
	I
	1990
	3.495.573
	2011
	Varie IS
	Cultura

	Civil Society Development
                            Foundation
	I
	1993
	6.393.352
	2012
	Varie IS
	Benessere Sociale

	Crossroad Foundation,
                        The
	I
	1995
	 
	 
	Varie IS
	Sanità

	F-foundation
	I
	1994
	2.174.193
	2011
	Varie IS
	Cultura; Istruzione

	Foundation «CS
                        CABOT»
	I
	1997
	1.401.969
	2012
	Varie IS
	Istruzione


	Foundation «Talent of Josef, Maria and Zdeňka Hlávek»
                            
	I
	1904
	18.857.990
	2012
	Varie IS
	Istruzione

	Foundation ARBOR
                        VITAE
	I
	 
	 
	 
	Varie IS
	Cultura

	Foundation Art for
                        Health
	I
	1991
	 
	 
	Varie IS
	Cultura; Sanità

	Foundation Bohemiae
	I
	1992
	 
	 
	Varie IS
	 

	Foundation BONA
	I
	1992
	2.401.377
	2012
	Varie IS
	Sanità

	Foundation Cardiocenter České
                            Budějovice
	I
	1992
	1.228.548
	2011
	Varie IS
	Sanità

	Foundation CERGE-IE
	I
	1991
	2.016.773
	2012
	Varie IS
	Sviluppo Economico;
                            Istruzione

	Foundation Children’s
                        Brain
	I
	1992
	2.865.353
	2011
	Varie IS
	Sanità

	Foundation Czech Literary
                            Fund
	II
	1994
	8.304.017
	2011
	Istituzioni Culturali
                        
	Cultura

	Foundation Czech Music
                        Fund
	II
	1994
	12.395.129
	2012
	Istituzioni Culturali
                        
	Cultura

	Foundation Czech Visual Arts
                            Fund
	II
	1994
	 
	 
	Istituzioni Culturali
                        
	Cultura

	Foundation EURONISA
	I
	1995
	2.517.276
	2012
	Varie IS
	Cultura; Benessere
                        Sociale

	Foundation for Animal
                            Protection
	I
	 
	1.249.001
	2012
	Varie IS
	Benessere Sociale

	Foundation for Building a Centre for
                        Youth in Brno-Líšeň
	I
	1990
	1.815.834
	2012
	Varie IS
	 

	Foundation for Children with Infantile Paralysis
                            
	I
	1991
	 
	 
	Varie IS
	Sanità; Benessere
                        Sociale

	Foundation for Contemporary
                            Arts
	I
	1999
	1.853.408
	2012
	Varie IS
	Cultura

	Foundation for development in the area of artificial nurture, metabolism and gerontology
                            
	I
	1994
	1.305.540
	2012
	Varie IS
	Sanità

	Foundation for Health
                            Development
	I
	1999
	2.187.931
	2011
	Varie IS
	Sanità

	Foundation for Saving and Revitalising
                        Jizera Mountains
	I
	1993
	2.447.370
	2012
	Varie IS
	Ambiente

	Foundation for Support of Firefighting Movement in CR
                            
	I
	 
	1.461.287
	2009
	Varie IS
	Benessere Sociale

	Foundation Hospital in Jablonec nad
                            Nisou
	I
	1993
	1.056.981
	2012
	Varie IS
	Sanità

	Foundation International
                            Needs
	I
	1995
	1.534.724
	2012
	Varie IS
	 

	Foundation Javorník
	I
	1997
	 
	 
	Varie IS
	Ambiente

	Foundation Life of an
                        Artist
	I
	1992
	 
	 
	Varie IS
	Cultura

	Foundation Mariastar
                            Humanity
	I
	1990
	 
	 
	Varie IS
	Benessere Sociale

	Foundation of Baroque Theatre in Český Krumlov Castle
                            
	I
	1992
	1.889.956
	2009
	Varie IS
	Cultura

	Foundation of Charter
                        77
	I
	1978
	8.689.134
	2012
	Varie IS
	Sanità; Benessere
                        Sociale

	Foundation of Czech
                            Architecture
	I
	1997
	4.446.754
	2012
	Varie IS
	Cultura

	Foundation of Letovice
                        City
	I
	1995
	 
	 
	Varie IS
	 

	Foundation of
                        Orienteering
	I
	1994
	1.490.795
	2012
	Varie IS
	Sport

	Foundation of Prague
                            Philharmonia
	I
	1994
	466.210
	2012
	Varie IS
	Cultura


	Foundation of Rudolf Löwy and Plzeň’s
                            jews
	I
	1994
	 
	 
	Varie IS
	Cultura

	Foundation of Soccer
                            Internationalists
	I
	1993
	 
	 
	Varie IS
	Sport

	Foundation of St. Fransis of
                            Assisi
	I
	1993
	755.356
	2012
	Varie IS
	Sviluppo Economico; Sanità

	Foundation of Vyškov Grammar
                            school
	I
	1994
	1.180.415
	2012
	Varie IS
	Cultura; Istruzione; Benessere Sociale
                            

	Foundation Pangea
	I
	1991
	896.537
	2011
	Varie IS
	Cultura; Istruzione; Benessere Sociale

	Foundation
                        Partnership
	I
	1991
	16.520.380
	2012
	Varie IS
	Ambiente

	Foundation Patriae
	I
	1993
	 
	 
	Varie IS
	Cultura; Istruzione; Benessere Sociale

	Foundation Preciosa
	I
	1993
	14.414.004
	2012
	Varie IS
	Beneficio Pubblico

	Foundation Safe
                        Olomouc
	I
	1994
	964.303
	2008
	Varie IS
	Benessere Sociale

	Foundation Universitas
                            Masarykiana
	I
	1993
	 
	 
	Varie IS
	Istruzione; Scienza

	Foundation VERONICA
	I
	1992
	1.959.588
	2011
	Varie IS
	Ambiente

	Foundation VIA
	I
	1997
	2.977.010
	2012
	Varie IS
	Istruzione; Benessere
                            Sociale

	Foundation VISION 97
	I
	1997
	8.398.746
	2011
	Varie IS
	Beneficio Pubblico

	Good Work of Sisters of Ch. Borromeo Foundation
                            
	I
	1993
	 
	-
	Varie IS
	 

	Health for Moravia
                            Foundation
	I
	 
	1.866.223
	2011
	Varie IS
	Sanità

	ICN Foundation, The
	I
	1992
	442.784
	2012
	Varie IS
	Beneficio Pubblico

	Jan Hus Educational
                            Foundation
	I
	1990
	4.289.591
	2011
	Varie IS
	Istruzione; Benessere
                            Sociale

	Jedlicek Sanatorium
                            Foundation
	I
	1990
	4.743.908
	2012
	Varie IS
	Benessere Sociale

	Karel Pavlik’s
                        Foundation
	I
	1992
	N.D.
	 
	Varie IS
	Sanità

	Landek Ostrava
                        Foundation
	I
	1994
	N.D.
	 
	Varie IS
	Cultura

	Náchoda Cultural and Sports
                            Foundation
	I
	 
	N.D.
	 
	Varie IS
	Cultura; Sports

	Olive’s Foundation
	I
	1896
	2.273.842
	2012
	Varie IS
	Sanità; Benessere Sociale
                        

	Open Society Fund Praha
                            Foundation
	I
	1992
	8.702.051
	2012
	Varie IS
	Benessere Sociale

	Our Child Foundation
	I
	1993
	3.913.086
	2012
	Varie IS
	Benessere Sociale

	Professor Vejdovský
                            Foundation
	I
	1992
	1.748.069
	2010
	Varie IS
	Scienza

	Purkyn’s Foundation
	I
	1992
	3.775.812
	2011
	Varie IS
	Cultura

	Sporting Youth Foundation,
                            The
	I
	1993
	1.899.593
	2012
	Varie IS
	Sport

	Tereza Max
                        Foundation
	I
	1997
	734.992
	2012
	Varie IS
	Istruzione; Benessere Sociale
                        

	Thomas Bata Foundation,
                        The
	I
	 
	4.575.314
	2011
	Varie IS
	Cultura; Istruzione

	Ústí Community Foundation,
                            The
	I
	1993
	2.109.304
	2012
	Varie IS
	Benessere Sociale

	VDV – Olga Havel’s
                            Foundation
	I
	1992
	8.615.730
	2012
	Varie IS
	Istruzione; Benessere Sociale
                        

	Wild Geese
                        Foundation
	I
	1997
	1.700.397
	2012
	Varie IS
	Beneficio Pubblico

	Totale,
                                Repubblica Ceca
	73
	 
	206.748.270
	 
	 
	 


	Germania

	Baden-Württemberg
                        Stiftung
	I
	2000
	3.304.970.413
	 
	 
	Istruzione; Scienza;
                        Benessere Sociale

	Bayerische
                            Forschungsstiftung
	I
	1999
	457.251.644
	2008
	Public Utility
	Scienza

	Bayerische
                        Landesstiftung
	V
	1972
	1.094.771.449
	2012
	Finanziario
	Cultura

	Bayerischer
                        Naturschutzfonds
	III
	1982
	22.721.672
	2012
	Lotteria
	Ambiente

	Behring-Röntgen-Stiftung
	I
	2006
	137.052.992
	2012
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Scienza

	Berchtesgadener
                            Landesstiftung
	II
	1960
	N.D.
	 
	Istituzione
                        Culturale
	Cultura

	Bundesarbeitsgemeinschaft der freien Wohlfahrtspflege
                            
	III
	1976
	N.D.
	2011
	Istituzione
                        Culturale
	Benessere Sociale

	Contergan Stiftung für behinderte
                            Menschen
	II
	1971
	112.105.809
	2011
	Lotteria
	Benessere Sociale

	DEFA-STIFTUNG 
	II
	1996
	N.D.
	 
	Istituzione
                        Culturale
	Cultura

	Deutsche Bundesstiftung
                            Umwelt
	I
	1991
	2.891.849.111
	2012
	Varie IS
	Ambiente

	Deutsche Stiftung
                            Denkmalschutz
	III
	1991
	116.876.269
	2011
	Istituzione
                        Culturale
	Cultura

	Deutscher Olympischer
                            Sportbund
	III
	1972
	N.D.
	 
	Istituzione
                        Culturale
	Sport

	Erchtesgadener State
                            Foundation
	 
	1960
	N.D.
	 
	Istituzione
                        Culturale
	Istruzione; Sanità

	Flutopfer-Stiftung von
                        1962
	II
	1962
	N.D.
	 
	Finanziario
	Benessere Sociale

	Gemeinnützige Sparkassenstiftung zu
                            Lübeck
	V
	2004
	267.237.842
	2012
	Finanziario
	Bneficio Pubblico

	Hessenstiftung Familie hat
                            Zukunft
	I
	2001
	19.262.225
	2001
	Beni Immobili
	Benessere Sociale

	Kulturstiftung des Freistaates
                            Sachsen
	III
	1993
	26.700.340
	2012
	Istituzione
                        Culturale
	Cultura

	Kulturstiftung Haus
                        Europa
	II
	1990
	N.D.
	1996
	Istituzione
                        Culturale
	Cultura

	Landesstiftung
                            Baden-Württemberg
	I
	2000
	3.304.970.413
	2012
	Varie IS
	Beneficio Pubblico

	Niedersächsische Bingostiftung für
                        Umwelt und Entwicklung
	III
	1989
	25.282.509
	2013
	Lotteria
	Ambiente

	Stiftung Deutsches
                            Hygienemuseum
	II
	1999
	N.D.
	 
	Istituzione
                        Culturale
	Cultura; Istruzione;
                        Scienza

	Stiftung Industrie- und
                            Alltagskultur
	II
	1990
	N.D.
	 
	Public Utility
	Cultura

	Stiftung
                        Industrieforschung
	V
	1974
	N.D.
	 
	Finanziario
	Sviluppo Economico

	Stiftung Innovation
                            (Rheinland-Pfalz)
	I
	1991
	141.612.965
	2009
	Varie IS
	Sviluppo Economico

	Stiftung Kultur
	I
	1991
	249.606.287
	1996
	Varie IS
	Cultura

	Stiftung Neue Kultur
	II
	1990
	698.898
	1996
	Istituzione
                        Culturale
	Cultura

	Stiftung Preußische
                            Seehandlung
	V
	1983
	48.062.981
	1983
	Finanziario
	Cultura; Istruzione;
                        Scienza

	Stiftung Preußischer
                            Kulturbesitz
	II
	1957
	N.D.
	 
	Istituzione
                        Culturale
	Cultura

	Volkswagen Stiftung
	I
	1961
	3.451.084.000 
	2012
	Varie IS
	Scienza

	Totale,
                                Germania
	29
	 
	15.672.117.818
	 
	 
	 

	Ungheria

	Transfer of property of communist
                        youth organization
	II
	1995
	N.D.
	 
	Beni Immobili
	 

	Totale,
                                Ungheria
	1
	 
	0
	 
	 
	 


	Italia

	Compagnia di San
                        Paolo
	V
	1991
	8.625.533.324 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Ente Cassa di Risparmio di
                            Firenze
	V
	1991
	2.033.327.485 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Accademia Nazionale di
                        Santa Cecilia
	II
	1998
	90.011.052 
	2010
	Istituzione
                        Culturale
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Agostino De Mari – Cassa di Risparmio di Savona
                            
	V
	1991
	256.606.574 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Arena di Verona Spettacoli
                            Lirici
	II
	1998
	59.553.919 
	2010
	Istituzione
                        Culturale
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Banca del Monte di
                            Lombardia
	V
	1991
	1.173.904.187 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Banca del Monte di
                            Lucca
	V
	1991
	119.567.432 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Banca del Monte di
                            Rovigo
	V
	1991
	9.896.341 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Banca del Monte Domenico
                            Siniscalco Ceci di Foggia
	V
	1990
	46.020.122 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Banca del Monte e Cassa di Risparmio Faenza
                            
	V
	1991
	26.602.491 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Banca Nazionale delle Comunicazioni
                            
	V
	1991
	140.722.597 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Banco di
                        Sardegna
	V
	1991
	1.285.735.404 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Banco di
                        Sicilia
	V
	1991
	228.043.313 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Carivit
	V
	1991
	60.915.187 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa dei Risparmi di
                            Forli
	V
	1991
	629.993.584 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmi di
                            Livorno
	V
	1991
	307.268.224 
	2012
	Finanziario
	Cultura

	Fondazione Cassa di Risparmio della
                        Provincia dell’Aquila
	V
	1991
	198.123.871 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio della
                        Provincia di Chieti
	V
	1991
	133.840.361 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio della
                        Provincia di Macerata
	V
	1991
	368.404.185 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio della
                        Provincia di Teramo
	V
	1991
	244.868.532 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio della
                            Spezia
	V
	1991
	2.907.553.958 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio delle
                            Provincie Lombarde (Cariplo)
	V
	1991
	9.749.756.798 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Alessandria
	V
	1991
	530.196.928 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                        Ascoli Piceno
	V
	1991
	294.591.539 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico


	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Asti
	V
	1991
	294.517.162 
	2012
	Finanziario
	Beneficio
                            Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Biella
	V
	1991
	328.652.110 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Bolzano
	V
	1991
	1.069.748.561 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Bra
	V
	1991
	35.787.204 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                        Calabria e di Lucania
	V
	1991
	106.550.389 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Carpi
	V
	1991
	459.642.079 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Carrara
	V
	1991
	184.295.963 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Cento
	V
	1991
	86.459.476 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Cesena
	V
	1991
	178.212.630 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di Citta
                        di Castello
	V
	1991
	38.365.798 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di Civitavecchia
                            
	V
	1991
	73.105.539 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Cuneo
	V
	1991
	1.978.779.460 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                        Fabriano e Cupramontana
	V
	1991
	121.782.690 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Fano
	V
	1991
	255.291.820 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Fermo
	V
	1991
	129.324.751 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Ferrara
	V
	1991
	292.715.463 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Foligno
	V
	1991
	127.401.755 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Fossano
	V
	1991
	74.337.451 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                        Genova e Imperia
	V
	1991
	1.938.020.389 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Gorizia
	V
	1991
	244.699.512 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Imola
	V
	1991
	334.401.395 
	2012
	Finanziario
	Cultura; Sviluppo Economico
                        

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Jesi
	V
	1991
	168.044.618 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Loreto
	V
	1991
	42.280.410 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Lucca
	V
	1991
	1.944.058.361 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Mirandola
	V
	1991
	177.931.202 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Modena
	V
	1991
	1.294.911.283 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Orvieto
	V
	1991
	98.563.333 
	2012
	Finanziario
	Cultura

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                        Padova e Rovigo
	V
	1991
	3.023.339.675 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di Parma e M.C.P. di Busseto
                            
	V
	1991
	1.323.764.188 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Perugia
	V
	1991
	876.627.899 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Pesaro
	V
	1991
	402.258.430 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Pisa
	V
	1991
	896.141.364 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico


	Fondazione Cassa di Risparmio di
                        Pistoia e Pescia
	V
	1991
	584.402.994 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Prato
	V
	1991
	133.793.603 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Puglia
	V
	1991
	186.570.450 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Ravenna
	V
	1991
	243.111.526 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                        Reggio Emilia – Pietro Manodori
	V
	1991
	261.099.333 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Rimini
	V
	1991
	224.258.318 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Salernitana
	V
	1991
	55.359.682 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Saluzzo
	V
	1991
	62.110.361 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di San
                            Miniato
	V
	1991
	234.180.537 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Savigliano
	V
	1991
	49.995.331 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Spoleto
	V
	1991
	103.770.367 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di Terni e Narni
                            
	V
	1991
	279.141.904 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Torino
	V
	1991
	3.717.127.537 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Tortona
	V
	1991
	308.567.917 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                        Trento e Rovereto
	V
	1991
	538.710.077 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Trieste
	V
	1991
	650.468.562 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di Udine e Pordenone
                            
	V
	1991
	361.356.588 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Vercelli
	V
	1991
	160.658.335 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                        Verona Vicenza Belluno e Ancona
	V
	1991
	4.637.774.552 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Vignola
	V
	1991
	133.176.484 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio di
                            Volterra
	V
	1991
	225.946.648 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio e Banca del Monte di Lugo
                            
	V
	1991
	53.692.146 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Cassa di Risparmio in
                            Bologna
	V
	1991
	1.764.920.892 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione
                        Cassamarca
	V
	1991
	1.387.144.331 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione del Monte di Bologna e
                            Ravenna
	V
	1991
	359.344.199 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione di Piacenza e
                            Vigevano
	V
	1991
	561.015.565 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione di
                        Venezia
	V
	1991
	456.137.590 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Lombardia per
                            l’ambiente
	II
	N.D
	N.D.
	N.D
	Diritti Minerari / Soluzione
                            Danni
	Ambiente


	Fondazione Monte dei Paschi di
                            Siena
	V
	1995
	1.702.696.901 
	2012
	Finanziario
	Beneficio
                            Pubblico

	Fondazione Monte di
                        Parma
	V
	1991
	178.835.746 
	2012
	Finanziario
	Cultura

	Fondazione Monte di Pieta di
                            Vicenza
	V
	1991
	2.461.825 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione
                        Pescarabruzzo
	V
	1991
	334.212.115 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Roma
	V
	1991
	2.371.676.030 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Fondazione Teatro alla Scala (La
                            Scala)
	II
	1997
	266.395.050 
	2010
	Istituzione Culturale
                        
	Cultura

	Fondazione Teatro Carlo
                            Felice
	II
	 
	85.116.298 
	2010
	Istituzione Culturale
                        
	Cultura

	Fondazione Teatro Comunale di
                            Bologna
	II
	2005
	89.610.420 
	2010
	Istituzione Culturale
                        
	Cultura

	Fondazione Teatro Comunale Giuseppe
                            Verdi
	II
	1999
	53.168.159 
	2010
	Istituzione Culturale
                        
	Cultura

	Fondazione Teatro dell’Opera di
                            Roma
	II
	1998
	84.123.423 
	2010
	Istituzione Culturale
                        
	Cultura

	Fondazione Teatro La Fenice di
                            Venezia
	II
	1999
	106.088.288 
	2010
	Istituzione Culturale
                        
	Cultura

	Fondazione Teatro Lirico di
                            Caglinari
	II
	 
	47.566.904 
	2010
	Istituzione Culturale
                        
	Cultura

	Fondazione Teatro
                        Massimo
	II
	 
	124.276.084 
	2010
	Istituzione Culturale
                        
	Cultura

	Fondazione Teatro Petruzzelli e Teatri
                            di Bari
	II
	2003
	10.942.571 
	2010
	Istituzione Culturale
                        
	Cultura

	Fondazione Teatro Regio –
                            Torino
	II
	 
	115.528.834 
	2010
	Istituzione Culturale
                        
	Cultura

	Fondazione Teatro San Carlo di
                            Napoli
	II
	 
	192.878.418 
	2010
	Istituzione Culturale
                        
	Cultura

	Fondazione Varrone Cassa di Risparmio di Rieti
                            
	V
	1991
	153.269.242 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Istituto Banco di Napoli
                            Fondazione
	V
	1991
	168.876.602 
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Teatro del Maggio Musicale Fiorentino
                            – Fondazione
	II
	 
	79.285.446 
	2010
	Istituzione Culturale
                        
	Cultura

	Totale,
                                Italia
	103
	 
	72.021.893.957
	 
	 
	 

	Marocco

	Hussan II Foundation
	I
	 
	N.D.
	 
	 
	 

	Totale,
                                Marocco
	1
	 
	0
	 
	 
	 

	Olanda

	Orange
                                    Foundationa
	III
	2002
	497.752.500
	 
	Lotteria
	Benessere Sociale

	Totale,
                                Olanda
	1
	 
	497.752.500
	 
	 
	 

	Nuova Zelanda

	ASB Community Trust
	V
	1988
	822.415.800
	 
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Auckland Energy Consumer
                            Trust
	V
	1993
	1.693.209.000
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	BayTrust
	V
	1988
	120.137.210
	 
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Buller Energy Trust
	V
	1993
	16.932.090
	 
	Public Utility
	 

	Canterbury Community
                        Trust
	V
	1988
	410.401.610
	 
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Central Hawkes Bay Consumer Power
                            Trust
	V
	1993
	39.508.210
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico


	Community Trust of
                        Southland
	V
	1988
	133.844.140
	 
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Communty Trust,
                        Wellington
	V
	1988
	37.089.340
	 
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Counties Power Trust
	V
	1993
	141.907.040
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Eastern and Central Community Trust,
                            Inc.
	V
	1988
	110.461.730
	 
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Eastern Bay Energy
                        Trust
	V
	1993
	53.215.140
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Eastland Community
                        Trust
	V
	1988
	185.446.700
	 
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Electra Trust
	V
	1993
	105.623.990
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Hawkes Bay Power
                        Trust
	V
	1993
	246.724.740
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	King Country Electricity Power
                            Trust
	V
	1993
	28.220.150
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Line Trust South
                        Canterbury
	V
	1993
	34.670.470
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Mainpower Trust
	V
	1993
	160.451.710
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Marlborough
	V
	1993
	193.509.600
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Network Tasman
	V
	1993
	129.006.400
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Northpower Trust
	V
	1993
	204.797.660
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Otago Community
                        Trust
	V
	1988
	170.933.480
	 
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Rotorua Energy Charitable
                            Trust
	V
	1993
	105.623.990
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Scanpower Trust
	V
	1993
	22.172.975
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Southland
	V
	1993
	N.D.
	 
	Public Utility
	 

	Southland Community
                        Trust
	V
	1989
	111.268.020
	 
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Tauranga Energy Consumers
                            Trust
	V
	1993
	623.262.170
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Top Energy Trust
	V
	1993
	78.774.533
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Trust Waikato
	V
	1988
	211.247.980
	 
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	TSB Community Trust
	V
	1988
	371.377.174
	 
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Waipa Trust
	V
	1993
	N.D.
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Waitaki
	V
	1993
	55.230.865
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Waitomo
	V
	1993
	N.D.
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	WEL
	V
	1993
	331.707.706
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	West Coast
	V
	1993
	93.529.640
	 
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	West Coast Community
                        Trust
	V
	1988
	4.434.595
	 
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Whanganui Community
                            Foundation
	V
	1988
	26.607.570
	 
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Totale, Nuova
                                Zealanda
	36
	 
	7.073.743.428
	 
	 
	 

	Norvegia

	Cultiva
	I
	2011
	281.791.920
	2011
	Public Utility
	Cultura; Istruzione; Benessere 

                            Sociale

	Freedom of Expression
                            Foundation
	V
	1974
	443.028.256
	2011
	Public Utility
	Cultura; Istruzione

	Savings Bank Foundation DnB NOR
                            8
	V
	2002
	1.547.899.135
	2012
	Finanziario
	Cultura

	Gjensidigestiftelsen
	 
	2007
	3.955.003.658
	2012
	Finanziario
	Cultura; Istruzione; Benessere
                            Sociale

	Totale,
                                Norvegia
	4
	 
	6.227.722.969
	 
	 
	 


	Perù

	Proinversion
	II
	 
	N.D.
	 
	Varie IS
	 

	Totale,
                                Perù
	1
	 
	0
	 
	 
	 

	Polonia

	Foundation for Polish Science
                            (Transaction I)
	II
	1991
	118.421.344
	2012
	Fondo Statale
	Scienza

	Foundation for Polish
                            Science
	I
	2004
	 
	 
	Varie IS
	Scienza

	Foundation for Polish-German
                            Cooperation
	IV
	1991
	131.612.535
	2012
	Swap sul Debito 
	Beneficio Pubblico

	Polish-American Freedom
                            Foundation
	II
	1990
	261.250.180
	2011
	Public Utility
	Istruzione; Benessere
                            Sociale

	Totale,
                                Polonia
	4
	 
	511.284.058
	 
	 
	 

	Slovacchia

	Nadácia mládeže/Intenda
                            Foundation
	I
	2004
	10.260.800
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Youth Foundation (Nadacia mla
                            deze)
	II
	2002
	14.457.700
	2011
	Beni Immobili
	Cultura; Benessere
                        Sociale

	Totale,
                                Slovacchia
	2
	 
	24.718.500
	 
	 
	 

	Svezia

	Almundsryds
                            Sparbanksstiftelse
	V
	2007
	19.491.613
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Göteryds
                        Sparbanksstiftelse
	V
	2007
	4.076.884
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Långasjö Sockens
                            Sparbanksstiftelse
	V
	2007
	12.598.076
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Skatelövs och Västra Torsås
                            Sparbanksstiftelse
	V
	2007
	13.551.540
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        ALFA
	V
	1991
	197.740.688
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                            Bergslagen
	V
	2000
	34.426.617
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Dalarna
	V
	1991
	7.674.015
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Farstorp
	V
	2008
	2.956.874
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen Färs och
                            Frosta
	V
	1999
	83.517.293
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Första
	V
	1991
	2.406.956
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Glimåkra
	V
	2008
	12.869.738
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Gripen
	V
	2003
	60.021.551
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen Jämtlands
                            län
	V
	1991
	7.407.812
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Kronan
	V
	1991
	66.713.100
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                            Lidköping
	V
	2000
	63.896.720
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                            Norrbotten
	V
	1991
	3.433.454
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Norrland
	V
	1991
	16.079.433
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Nya
	V
	1991
	34.073.585
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Rekarne
	V
	1996
	18.544.088
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Röke
	V
	2008
	3.869.934
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                            Skaraborg
	V
	2000
	80.876.270
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico


	Sparbanksstiftelsen
                        Skåne
	V
	1991
	36.700.703
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                            Söderhamn
	V
	2000
	22.049.159
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                            Tjustbygden
	V
	2001
	59.343.675
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Upland
	V
	1991
	3.621.480
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Varberg
	V
	2000
	114.154.797
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Vimmerby
	V
	2001
	9.973.237
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Vinslöv
	V
	2008
	29.371.874
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Väst
	V
	1991
	5.875.790
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Öland
	V
	1998
	10.660.388
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen Öresund –
                            sydvästra Skåne
	V
	2010
	349.220.985
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Stiftelsen FöreningsSparbanken
                            Sjuhärad
	V
	1995
	76.870.085
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Åryds
                        Sparbanksstiftelse
	V
	2007
	3.172.779
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Älmeboda
                        Sparbanksstiftelse
	V
	2007
	11.293.332
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Sparbanksstiftelsen
                        Alingsås
	V
	2001
	262.502
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Totale,
                                Svezia
	35
	 
	1.478.797.019
	 
	 
	 

	Regno Unito 

	Friends Provident
                                    Foundationa
	V
	2001
	59.185.665
	2012
	Diritti Minerari / Soluzione
                            Danni
	Sviluppo Economico

	Lloyds TSB Foundation for England
                            &
                        Walesa
	V
	1986
	968.492.700
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Lloyds TSB Foundation for Northern
                                    Irelanda
	V
	1986
	109.548.322
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Lloyds TSB Foundation for
                                    Scotlanda
	V
	1986
	403.501.730
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Lloyds TSB Foundation for the Channel
                                    Islandsa
	V
	1986
	62.835.161
	2012
	Finanziario
	Beneficio Pubblico

	Nationwide
                        Foundation
	V
	1998
	42.411.541
	2012
	Finanziario
	Sviluppo Economico; Benessere Sociale

	Northern Rock
                        Foundation
	V
	1997
	877.177.674
	2012
	Finanziario
	Benessere Sociale

	Santander UK Charitable
                            Foundation
	V
	1990
	26.595.117
	2012
	Finanziario
	Sviluppo Economico;
                            Istruzione

	Shetland Charitable
                        Trust
	III
	1976
	620.911.431
	2012
	Public Utility
	Beneficio Pubblico

	Totale, Regno
                                Unito
	9
	 
	3.170.659.340
	 
	 
	 

	Stati Uniti d’America

	Allegany Franciscan Ministries,
                            Inc.
	IV
	1998
	115.350.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Alleghany Foundation,
                        The
	V
	1995
	52.158.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Beneficio Pubblico

	Alliance Healthcare
                            Foundation
	V
	1988
	65.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Andalusia Health Services,
                            Inc.
	V
	1981
	2.478.976
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione

	Annie Penn Community
                        Trust
	V
	2001
	24.265.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità


	Anthem Foundation of
                        Ohio
	V
	1995
	29.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione;
                            Sanità

	Archstone Foundation
	V
	1985
	86.551.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Arthur Foundation,
                        The
	V
	1999
	100.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità;
                        Scienza

	Asbury Foundation of Hattiesburg,
                            Inc.
	V
	1997
	36.000.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Assisi Foundation of Memphis, Inc.,
                            The
	V
	1994
	244.328.720
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Beneficio Pubblico

	Austin-Bailey Health and Wellness
                            Foundation
	V
	1996
	6.575.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Baptist Community
                        Ministries
	V
	1924
	190.000.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Baptist Healing
                        Trust
	V
	2002
	100.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Baptist Health Foundation of San
                            Antonio
	V
	2004
	109.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Barberton Community
                            Foundation
	V
	1996
	94.391.950
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Bedford Community Health
                            Foundation
	V
	1984
	3.714.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità; Sport

	Bernardine Franciscan Sisters
                            Foundation, Inc.
	V
	1996
	12.105.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	BHHS Legacy
                        Foundation
	V
	2001
	96.172.604
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Birmingham
                        Foundation
	V
	1996
	17.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Blowitz-Ridgeway Foundation,
                            The
	V
	1984
	19.375.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Benessere
                            Sociale

	Brandywine Health
                        Foundation
	V
	2001
	25.400.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Brentwood Foundation,
                        The
	V
	1994
	23.700.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità;
                        Scienza

	Byerly Foundation,
                        The
	V
	1995
	17.100.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sviluppo Economico; Istruzione; Benessere Sociale
                            

	Calhoun County Community
                            Foundation
	V
	1997
	21.500.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	California Endowment,
                        The
	V
	1996
	3.547.672.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere Sociale
                        

	California HealthCare
                            Foundation
	V
	1996
	640.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	California Wellness Foundation,
                            The
	V
	1996
	679.900.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Ambiente;
                        Sanità

	Cameron Foundation,
                        The
	V
	2003
	89.883.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Beneficio Pubblico

	Cape Fear Memorial
                            Foundation
	V
	1996
	63.000.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Care Foundation
	V
	1999
	117.343.877 
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Caring for Colorado
                            Foundation
	V
	1999
	125.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Carlisle Area Health & Wellnes
                            Foundation
	V
	2001
	79.545.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Central Florida Healthcare Development
                            Foundation
	V
	1997
	126.750.308
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Central Susquehanna Community
                            Foundation
	V
	1998
	28.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Chester Healthcare
                            Foundation
	V
	2004
	17.039.861
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Chestnut Hill Health Care
                            Foundation
	V
	2005
	26.000.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Children’s Fund of
                            Connecticut
	V
	1992
	24.962.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Christy-Houston
                        Foundation
	V
	1986
	71.367.397
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Colorado Health Foundation,
                            The
	V
	1995
	950.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Colorado Springs Osteopathic
                            Foundation
	V
	1984
	11.497.701
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Colorado Trust, The
	V
	1985
	337.239.618
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Columbus Medical Association
                            Foundation
	V
	1958
	74.000.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità


	Community First
                        Foundation
	V
	1975
	44.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere Sociale
                        

	Community Foundation of Calhoun
                            County
	V
	1995
	20.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Community Foundation of South Lake
                            County
	V
	1995
	10.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Beneficio Pubblico

	Community Health Endowment of
                            Lincoln
	V
	1997
	50.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Community Health
                        Foundation
	V
	1999
	5.896.965
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Community Health Foundation of Western and Central New York
                            
	V
	2002
	85.400.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Community Health
                        Partnership
	V
	1997
	1.359.024
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Community Memorial
                            Foundation
	V
	1995
	73.113.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Community Care Foundation,
                            Inc.
	V
	1998
	134.500.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Con Alma Health Foundation,
                            Inc.
	V
	2001
	28.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Connecticut Health
                            Foundation
	V
	1999
	95.483.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Consumer Health
                        Foundation
	V
	1994
	30.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Dakota Medical
                        Foundation
	V
	1996
	90.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Danville Regional
                        Foundation
	V
	2005
	150.081.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Beneficio Pubblico

	Daughters of Charity Foundation of St.
                            Louis
	V
	1995
	2.395.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Deaconess Community
                            Foundation
	V
	1994
	35.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Benessere Sociale

	Deaconess Foundation
	V
	1972
	90.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Benessere Sociale

	Desert Healthcare
                        District
	V
	1998
	2.193.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Dr. John T. Macdonald Foundation,
                            Inc.
	V
	1992
	23.500.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Drs. Burce and Lee
                            Foundation
	V
	1995
	160.000.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Duneland Health
                        Council
	V
	1997
	7.891.348
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Endowment for Health
	V
	1999
	73.260.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sviluppo Economico; Sanità;
                            

                            Benessere Sociale 

	EyeSight Foundation of
                            Alabama
	V
	1997
	55.778.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	First Hospital
                        Foundation
	V
	1997
	30.275.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	FISA Foundation
	V
	1996
	31.179.266
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Foundation for a Health
                            Kentucky
	V
	2002
	44.500.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Foundation for Community
                            Health
	V
	2003
	17.289.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Foundation for Seacoast
                            Health
	V
	1984
	54.122.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Foundations Community
                            Partnership
	V
	2007
	17.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Four County Community
                            Foundation
	V
	1987
	6.200.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istrauzione; Sanità; Benessere Sociale
                            

	Franklin Benevolent Corporation (Metta Fund)
                            
	V
	1957
	64.431.586
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Galesburg Community
                            Foundation
	V
	2004
	16.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Georgia Baptist Health Care Ministry Foundation
                            
	V
	1993
	214.078.504
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità


	Georgia Health Foundation,
                            The
	V
	1985
	9.045.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Good Samaritan Foundation,
                            Inc.
	V
	1995
	1.794.408
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità;
                        Scienza

	Grant Healthcare
                        Foundation
	V
	1996
	16.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Greater Rochester Health Foundation,
                            The
	V
	2006
	200.000.000
	2007
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Greater Saint Louis Health
                            Foundation
	V
	1987
	4.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Green Tree Community Health
                            Foundation
	V
	2004
	26.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Grotta Fund for Senior
                        Care
	V
	1993
	6.394.642
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Gulf Coast Community Foundation of
                            Venice
	V
	1995
	200.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Beneficio Pubblico

	Gulf Coast Medical
                            Foundation
	V
	1983
	18.000.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Harvest Foundation,
                        The
	V
	2002
	202.601.000
	2007
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità; Benessere Sociale
                            

	Health Care Foundation of Greater
                        Kansas City
	V
	2003
	381.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Health Foundation of Central
                        Massachusetts, Inc., The
	V
	1999
	49.499.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere Sociale
                        

	Health Foundation of Greater
                            Cincinnati, The
	V
	1978
	181.300.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere Sociale
                        

	Health Foundation of Greater
                        Indianapolis, Inc., The
	V
	1985
	23.110.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Health Foundation of South
                            Florida
	V
	1993
	115.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Health Trust, The
	V
	1996
	89.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	HealthCare Foundation for Orange
                        County, The
	V
	1996
	13.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Healthcare Foundation of New Jersey,
                            The
	V
	1996
	114.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Healthcare Foundation of Northern Lake County
                            
	V
	2006
	33.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Healthcare Georgia Foundation,
                            Inc.
	V
	1999
	93.901.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Helena Health
                        Foundation
	V
	2002
	9.860.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Hillcrest Foundation,
                        Inc.
	V
	1984
	29.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Cultura; Istruzione;
                        Sanità

	Hilton Head Island
                            Foundation
	V
	1994
	34.552.307
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Beneficio Pubblico

	HNH Foundation
	V
	1997
	17.839.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Horizon Foundation,
                        The
	V
	1998
	91.000.000
	2007
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Illini Community
                        Health
	V
	1948
	1.096.258
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Incarnate Word
                        Foundation
	V
	1997
	22.091.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere
                        Sociale

	Institue for Health Care
                            Advancement
	V
	1993
	19.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Irvine Health
                        Foundation
	V
	1985
	24.700.000
	2007
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	J. Marion Sims Foundation,
                            Inc.
	V
	1995
	55.644.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Jackson Foundation, Inc.,
                            The
	V
	1995
	76.609.673
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione

	Jenkins Foundation,
                        The
	V
	1995
	42.000.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità


	Jewish Foundation of Cincinnati,
                            The
	V
	1995
	60.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Jewish Healthcare
                        Foundation
	V
	1990
	98.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	John Randolph
                        Foundation
	V
	1995
	34.600.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	John Rex Endowment
	V
	2000
	60.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	K21 Health
                        Foundation
	V
	1999
	55.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Kansas Health
                        Foundation
	V
	1985
	382.885.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Lancaster Osteopathic Health
                            Foundation
	V
	1999
	8.346.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	LMC Community
                        Foundation
	V
	1975
	48.000.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Beneficio Pubblico

	Lower Pearl River Valley
                            Foundation
	V
	1998
	13.005.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Lutheran Foundation of St.
                            Louis
	V
	1984
	70.964.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Beneficio Pubblico

	MacNeal Health
                        Foundation
	V
	1999
	88.560.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità;
                        Scienza

	Maine Health Access
                            Foundation
	V
	2000
	90.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere
                        Sociale

	Mary Black
                        Foundation
	V
	1996
	53.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Mat-Sue Health
                        Foundation
	V
	1952
	70.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere
                        Sociale

	McAuley Ministries
	V
	2008
	43.200.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Memorial Foundation,
                        The
	V
	1994
	170.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Menorah Legacy
                        Foundation
	V
	2003
	22.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere
                        Sociale

	Methodist Healthcare Ministries of
                        South Texas, Inc.
	V
	1995
	433.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	MetroWest Community Health Care Foundation
                            
	V
	1999
	71.846.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Michael Reese Health
                        Trust
	V
	1997
	92.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere
                        Sociale

	Mid-Iowa Health
                        Foundation
	V
	1984
	16.034.180
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Missouri Foundation for
                            Health
	V
	2000
	827.400.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere
                        Sociale

	Moses Cone-Wesley Long Community
                        Health Foundation
	V
	1997
	90.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Mount Zion Health
                        Fund
	V
	1990
	35.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Mountainside Health
                            Foundation
	V
	1990
	23.900.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Mt. Sinai Health Care Foundation,
                            The
	V
	1996
	102.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Scienza

	New York State Health
                            Foundation
	V
	2006
	293.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere
                        Sociale

	North Penn Community Health
                            Foundation
	V
	2002
	32.962.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere
                        Sociale

	Northern Virginia Health
                            Foundation
	V
	2005
	30.939.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Northwest Health
                        Foundation
	V
	1997
	98.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Northwest Osteopathic Medical
                            Foundation
	V
	1984
	4.500.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Obici Healthcare
                        Foundation
	V
	2006
	31.875.720
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere
                        Sociale

	Osteopathic Founders
                            Foundation
	V
	1996
	11.114.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Osteopathic Heritage
                            Foundations
	V
	1960
	192.664.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità;
                        Scienza


	Osteopathic Institute of the
                            South
	V
	1986
	2.235.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione;
                            Sanità

	Pajaro Valley Community Health
                            Trust
	V
	1998
	10.752.153
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Palm Healthcare Foundation,
                            Inc.
	V
	2001
	70.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Paso del Norte Health
                            Foundation
	V
	1995
	133.207.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità; Benessere
                            Sociale

	Patron Saints Foundation,
                            The
	V
	1986
	9.823.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Phoenixville Community Health
                            Foundation
	V
	1997
	49.800.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Portsmouth General Hospital
                            Foundation
	V
	1988
	11.297.388
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Pottstown Area Health & Wellness Foundation
                            
	V
	2003
	67.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Presbyterian Health
                            Foundation
	V
	1985
	180.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Scienza

	Prime Health
                        Foundation
	V
	1989
	6.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità; Benessere
                            Sociale

	Quad City Osteopathic
                            Foundation
	V
	1984
	4.200.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione

	Quantum Foundation
	V
	1995
	119.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità; Benessere
                            Sociale

	QueensCare
	V
	1998
	399.125.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere
                        Sociale

	Rapides Foundation,
                        The
	V
	1994
	9.823.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Ravenswood Health Care
                            Foundation
	V
	1999
	17.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	REACH Community Health
                            Foundation
	V
	1998
	116.000.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	REACH Healthcare
                        Foundation
	V
	2004
	142.600.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Riverside Community Health
                            Foundation
	V
	1973
	68.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere
                        Sociale

	Roanoke-Chowan Foundation,
                            Inc.
	V
	1998
	10.700.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Rose Community
                        Foundation
	V
	1995
	219.097.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Saint Luke’s Foundation of Cleveland,
                            Ohio
	V
	1997
	156.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere
                        Sociale

	Salem Health & Wellness
                            Foundation
	V
	2002
	48.756.342
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	San Angelo Health
                        Foundation
	V
	1995
	44.867.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	SHARE Foundation
	V
	1996
	80.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Sierra Health
                        Foundation
	V
	1984
	127.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Sisters of Charity Fondation of South
                            Carolina
	V
	1996
	88.800.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sviluppo Economico; Istruzione; Benessere Sociale
                            

	Sisters of Charity Foundation of
                            Canton
	V
	1996
	79.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sviluppo Economico; Sanità; Benessere Sociale
                            

	Sisters of Charity Foundation of
                            Cleveland
	V
	1996
	82.038.678
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sviluppo Economico; Sanità; Benessere Sociale
                            

	Sisters of Mercy of North Carolina
                            

                            Foundation, Inc.
	V
	1995
	239.106.484
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sviluppo Economico; Benessere Sociale
                            

	Sisters of St. Joseph Charitable
                            Fund
	V
	1996
	21.020.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	South Lake County Community
                            Foundation
	V
	1995
	9.128.910
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Spalding Health Care
                        Trust
	V
	1984
	28.271.546
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità; Benessere
                            Sociale

	St. David’s Community Health
                        Foundation Initiatives
	V
	1996
	1.230.346
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	St. Joseph Community Health
                            Foundation
	V
	1998
	22.706.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità


	St. Joseph’s Community Health
                            Foundation
	V
	1998
	7.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	St. Joseph’s Health Ministries
                            Foundation
	V
	2000
	6.231.575
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	St. Luke’s
                        Foundation
	V
	1983
	9.040.101
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	St. Luke’s Health
                            Initiatives
	V
	1995
	80.382.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Sunflower Foundation: Health Care for Kansas
                            
	V
	2000
	83.594.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Taylor Community
                        Foundation
	V
	1997
	8.600.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Truman Heartland Community
                            Foundation
	V
	1994
	26.000.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Beneficio Pubblico

	Tucson Osteopathic Medical
                            Foundation
	V
	1986
	7.437.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Tuscora Park Health and Wellness
                            Foundation
	V
	1996
	4.206.417
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Two Rivers Health & Wellness
                            Foundation
	V
	2001
	8.800.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	UniHealth Foundation
	V
	1998
	233.952.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Union Labor Health
                            Foundation
	V
	1997
	4.442.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	United Methodist Health Ministry
                            Fund
	V
	1986
	52.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Universal Heath Care Foundation of Connecticut, Inc.
                            
	V
	2000
	29.492.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Valley Care
                        Association
	V
	1999
	7.928.073
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Valley Foundation,
                        The
	V
	1984
	55.342.624
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità; Benessere
                            Sociale

	Washington Square Health Foundation,
                            Inc.
	V
	1985
	16.993.667
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Welborn Baptist Foundation,
                            Inc.
	V
	1998
	82.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Beneficio Pubblico

	Westlake Health
                        Foundation
	V
	1999
	80.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Williamsburg Community Health
                            Foundation
	V
	1996
	104.800.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità; Benessere
                        Sociale

	Winter Park Health
                            Foundation
	V
	1994
	93.000.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Woodruff Health
                        Foundation
	V
	1986
	9.259.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Sanità

	Wyandotte Health
                        Foundation
	V
	1997
	47.095.000
	2006
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità

	Wythe-Bland Community
                            Foundation
	V
	2005
	40.175.000
	2008
	Istituzione
                        Sanitaria
	Istruzione; Sanità; Benessere
                            Sociale

	Totale, Stati
                                Uniti
	199
	 
	19.988.479.197
	 
	 
	 

	Uruguay

	Fundacion
                                    ACACb
	 
	 
	 
	 
	Finanziario
	 

	Totale,
                                Uruguay
	1
	 
	0
	 
	 
	 

	Totale,
                                Complessivo
	539
	 
	134.760.796.946
	 
	 
	 

	a Estimated asset equivalent of stream of resources from annual lottery or covenanted proceeds.
b PtP-type transaction not confirmed.
c Foreign assets converted to U.S. dollars using exchange rate as of July 31, 2013.







Appendice B

Collaboratori di ricerca PtP e rispettivo incarico



	Nome,
                                    affiliazione 	Paese d’origine
                             	Regione
                            coperta 
	Feliz Bikman, 
Sanbanci
                                    Foundation
	Turchia
	Regione Egea (Turchia,
                                Grecia)

	Faith Kisinga
	Kenya
	Regione dell’Africa in cui si
                                parla in Lingua Inglese

	Jeanne Elone, 
TrustAfrica
	Senegal
	Regione dell’Africa in cui si
                                parla in Lingua Francese 

	Gabriel Berger, 
Univesidad de San Andres
	Argentina
	America Latina in cui si parla
                                Spagnolo

	Marcos Kisil, 
Instituto para o
                            Desenvolviment
	Brazsile
	Brasile

	Pooran Pandey, 
Times of
                                    India Foundation
	India
	Asia del Sud

	Juree
                            Vichit-Vadakan
	Tailandia
	Sud-Est Asiatico (Tailandia, Laos,
                                Vietnam, Birmania, Malesia, Indonesia, Filippine,
                                Cambogia)

	Mark Lyons, 
Australian Technical
                            University
	Australia
	Asia Pacific Rim (Cina, Corea,
                                Giappone, Nuova Zelanda, Australia)

	Gian Paolo Barbetta,
                                
Università Cattolica di
                            Milano
	Italia
	Europa Meridionale (Italia,
                                Spagna, Portogallo, Francia)

	Rupert Strachwitz,
                                
Maecenata Institute
	Germania
	Europa del Nord (Germania,
                                Austria, Svizzera, Olanda, Belgio, Danimarca,
                            Svezia

	Nigel Siederer, 
Good
                                    Foundations
	Regno Unito 
	Regno Unito,, Irlanda,
                                Canada

	Boris Strecansky,
                                
Centre of Philanthropy
	Slovacchia
	Europa Centro
                            Orientale

	Amani Kandil, 
Arab
                                    Network for NGOs
	Egitto
	Medio Oriente







Appendice C

Coinvolgimento dei governi nella selezione del board e tra i membri per fondazioni PtP studiate



	Fondazione 	Tipologia 	Originario 	 	Attuale 	 	Commenti 
	 N. componenti del
                            Board 	% di
                            Governo: 	N. componenti del
                            Board  	% di
                            Governo: 
	Nomina 	Membri 	Nomina 	Membri 
	Volkswagen Stiftung
	I
	14
	100,0
	50
	 	14
	100,0
	36
	 	7 membri scelti dalla RFG/7 dallo
                            stato della Bassa Sassonia; 5 scienziati alla costituzione, 7 più
                            recentemente

	German Environmental Foundation
                            
	I
	14
	100,0
	57
	 	14
	100,0
	57
	 	5 leader della RFG + 3 segretari di
                            stato + rappresentanti del mondo del lavoro, degli affari, della «German
                            League for Nature» + 2 scienziati

	Baden-Württemberg
                        Foundation
	I
	18
	100,0
	100
	 	18
	100,0
	100
	 	9 rappresentati del governo del B-W +
                            9 dal parlamento del B-W; il Ministro del Finanze è
                            vice-Manager

	Stiftung Rheinland-Pfalz für Innovation
                            
	I
	4
	100,0
	100
	 	4
	100,0
	100
	 	3 Ministri del Governo + Cancelliere
                            di Stato fa parte del consiglio direttivo

	ASB Community Trust
	V
	15
	100,0
	0
	 	15
	100,0
	0
	 	Il Ministro delle finanze seleziona
                            tutti i membri

	Community Trust of
                        Southland
	V
	10
	100,0
	0
	 	10
	100,0
	0
	 	Il Ministro delle finanze seleziona
                            tutti i membri

	Foundation for Polish
                            Science
	I
	7
	100,0
	43
	 	7
	100,0
	43
	 	I membri del Consiglio devono essere
                            professori. La nomina spetta al ministro della scienza polacco. 3
                            vengono dal consiglio governativo per la scienza; 2 dal consiglio
                            precedente, il resto da una lista redatta dal consiglio
                            uscente

	Foundation for Polish-German Cooperation
                            
	IV
	8
	100,0
	100
	 	10
	100,0
	20
	 	I governi di Germania e Polonia
                            nominano un co-presidente ciascuno e selezionano 3 membri del
                            Board

	Fondazione Teatro alla
                        Scala
	II
	9
	62,5
	11
	 	9
	62,5
	11
	 	5 organismi di governo. 6 dei 9 membri
                            del consiglio di amministrazione sono di nomina di governo. Il sindaco
                            di Milano è presidente del Board

	Fondazione Lombardia per
                            l’ambiente
	II
	12
	58,0
	58
	 	12
	58,0
	58
	 	La regione Lombardia nomina 7 membri,
                            gli altri 5 sono rettori di università

	Fondazione Cariplo
	V
	40
	50,0
	0
	 	40
	50,0
	0
	 	L’organo di governo sceglie 20 nomi da
                            liste con tre nomi ciascuna fornite da varie autorità locali a da camere
                            di commercio, altri 12 esperti da liste di 3 nomi ciascuna fornite da
                            organizzazioni della società civile; 7 membri sono liberamente nominati
                            dal Board

	Fondazione CRT
	V
	24
	62,5
	0
	 	24
	62,5
	0
	 	12 rappresentanti di autorità locali +
                            2 rappresentanti delle camere di commercio + 1 membro della Comitato
                            regionale di coordinamento delle università

	Slovak Youth
                        Foundation
	II
	9
	33,0
	33
	 	9
	33,0
	33
	 	3 membri per ciascuna delle 3 entità
                            costituenti: Ministero dell’Istruzione, Organizzazione Studentesca
                            Universitaria, Consiglio della gioventù

	Compagnia di San
                        Paolo
	V
	21
	57,0
	0
	 	21
	57,0
	0
	 	5 rappresentanti dei governi locale e
                            regionale + rappresentante del Presidente della Commissione Europea, 6
                            rappresentanti delle camere di commercio + 1 rappresentante della
                            commissione nazionale per le pari opportunità, 1 rappresentante del
                            consiglio regionale per il lavoro volontario + 2 rappresentanti
                            accademici + 4 scelti dal board

	King Baudouin
                        Foundation
	III
	20
	10,0
	10
	 	20
	10,0
	10
	 	2 membri del board nominati dal Re.
                            Gli altri selezionati con votazione a maggioranza dei 2/3 dell’organo di
                            governo

	Oranje Fonds
	III
	10
	0,0
	0
	 	10
	0,0
	0
	 	L’organo di governo è in carica
                            perpetua. Il board ingaggia nuovi membri in caso di
                        necessità

	Erste Foundation
	V
	9
	0,0
	0
	 	9
	0,0
	0
	 	I membri del board vengono scelti
                            dalla cassa di risparmio d’origine

	Lloyds TSB Foundation for England and Wales
                            
	V
	12
	0,0
	0
	 	12
	0,0
	0
	 	La Lloyds TSB Bank ha selezionato i
                            fiduciari della fondazione fino al 1999. La funzione è stata trasferita
                            alla fondazione

	California Health Care Foundation
                            
	V
	11
	0,0
	0
	 	11
	0,0
	0
	 	 
	California Endowment
	V
	15
	0,0
	0
	 	15
	0,0
	0
	 	Il Board originario è stato
                            selezionato direttamente dalla BCC e dagli interessati da una lista
                            preparata da un’azienda specializzata. Il Department of Corporations
                            californiano controllò le scelte ed approvò. 7 degli originali 18 hanno
                            una forma di apparentamento con BCC

	Czech Investment Fund Foundations
                            
	I
	3+
	0,0
	0
	 	3+
	0,0
	0
	 	Nessun coinvolgimento del governo.
                            Legge per il conflitto d’interesse

	Slovak Savings Bank
                            Foundation
	I
	8
	0,0
	13
	 	8
	0,0
	13
	 	Funzionari di banca + 1 funzionario
                            del Ministero delle Finanze. 2 Board: Consiglio di direzione, consiglio
                            di supervisione
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