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Prefazione

di Andrea Greco

Gli sterili summit di Roma e poi di Glasgow hanno certificato una volta di più che la transizione ecologica non avverrà per l’armoniosa, multilaterale intesa tra i Paesi più importanti del mondo, che coincidono, non a caso, con i maggiori inquinatori. Senza il pungolo delle imprese e dei loro stakeholder, da quanti nelle imprese lavorano e investono a chi utilizza i loro prodotti e servizi, qualsiasi obiettivo in materia resterà un discorso vuoto, che sia in buona fede o no. Questo libro, oltre all’ovvia attualità del tema, dota il lettore e l’operatore di bussole per il fare, socializzando feconde esperienze manageriali e miscelandole con quelle personali dei tre autori Donato Calace, Nicoletta Ferro e Marco Stampa. Come istradare e far vivere attraverso le imprese, di ogni dimensione e tipo, il tema più importante del ventunesimo secolo – già lo sappiamo dopo averne vissuto solo la quinta parte – per tentare di svolgerlo dentro una profonda revisione del capitalismo di mercato, imperante a tutte le latitudini pur tra distinte specificità locali.

Proprio le ultime deludenti cronache confermano quanto sia valida l’impostazione degli autori, la loro focalizzazione sul mondo della sostenibilità d’impresa come di un ambito determinante alla causa in questione. Doveva infatti essere, il COP26 di Glasgow, la nuova mappa per orientare il pianeta verso il rispetto dell’obiettivo, fissato a Parigi troppi anni orsono, di limitare il riscaldamento globale di 1,5 gradi entro il 2100 rispetto ai livelli preindustriali. È stato invece un balletto di veti e revisioni al ribasso delle bozze, fino a che l’India, secondo consumatore mondiale di carbone dopo la Cina (che la proteggeva dalle retrovie) ha chiesto e ottenuto un passaggio più morbido nel superamento del carbone. È bastato cambiare una sola parola: da phase-out, “eliminazione graduale” della più inquinante tra le fonti fossili, a phase-down, “riduzione graduale”. Sembra poco, e la maggior parte dei Paesi era contraria, ma non lo è, e dà tutta la misura delle difficoltà che abbiamo davanti. I veti di India e Cina bastano e avanzano a ingessare l’attuale governance mondiale, frammentata e tremebonda, e sono un tipico armamentario dei paradossi della crescita e dello sviluppo che, eventualmente e con tratti peculiari, la segue. Gli abitanti di Asia e Africa, che si consolidano sempre più come maggioranza quantitativa e qualitativa nel mondo moderno, non hanno voglia di farsi dire dagli europei, e tantomeno dagli americani, come rendere più ecologica e sostenibile la loro vita, dopo che gli occidentali, tramite i loro eserciti ed aziende, si sono spartiti l’oligopolio di emissioni e l’uso delle risorse per un paio di secoli. E proprio Cina e India, con tutti i Paesi loro satelliti, perseguono agende di sostenibilità “parallele” rispetto all’Occidente, in cui valori e orientamenti sono stabiliti da governi di stampo autoritario, in un compromesso con i genii loci che minimizza, quando non calpesta, la sensibilità per gli aspetti sociali della triade ESG.

Tocca dunque alle imprese, oggi molto più “globali” degli imperi (e forse perché li hanno sostituiti), colmare il divario di culture e interessi che frena la transizione ecologica. Anche se, citando le espressioni scelte dai tre autori, rendere sostenibili le imprese, e il mondo attorno, “non sarà un pranzo di gala”, come diceva Mao Zedong della rivoluzione: piuttosto si sta rivelando una “montagna da scalare”, come nei versi di Amanda Gorman. E sulla quale si ansima fin dalle pendici, davantia un percorso ancora lungo e con pendenze non necessariamente lineari, come ci ha mostrato il dramma del COVID-19 e dalla guerra in Ucraina, gli ultimi portati dal “lato oscuro della globalizzazione”. Urgono nuove declinazioni del modello di sviluppo, nelle diverse coloriture etnico-culturali, capaci di tenere insieme la crescita economica e la salvaguardia del lavoro umano e della terra, i fattori della produzione più a rischio in questo tempo. Per arrivarci, sempre a patto di farcela, servirà un miscuglio quasi magico di pianificazione, legittimi interessi, sensibilità e istanze. E non sempre gli Stati, con le loro ragioni più e meno confessate, remeranno dalla stessa parte, né da quella “buona”.

Proprio la carenza nella governance globale della transizione ecologica recente – che rappresenta un po’ l’incidente con cui l’orizzonte trentennale della corporate social sustainability deve misurarsi – lascia varchi ampi e propizi all’azione delle imprese. Queste ultime, sì, fattesi davvero globali nell’ultimo quarto di secolo, tramite i mercati di approvvigionamento e sbocco, le catene produttive e i marchi cari ai consumatori. Il fatto che ci siano ben poche barriere per certe multinazionali appare al contempo come una parte del problema e delle possibili soluzioni. Se il capitalismo di mercato intende salvare sé stesso, non potrà che “temperarsi”, in senso climatico, sociale e politico: e non saranno gli Stati a poterglielo imporre, né a tutelarlo dall’eventuale fallimento nella missione. Gli autori lo sanno bene, difatti sono con Jill Atkins, per cui “è il capitalismo globale che ci ha condotto a questa crisi di estinzione, e solo i suoi meccanismi – siano finanziari, contabili o di investimento – possono aiutarci a uscirne”. Una visione brutale e disincantata, che discende dalla “cura del proprio interesse” dei macellai, birrai, fornai descritti da Adam Smith, che riuscivano a creare arcane armonie sociali. O, per stare in tempi più recenti, un’applicazione riformista delle teorie del consumo critico per cui votiamo ogni volta che facciamo la spesa (e che investiamo). Al di là del tasso di adesione valoriale, salvaguardare i propri interessi in aderenza ai valori ESG – fattisi mainstream nell’ultimo decennio, con un’accelerazione solo in parte dovuta al riscaldamento climatico – appare l’alternativa migliore e più praticabile rimasta alle imprese, a chi le gestisce e a chi le consiglia sulla sostenibilità. A questa nicchia di addetti ai lavori si rivolge specialmente l’opera (anche se il largo pubblico dovrebbe sceglierla, perché questi temi non lo abbandoneranno per decenni). Fin dalla prima parte, che enuclea i primi vagiti della sostenibilità e ne ripercorre la semantica e le “mode”, e negli inserti seguenti sui relativi processi aziendali, gli strumenti di misurazione e l’evoluzione delle professioni dedicate, fino al crescendo finale, che analizza e prova a fare ordine tra le funzioni e le categorie della finanza sostenibile, descrive la realtà parecchio eccentrica del colosso cinese e offre alcune conclusioni e consigli da ritagliare. Il libro, è bene ribadirlo, non è né intende essere un approdo, piuttosto una boa: perché la sostenibilità d’impresa, nonostante quasi mezzo secolo sia trascorso dai primi tentativi pionieristici, è davvero alla metà di un guado. Saranno gli storici a scriverlo, tra un po’, ma forse l’inquieto biennio 2020-2021 è un salto di cascata, uno sviluppo granulare da uno stato di cose a un altro, in cui i fattori produttivi della teoria economica tradizionale, riveduti e corretti, cercano nuovi equilibri. Con crescente potenza, per trent’anni, il capitale e l’organizzazione manageriale dei fattori hanno aumentato la loro rilevanza e la loro remunerazione, a scapito della “terra” (natura) e del lavoro (leggi sociale), spesso rappresentati con occhi miopi o ingannevoli come risorse fungibili. Da tempo anche i più negligenti vedono che non è così, e un riordino dei fattori produttivi appare a questo punto essenziale per preservare non solo la natura o l’ordine sociale, ma la salute di cittadini e democrazie. Tra i pochi lancieri di questa carica sono gli esperti di sostenibilità, chiamati a declinarla nelle tante forme che la stanno aspettando. Azioni strategiche per dirigenti d’azienda e governanti, narrazione per comunicatori e consumatori, filtro d’investimento per i gestori del risparmio, sostanza per il palato delle opinioni pubbliche confuse dalle nuove verità, campo di gioco livellato per la dialettica di lavoratori, filiere, amministratori, terzo settore, comunità.

La missione vale, forse più che altrove, per l’Italia che si rialza dalla pandemia, dove la sostenibilità va portata in un milione di microimprese sparse in ottomila comuni, e dove una transizione sostenibile ed equa è anche l’occasione rara per correggere squilibri e carenze che affliggono il Paese da vent’anni, e ammodernare il rapporto del sistema produttivo con le banche creditrici, la mole del risparmio, le infrastrutture pubbliche e le competenze.

Chi pensa che i manager e le imprese possano, o peggio debbano, salvare il mondo, è uno sprovveduto. Non è questo il loro compito, né hanno poteri taumaturgici. Ma certamente senza la spinta propulsiva delle imprese e dei loro stakeholder il mondo non si potrà salvare.




Introduzione: tre voci per la sostenibilità

Come nasce l’idea di scrivere un libro su un tema che ormai da alcuni anni va molto “di moda” come quello della sostenibilità? Tutto sommato la risposta è abbastanza banale: di solito le idee di chi fa un mestiere intellettuale, da studioso, esperto, analista, ricercatore o manager, sedimentano fino a che un evento scatenante le richiama o qualcuno le raccoglie traducendole in una maniera che si pensa possa essere rappresentata a un variegato pubblico potenzialmente interessato. Non avendo nessuno di noi tre autori la velleità di essere il regista, l’attore o il poeta, ci siamo spontaneamente dedicati a capitalizzare la forma scritta che accompagna in maniera frammentata ed episodica tanta parte del nostro lavoro quotidiano (presentazioni, note, dossier, promemoria, studi, riunioni di lavoro, conversazioni ecc.).

Non è stata solo ed esclusivamente l’occasione funesta del lockdown da COVID -19 che ha spinto i miei partner e me a scrivere un libro come è capitato ad altri professionisti o intellettuali in occasione della pandemia. Ci voleva ben altro per uscire dal circolo vizioso iperlavoro da connessione > stress > carenza di relazioni che ha caratterizzato i mesi iniziali della pandemia. In realtà, credo che il COVID ci abbia solo fornito l’occasione, come evento quasi catartico, per ricostruire i nessi che collegavano tanti spunti e pensieri emersi nel corso degli anni dopo diverse esperienze e confronti nel campo della sostenibilità d’impresa. Un mestiere che abbiamo coltivato quando non era affatto di moda o, al più, si identificava con la protezione ambientale o una certa propensione all’impegno sociale semivolontario e quindi poco legato alle ragioni del business. Il libro che avete appena iniziato a sfogliare e, si spera, finirete di leggere, parla di qualcosa di diverso da quelle spinte pionieristiche. Parla di come un impegno su un tema cruciale possa essere coerente con il successo imprenditoriale – e con quali modalità – e di come il grande spazio pubblicitario e di attualità del tema stiano un po’ confondendo le acque, e cerca di fornire qualche spunto per orientarsi in una materia che rischia di diventare (se non lo è già) un’improduttiva Babele.

Il punto di vista sullo sviluppo sostenibile è stato quasi sempre incentrato, per quel che ci riguarda, sul futuro e sul ruolo delle imprese, indipendentemente dal loro grado di maturazione e dai modelli di business innovativi oltre che da rapporti altalenanti e non sempre felici con la società civile. Ma, nel momento in cui abbiamo iniziato a scrivere, la cronaca ci obbligava a domandarci se la sostenibilità c’entrava qualcosa con la pandemia che stava bloccando le nostre vite. C’entrava eccome.

La pandemia ci ha messo tutti, nessuno escluso, di fronte a un dramma planetario, uno di quei sommovimenti che avevano vissuto per nostra fortuna (almeno fin qui) solo le generazioni dei nostri padri, o dei nostri nonni, con le guerre mondiali dello scorso secolo o con altre devastazioni epocali.

Nel riflettere sul perché un destino cinico e baro ci avesse gettato tutti in questo disastro, mi aveva colpito un articolo apparso già nei primi mesi di pandemia prodotto da un signore spagnolo che tutto faceva nella vita tranne che il medico o lo scienziato. Quando tutti agognavano un veloce ritorno alla normalità, lui scriveva un accorato e un po’ sovversivo appello: “non torniamo alla normalità, la normalità è il problema”1.

Questo semplice e un po’ radicale assunto, ci ha spinti a concepire un articolo a sei mani2 ricostruendo quelle che erano le origini e gli impatti di tutta la devastazione in atto, non solo sanitaria ma anche economica e sociale, e il nesso che univa la pandemia con la sostenibilità dello sviluppo, un tema già centrale in ogni agenda di lavoro che si rispetti: dalle associazioni non profit alle società di consulenza e certificazione, dalle imprese agli organi di governo, ai network professionali dei quali ormai da tempo noi tre autori facciamo parte a vario titolo.

Non eravamo peraltro soddisfatti, dopo un bel po’ di tempo (per me quasi una vita) speso a invocare il grande mantra della sostenibilità, nel veder passare finalmente, portati dalla corrente, i cadaveri del profitto a ogni costo come scopo unico dell’imprenditore, dello sfruttamento dissennato degli ecosistemi, delle esternalità sociali negative che nessuno misura e nessuno paga. Mettiamoci anche che negli ultimi anni si è formata una moltitudine di nuovi e giovani “sustainability professional” con i quali ci capita di confrontarci, per fortuna, sempre più spesso nei luoghi di lavoro. Questa nuova generazione professionale, che esce dalle università e alla quale questo libro è in parte rivolto, sembra che cerchi di capire con grande motivazione le esperienze concrete e le dinamiche reali, di guardare oltre il fenomeno fastidioso del greenwashing, insomma, “oltre il giardino”. Anche dalle leve più informate e giovani del management d’industria si alza una diversa e molto più genuina sensibilità su questa ragione di fondo dell’essere impresa. Contribui re a un diverso modello di sviluppo, un modello di business più sostenibile.

Con Nicoletta Ferro e Donato Calace, provenendo da esperienze e background diversi, abbiamo quindi trovato un’affinità di pensieri e di convinzioni pur non vedendo ancora compiuta nelle imprese quella chiarezza di pianificazione e di strategie e quell’appropriata distribuzione di responsabilità e pieno utilizzo di metodo e competenze che sarebbero un valido motivo per gridare: “ce l’abbiamo fatta!”. Al tempo stesso, però, volevamo dare dignità nella scrittura a lezioni emblematiche, identificando i fattori chiave e le componenti positive che creano valore e non lo distruggono. È anche questo il motivo per cui abbiamo pensato di ospitare in quest’opera alcune testimonianze esterne e di varia provenienza e background, che integrassero, non necessariamente allineate con noi, il nostro argomentare. Abbiamo avuto il piacere di ricevere i contributi di colleghi ed esperti del mondo accademico, della consulenza e di altre entità che crediamo abbiano arricchito questo lavoro. In poche parole, non bastava formulare buoni consigli pratici e condividere schemi logici da poter applicare (è anche un po’ la sindrome del “io l’avevo detto”, lo confesso, e fare il grillo parlante si addice a questo mestiere), perché trasmettere la nostra visione della sostenibilità è diventata per noi una specie di piccola missione, cioè raggiungere con qualche pretesa di utilità il sempre più vasto pubblico di coloro che la sostenibilità la devono gestire e se ne devono in qualche modo occupare e che ormai dovrebbero aver chiaro (e questo libro vorrebbe fare appunto un po’ di chiarezza) di che cosa stiamo parlando.

Marco Stampa

Quando Marco Stampa ha chiesto a Nicoletta Ferro e me di scrivere un articolo insieme, ho colto l’occasione al volo. Non solo perché l’idea era intrigante – tessere una trama che spiegasse in che modo l’emergenza COVID e la sostenibilità siano legate – ma anche perché aveva una missione importante (importantissima!) da compiere. Abbiamo raccontato perché la pandemia non va vista ingenuamente come una fatalità, un lancio di dadi andato male, ma ha precise cause radicate nel nostro modo di interpretare il ruolo della società e dell’attività economica, del “fare azienda”, in relazione all’ambiente naturale e al tessuto sociale.

L’idea si è concretizzata nel titolo: “COVID -19: La sostenibilità suona sempre due volte”, articolo che ha subito suscitato interesse e vivaci reazioni. La cosa poteva finire benissimo lì.

Ovviamente non è andata così, come state constatando da questa introduzione. Ci è presto piombata tra le mani, grazie a Hoepli, l’opportunità di espandere e articolare l’idea originale in un libro.

Certo, ci sono state un po’ di titubanze: d’altra parte siamo tutti e tre professionisti full time e scrivere un libro è un po’ come avere a che fare con un amore geloso: ti richiede tempo, passione, e ispirazione. Ha prevalso però la voglia di imbarcarci in questo viaggio, spinti dalla consapevolezza di aver solo scalfito la superficie di quanto avevamo da condividere sul tema ma anche e soprattutto da quanto avessimo trovato intellettualmente stimolante – se non proprio divertente – scrivere insieme.

Noterete, leggendo questo libro, le nostre varie voci di appassionati prima che esperti di sostenibilità aziendale. Dalle citazioni ricercate che accompagnano lo schietto pragmatismo manageriale (a volte dissacrante) di Marco, alle cronache multiculturali e multinazionali di Nicoletta, aggiungendo qualche mio approfondimento accademico.

Questo scambio di idee, expertise e prospettive è stato stimolante e fonte d’ispirazione per noi e speriamo lo sarà anche per voi.

E proprio con questo spirito che ci siamo detti: “Ok, il libro lo scriviamo, però che non sia un manuale!” Ci sono già tanti ottimi manuali che insegnano la sostenibilità d’impresa. Si sente invece la mancanza di un racconto che ispiri a fare l’impresa sostenibile.

Al di là delle motivazioni comuni che ci hanno spinto a imbarcarci in questo viaggio, ognuno di noi ci si è dedicato anche per ragioni più personali, e penso valga la pena condividere le mie.

Dunque: scrivo questo libro sia per i professionisti della sostenibilità sia per coloro che invece sono alle prime armi oppure semplicemente vogliono capire. Perché le storie che possiamo raccontare la rendano accessibile a tutti – e non una torre d’avorio aperta a pochi eletti.

Scrivo questo libro per mia figlia Isabella Europa, che è arrivata in questi mesi e sta mostrandomi un colore completamente nuovo di quello che pensavo fosse la sostenibilità.

Sotto tanti aspetti questo libro rappresenta la nostra sfida di sostenibilità individuale: ispirare i manager di oggi e di domani a immaginare, pensare, e agire in modo più sostenibile.

Donato Calace

Quello che abbiamo vissuto negli ultimi due anni e con il quale saremo probabilmente costretti a convivere per un bel po’ di tempo, ha il sapore del dejà vu, almeno per me. Tornando indietro di qualche anno, nel dicembre del 2013 il monitoraggio dei livelli di PM 2,5 (il particolato fine di biossido di zolfo, ozono e azoto, quello che più facilmente si insinua nelle nostre vie respiratorie), presente nell’aria di Shanghai e rilevato dalle centraline montate nel giardino del consolato americano, a poche centinaia di metri da dove abitavo, andarono in tilt. I livelli delle polveri sottili e nocive all’uomo – peraltro perennemente sopra la soglia di attenzione indicata dall’Organizzazione Mondiale della Sanità – registrarono in quei giorni livelli allarmanti. La concomitanza di una zona di bassa pressione e di correnti provenienti dalle zone a più alta densità di attività industriali del Paese, avviluppò Shanghai e zone circostanti in una nebbia tossica da airpocalypse, il termine coniato qualche tempo prima dai media internazionali per commentare le immagini di una Pechino altrettanto soffocata dallo smog. Mentre gli ospedali cittadini si riempivano di pazienti con patologie respiratorie di varia gravità, un buon numero di famiglie di espatriati che lavoravano per aziende multinazionali veniva rimpatriato in fretta e furia. Chi poteva lasciava la città. C’era un clima da emergenza e un panico generalizzato che covava. A chi rimaneva, i consolati di appartenenza inviavano sms allarmanti, invitando a limitare al massimo gli spostamenti, controllare le app per la rilevazione dei livelli di inquinamento, indossare la mascherina (anche in casa) e munirsi di costosissimi purificatori d’aria (ben presto divenuti introvabili). Le scuole di ogni grado chiudevano e io, bloccata a casa con i miei due figli ancora piccoli, mi consumavo nel senso di colpa per la situazione in cui li costringevo a vivere.

Cercando di dare un senso a misura di bambino di quello che stava avvenendo, del perché non si usciva più di casa – la scuola era chiusa e molti loro amichetti erano tornati nel loro Paese anche se non era periodo di vacanza – trovai un libro. Si trattava dei Barbapapà, il fumetto ecologista francese degli anni ’70, tornato in voga in quei tempi e che in un episodio, letto fino allo sfinimento, vedeva l’intera famiglia scappare dai miasmi tossici della città e delle sue fabbriche e rifugiarsi in campagna in qualcosa di molto simile alla situazione che stavamo vivendo in quel momento in Cina. Unica differenza, per noi la campagna non esisteva, ed eravamo intrappolati in una coltre di smog che pareva aleggiare anche tra le pareti domestiche. Ho ricordi molto confusi di quanto durò quella situazione assurda. Accendere il telefono la mattina significava ricevere bollettini di guerra climatica: “hazardous levels”, l’aria era giallo ocra come se l’intera città fosse immortalata in una foto con il filtro sbagliato. Si trattò forse di una decina di giorni, poi il vento dal mare tornò a soffiare, la nebbia calò e le cose tornarono lentamente alla normalità, fatta comunque di livelli di inquinamento perennemente fuori norma.

Allo scoppio dell’emergenza pandemica e mentre lentamente emergevano i nessi causali alle origini, le memorie di quei giorni cinesi e degli anni vissuti in una situazione di anormalità ambientale protratta e assurta a ordinaria quotidianità, sono riemerse nella mia mente. Forse non era un caso, mi chiedevo, che un evento del genere si fosse prodotto in un Paese che ha bruciato le tappe dello sviluppo economico ad ogni costo. Ritrovare poi per casa le mascherine che per la prima volta in vita mia fui costretta a indossare in quei giorni cinesi (inutili perché di semplice stoffa e che avevo tenuto come un souvenir esotico insieme alle targhe delle biciclette), mi ha fatto riflettere su quanto fossi stata ingenua. Rientrando in Europa mi illudevo di lasciarmi alle spalle molti degli eccessi cinesi in cui ero stata immersa e di cui mi ero occupata mentre cercavo di districarmi nel modello di sostenibilità che si stava intraprendendo oltre Muraglia. Penso che negli interminabili mesi del lockdown (quello milanese, tra i più duri), sia passato più o meno per la mente di molti che ritornare a quello che c’era prima della pandemia non fosse esattamente una grande idea. I Barbapapa’ potevano scappare in un’altra dimensione mentre noi, ormai è provato, da qui non ce ne andiamo! Per me, poi, la coincidenza Cina/pandemia pesava come un masso. E così, con la precisa coscienza di stare vivendo un momento di svolta unico, è nata l’esigenza di mettere su tastiera pensieri e riflessioni che con Marco e Donato sono iniziati a circolare e che si sono trasformati in spunti più che pratici per un nuovo inizio o, quantomeno, per una fine decorosa.

Da parte mia ho portato a questa pubblicazione uno sguardo più antropologico su fenomeni ed eventi, che è in parte quello che la mia memoria mi ha restituito del mio passato cinese e l’esperienza a stretto contatto con molte delle più grandi aziende al mondo, clienti nel mio ruolo attuale. “Mettici le tue storielle”, mi incitavano con una vena di ironia Donato e Marco. E io ce le ho messe, un po’ per alleggerire la narrazione e un po’ per fare riflettere, perché tutto inizia e finisce con le storie e le persone che sono gli unici attori del cambiamento. Se davvero lo vogliamo.

Nicoletta Ferro

1. Lara A.L., Covid-19, non torniamo alla normalità, la normalità è il problema, traduzione da El Diario, a cura di Pierluigi Sullo ne Il Manifesto, 4 aprile 2020.

2. Stampa M., Calace D., Ferro N., Covid-19: Sustainablity always rings twice, Social Science Research Network, https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=3786087#, 18 ottobre 2020; in versione italiana ridotta su https://formiche.net/2020/11/covid-19-sostenibilita-ambientale/.
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Le origini nel tempo e nella storia

Prendere coscienza di sé è uno degli aspetti che differenziano la specie umana dagli altri esseri viventi. In molti interessanti filoni di ricerca intrapresi dagli studiosi da diverse basi scientifiche e culturali (antropologia, zoologia, teoria dello sviluppo, ambientalismo, sociologia, evoluzionismo ecc.), soprattutto dagli anni Novanta in poi sono stati addotti molti fondati argomenti per evidenziare il nesso tra la presenza e la diffusione dell’Homo Sapiens sulla Terra e il contesto delle risorse ambientali e dei modelli di sviluppo dominanti che ne hanno caratterizzato l’evoluzione e la diffusione. Un’evoluzione che ha portato a dominare su tutte le altre specie1 e a creare periodicamente le condizioni di squilibrio che oggi affrontiamo e che sono le sfide insite nel concetto di “sviluppo sostenibile”.

Volgersi indietro per cercare di capire la logica del rapporto, continuamente rimesso in discussione, tra la popolazione umana, la sua distribuzione geografica, l’articolazione in classi, il rapporto con le risorse del territorio e con l’organizzazione della produzione agricola, i rapporti sociali, culturali e di potere da instaurare, difendere o sovvertire a seconda dei punti di vista e degli interessi, è un esercizio che ha un certo fascino in sé ma ne ha ancora di più se concepito come utile, ovviamente in sintesi, per capire il presente e le lezioni che se ne possono trarre.

Per rompere il ghiaccio su un tema così “alto” e iniziare a svolgere la trama di questo libro, prendiamo a prestito una curiosità storica tratta da un momento particolare di una delle civiltà più studiate della storia umana, quella dell’Impero Romano. Si ha notizia che il retore greco Temistio, vissuto durante il periodo di decadenza dell’Impero nella seconda metà del IV secolo d.C., rivolse un elogio all’imperatore Teodosio I per la sua politica di accoglienza verso le tribù dei Goti. Questo popolo spinto verso ovest dalla pressione degli Unni e dalla scarsità di terre coltivabili – ecco un classico problema di risorse – premeva disperatamente ai confini danubiani dell’Impero. Temistio arrivò addirittura a paragonare il nuovo umanitarismo verso i barbari, che caratterizzava opportunisticamente in quel momento la politica romana verso l’immigrazione (la Storia ripete spesso importanti paradigmi), alla preoccupazione per la scomparsa di specie animali allora già a rischio di estinzione come “gli elefanti della Libia, i leoni della Tessaglia e gli ippopotami del Nilo”, facendo professione di ambientalismo ante litteram2.

Questa citazione storica, che in tutta franchezza non consiglieremmo di utilizzare in una presentazione di induction sul tema di fronte a un Consiglio di Amministrazione, risale a un periodo in cui certamente l’esercizio dell’attività economica, peraltro largamente incentrata sulla schiavitù come forza motrice, non poteva portare una grande consapevolezza intorno al problema dell’utilizzo delle risorse naturali nel mondo conosciuto o nelle parti di esso che avevano raggiunto, anche indipendentemente una dall’altra, un certo grado di evoluzione.

Ma curiosità a parte, non bisogna dimenticare che alla base dello sviluppo di ogni civiltà umana e del suo progredire, maturare, decadere e perfino collassare, al di là delle pulsioni ideologiche e delle sovrastrutture culturali, al di là delle specificità antropologiche, vi è sempre stato il problema del rapporto con l’ambiente ospitante, la conseguente erosione dello stock di risorse naturali sfruttabili con un dato livello di tecnologia e di manodopera e, in particolare, con le opzioni di approvvigionamento energetico.

I destini dei popoli che hanno vissuto la Storia sono dipesi dalle condizioni ambientali e da come essi hanno interagito e modificato queste condizioni3.

Partendo da esempi più vicini a noi, racconteremo brevemente il modo in cui le imprese hanno vissuto problemi che le hanno viste evolvere verso una concezione più coerente e olistica del rapporto con l’ambiente, inteso in senso ampio, in cui operano. Affronteremo alcuni temi che hanno uno stretto collegamento con le questioni dello sviluppo della società civile e dei rapporti sociali che ai temi ambientali sono intrecciati, per poi estrarre qualche buona lezione o buona pratica da mettere a frutto, si spera, per una compatibilità tra l’organizzazione dell’attività economica dei soggetti imprenditoriali e un futuro più rispettoso degli equilibri del pianeta.

I paradigmi dello sviluppo, come si è detto, hanno sempre gravitato intorno alla produzione di energia e alle sue fonti, oltre che all’organizzazione che il sistema produttivo adotta e che, a sua volta, diviene centro di riproduzione di meccanismi ed equilibri sociali che quel sistema deve garantire. Un po’ di sana memoria aiuta quindi ad avere un metodo di comprensione delle variabili in gioco se si deve operare da dentro una struttura organizzata per conseguire degli obiettivi di successo sul mercato e di creazione di valore in generale, sulla cui definizione siamo convinti si debba spendere qualche riflessione. Non bisogna temere di sconfinare nell’astrattezza teorica se si fa riferimento e si analizzano tutte le dinamiche del contesto nel quale siamo immersi e le istanze, a volte anche contraddittorie, che questo proietta sull’agire dell’impresa.

Una consapevolezza del rapporto con le risorse del pianeta emerge con tutta la sua forza solo quando si sono rese evidenti le tendenze più forti dello sviluppo capitalistico a partire dalla prima rivoluzione industriale tra la fine del ’700 e la prima metà dell’800 e, successivamente, dal potente sviluppo del capitalismo delle manifatture, delle ferrovie e del carbone prima e dell’energia elettrica, del petrolio, della chimica e dell’automobile poi, nella seconda metà dell’800 e in tutto il ‘900. Questa forte dinamica espansiva non ha avuto riscontri con altre epoche del passato della civiltà umana in termini di crescita della popolazione, di apertura di quasi tutte le aree geografiche del pianeta e di cambiamento del tenore di vita di larghe fasce della popolazione. Essa ha visto, nel momento di decollo del suo sviluppo, l’utilizzo del petrolio come combustibile di maggior successo per la produzione di energia elettrica e anche come materia prima e quindi come fattore determinante per la produzione di beni e servizi, la mobilità delle persone e delle merci, quindi come fonte di inarrestabile crescita economica. È interessante notare che mentre le forze produttive e la logistica dell’integrazione degli impianti di produzione di energia, del trattamento dei combustibili fossili e della loro distribuzione e utilizzo si espandevano con una complessità e una vastità mai sperimentata prima, anche l’organizzazione del lavoro nelle imprese cominciava a risentire di questi cambiamenti, e già si facevano strada negli anni Trenta del ‘900, nei primi dipartimenti di relazioni del lavoro delle aziende americane, metodi all’avanguardia nella nuova organizzazione funzionale alle mutate esigenze del capitalismo delle grandi imprese, viste come generatrici di welfare per i propri dipendenti, per favorire la produttività del lavoro e il consenso sociale verso il modello capitalistico dominante4. L’attenzione alla produttività del capitale umano ha gettato le basi affinché nel secondo dopoguerra, una sorta di antesignana “responsabilità sociale” dell’industria cominciasse a emergere sia negli Stati Uniti sia in Europa. Questi prodromi di responsabilità sociale hanno iniziato ad accompagnare lo sviluppo economico del secondo dopoguerra come complemento da parte dell’industria privata, in un quadro di consenso sociale e di ricostruzione, rispetto all’espansione dei sistemi di welfare pubblici.

Almeno fino alla fine degli anni Sessanta questo modello ha funzionato nell’Occidente sviluppato per rimarginare le ferite della Seconda guerra mondiale, aiutare la ricostruzione post-bellica e consolidare una crescita che è stata tra le più dinamiche della storia economica. La distribuzione di questo welfare pubblico e di questo impegno dell’industria ha preso direzioni diverse e non sempre confrontabili. Si pensi al welfare scandinavo da un lato e all’assistenzialismo italiano in parte indirizzato alla questione meridionale dall’altro o, sempre in Italia, al modello di impresa pubblica a partecipazione statale che ha avuto la missione di promuovere lo sviluppo economico del Paese anche in aree arretrate e con l’accompagnamento di misure di compensazione sociale a vantaggio di comunità e dipendenti dell’impresa stessa.

Da Olivetti a Mattei, l’impresa si fa umana?

A questo proposito, per un pubblico attento alle vicende storico-economiche italiane, l’origine di un discorso alternativo più “umanizzante” e socialmente responsabile5 rispetto ai modelli di business dominanti lo si può ritrovare senz’altro negli anni del secondo dopoguerra in Italia nella figura di imprenditori illuminati e visionari come sono stati, per citare i due nomi più famosi, Adriano Olivetti ed Enrico Mattei.

La visione di Olivetti era quella di un’impresa che avesse una missione di crescita sociale e di fabbrica aperta e solidale con la comunità circostante. Questo si traduceva in opere integrate con il territorio e in modalità gestionali che si collocavano molto lontano dallo standard prevalente del capitalismo industriale italiano, trovando in qualche modo un complemento nella strategia di Enrico Mattei, fondatore dell’Ente Nazionale Idrocarburi (poi semplicemente “ENI”), di puntare a rafforzare nel secondo dopoguerra un’industria fondamentale per lo sviluppo di un Paese che usciva da perdente dalle rovine della Seconda guerra mondiale. Uno sviluppo basato sull’energia e poi sull’integrazione verticale della petrolchimica che, almeno nelle intenzioni, dovevano essere volano di sviluppo e di crescita sociale per un Paese storicamente escluso dai primi posti della gerarchia del capitalismo internazionale, specie sul fronte della disponibilità di fonti di energia e dell’approvvigionamento di materie prime.

La realizzazione concreta dei poli industriali, soprattutto nel Sud del Paese, ha poi in parte contraddetto questa visione, lasciando in alcuni territori pesanti eredità ambientali e di salute pubblica il cui risanamento non è ancora stato risolto. Ma della funzione dell’impresa pubblica che diventa anche “sociale” cercheremo di tener conto in questo volume, perché nel bene e nel male ha avuto un’importanza che forse ancora persiste e ha effetti sul tema della sostenibilità, anche se chiaramente all’epoca citata non era intesa esattamente nel senso in cui la intendiamo oggi.

Tutto questo è storia, ed è un aspetto della storia d’Italia che ha dato vita, a seconda dei periodi, a un dibattito intenso e passionale e a una grande produzione di studi e analisi, ma è bene ricordarne, ai nostri fini, alcuni passaggi importanti.

In Italia sono emerse abbastanza presto le problematiche ambientali poste da uno sviluppo fondato da un lato su alcuni grandi poli industriali che rappresentavano in pieno la contraddizione tra la creazione di posti di lavoro da un lato e la salute, l’incolumità pubblica e gli impatti ambientali dall’altro. Ma anche la contraddizione tra i grandi insediamenti industriali (alcuni di questi, come Priolo in Sicilia e Taranto in Puglia, in dimensioni da primato continentale) e un proliferare di piccole e medie aziende sparse a macchia di leopardo con diverse vocazioni industriali sul territorio. Sembra passato un secolo, ma nel 1992 un’indagine Censis-Istituto per l’Ambiente poneva il degrado ambientale al quarto posto nelle preoccupazioni degli italiani, con più del 29% delle risposte (il 38% e 44% se, nel campione, si enucleavano le risposte rispettivamente dei diplomati e dei laureati). Il tema della salute e dell’ambiente è quindi diventato rapidamente di dominio pubblico e soggetto a intensa produzione normativa. Dalla metà degli anni Ottanta in poi, la produzione legislativa in tema ambientale è schizzata verso l’alto. Alla fine del decennio Novanta, solo nel settore rifiuti si contavano più di sessanta atti di natura legislativa e normativa. Pietre miliari di questo approccio iper-normativo sono stati il DPR 175 del 1988 sui grandi rischi industriali, che faceva seguito alla cosiddetta “Direttiva Seveso”6 e i due DPCM7 del 1988, che regolavano le norme per l’ottenimento della pronuncia di compatibilità ambientale di opere e impianti e disciplinavano la VIA (Valutazione di Impatto Ambientale). Questi provvedimenti erano piombati sui tavoli dei manager degli uffici sicurezza e ambiente di aziende che sulle materie ambientali non avevano all’epoca un approccio pianificato e programmatico, se non una dimestichezza tecnica con le varie norme che si succedevano a regolare le attività operative in particolari comparti per le necessarie autorizzazioni (emissioni in atmosfera, scarichi idrici e rifiuti).

La filosofia della valutazione di impatto applicata al contesto ambientale di un insediamento produttivo portava già una prima novità nel rapporto tra le imprese e il loro contesto esterno: affrontare il tema della compatibilità tra un’opera e il suo funzionamento nell’ambiente circostante, andando oltre le specifiche tecniche legate a questa o a quell’altra tipologia settoriale di impatto in aria, acqua, suolo o paesaggio.

Un po’ di benevola tenerezza, se così si può dire, accompagna il ricordo delle prime riunioni convocate a forza di fax in stanze piene di fumo negli uffici a vetrate dei grandi enti energetici, allora (e ancora oggi) assi portanti dello sviluppo economico italiano insieme all’industria dell’auto. Quanti stimabili tecnici e manager d’azienda, esperti e magari un po’ anzianotti, tecnicamente preparati anche se non troppo empatici, si facevano venire il mal di testa davanti ai testi di normative e alle loro specifiche tecniche che sottolineavano l’inserimento e le criticità dell’opera o dell’impianto all’interno di un complesso quadro programmatico di sviluppo dell’area geografica di riferimento e del suo contesto ambientale. Che effetti avrebbero avuto sulla conduzione delle operazioni? Come ci si voleva rappresentare nei confronti delle autorità da una parte e delle comunità locali dall’altra?

Quelli erano in effetti i primi tra i dilemmi che avrebbero lastricato la strada delle buone intenzioni e già erano caratterizzati per certi versi da non secondari aspetti metodologici di interazione/integrazione tra un’opera e il territorio circostante discussi peraltro anche in tavoli esterni alle imprese, come quelli organizzati da enti di ricerca e di normazione, un embrione di ragionamento sulla pianificazione dello sviluppo anche se ancora non propriamente sostenibile. Anche sull’onda di questa stagione di provvedimenti normativi in un’organizzazione complessa come quella di una grande azienda energetica, venne introdotta la consuetudine di redigere studi locali sulle aree più critiche dal punto di vista degli impatti generati sul territorio. Erano lavori certamente incompleti, “fatti in casa” con le poche fonti a disposizione, poco utili all’interno e poco influenti sui processi decisionali e l’allocazione degli investimenti (che sarà sempre, ad onta dei proclami, una delle cartine di tornasole di un’incisiva politica di sostenibilità). Ma quei dossier, se non altro, furono utili nel portare all’attenzione del management le criticità di alcune questioni ambientali e l’esistenza di un contesto che chiedeva risposte a problemi pressanti di qualità dell’aria, delle acque e del suolo e come l’insediamento produttivo, spesso frutto di anni e anni di stratificazioni storiche e di scelte industriali non sempre permeate dalla logica e dalla razionalità, oltre che, va detto per onestà, dalla contemporanea presenza di crescite urbane locali incontrollate, forse compatibile con altri obiettivi dei quali la collettività si doveva far carico: la salute dei cittadini in primis, ma anche la cura e la vocazione “naturale” del territorio. Erano studi che, pur difettando in molti aspetti metodologici e scontando la scarsità di fonti documentali oggettive che non fossero ricostruzioni giornalistiche, analisi di associazioni locali e cronache di tribunali, avevano tuttavia il pregio di cominciare a vedere i problemi di compatibilità con il territorio in un’ottica un po’ più sistemica. Lavori di questo tipo comportavano ore e ore di faticosa limatura nella redazione del dossier finale, soprattutto per estrarre dati interni in un esercizio primordiale e, va riconosciuto, alquanto naif, di bilancio socio-ambientale. Quella, e le altre citate prima, furono però occasioni di sperimentare alcune metodologie che poi sono tornate molto utili nella professione del futuro sustainability manager, e cioè:


1.la necessità, in particolare in una grande azienda, di mettere sempre attorno a un tavolo le persone competenti su un problema, non importava la loro collocazione organizzativa e la diffidenza soggettiva che alimentava diversi background professionali. Erano quasi sempre persone esperte, sapevano di cosa si parlasse perché conoscevano per diretta esperienza il sito industriale. Forse mancava loro una visione più ampia dei problemi ma meritavano rispetto e tutta l’attenzione possibile;

2.capire che servivano strumenti tecnici per gestire l’impatto generato sul territorio e che la comunicazione delle crisi ambientali nelle aree di presenza dei grandi impianti a rischio (raffinerie, petrolchimici, grandi depositi) era un pezzo importante della gestione del rapporto con le comunità locali anche allo scopo di legittimare il ruolo dell’impresa e il suo produrre valore (non importa se costellato di esternalità negative poco quantificabili all’epoca). E così si cominciava a prendere per le corna, cercando anche un rapporto con le istituzioni preposte, il toro della famosa sindrome NIMBY (Not In My Back Yard, cioè: “fate quello che volete ma non nel cortile di casa mia”).



Bisogna tenere presente che queste reminiscenze storiche sono senz’altro influenzate dall’esperienza compiuta in contesti di grandi imprese, che, come è noto, non sono l’elemento caratterizzante l’economia italiana (che è quella che per ragioni ovvie consideriamo maggiormente, anche se non esclusivamente, in questo libro). È bene tenere a mente che la sostenibilità non è, e non può essere, appannaggio delle sole grandi imprese. In contesti industriali come quello italiano, costellato di tante piccole e medie imprese, non è affatto raro trovare esempi di eccellenza e buone pratiche di sostenibilità aziendale proprio nelle realtà meno grandi.

Non a caso, esiste una fiorente letteratura accademica che investiga il fenomeno della sostenibilità calato nelle PMI con caratteristiche significativamente diverse rispetto a quelle delle grandi imprese. Non è un caso che tutti i tentativi di ridimensionare le pratiche delle grandi a misura delle piccole e medie imprese siano falliti. Per citare un esempio: gli standard della Global Reporting Initiative - GRI (attualmente gli standard più utilizzati a livello globale per la reportistica di sostenibilità) sono in teoria applicabili anche alle PMI (GRI ha sempre sottolineato che da nessuna parte negli standard si dice che si applicano solo alle grandi aziende), ma di fatto sono pochissime le piccole e medie imprese che li utilizzano. L’approccio basato sul “rimpicciolire” ciò che è stato concepito per le grandi imprese non è infatti adeguato, semplicemente perché le PMI non sono banalmente la versione micro delle grandi multinazionali.

Partendo dall’ovvio, le PMI non hanno a disposizione le stesse risorse (in termini di budget, strumenti, capitale umano) delle mega aziende. Di conseguenza, il loro approccio alla sostenibilità è definito “tacito”: spesso scevro di acrobazie di comunicazione e marketing, è concentrato su iniziative locali – che possono andare dal supporto della ONG del paesello, all’istituzione di un fondo volontario per i dipendenti o l’investimento in un particolare macchinario che rende la produzione meno inquinante.

Talvolta, la sostenibilità diventa condizione primaria di sopravvivenza: alcune PMI esistono esclusivamente in quanto tasselli della supply chain di qualche grande impresa. Ora, dal momento in cui queste ultime hanno iniziato a integrare la sostenibilità nelle proprie operazioni, hanno introdotto audit dei propri fornitori che includono vari requisiti e criteri di sostenibilità, dall’emissione di CO2 alle condizioni di lavoro dei dipendenti. Questo significa che tali pratiche, pur non essendo obbligatorie per legge per le PMI, diventano di fatto “legge di mercato”: senza le giuste credenziali si può essere estromessi dall’albo fornitori del cliente che rappresenta l’80% (se non il 100%) del fatturato della PMI.

E poi la stragrande maggioranza delle PMI sono a conduzione familiare, elemento che infonde la governance e il purpose di queste aziende di caratteristiche molto diverse rispetto alle grandi imprese. Siamo lontani anni luce dalle dinamiche di separazione tra proprietà-management e il conseguente dilemma del primato degli azionisti sugli altri stakeholder. La natura familiare dell’impresa aggiunge vari strati di significato al perché queste imprese esistono e perché fanno quel che fanno. In questo senso, non è raro trovare nelle PMI esempi di adozione della sostenibilità per motivi valoriali, etici, e morali (“è la cosa giusta da fare”) piuttosto che strumentali (“la sostenibilità è una buona opportunità”).

Infine, le PMI, nella maggior parte dei casi, operano su territori molto più circoscritti e localizzati rispetto alle grandi multinazionali. Anche le PMI internazionalizzate spesso basano il proprio business sull’esportazione di prodotti locali. Ne deriva, dunque, una forte interdipendenza dal territorio locale, sia dal punto di vista ambientale sia da quello sociale: per una PMI, perdere la propria “licenza a operare” a livello locale significa morte certa.

Il mondo della sostenibilità nelle PMI è quindi ricco e affascinante, e può sicuramente essere in parte fonte d’ispirazione anche per le grandi imprese, specialmente in ordine alla capacità di concretizzare specifiche azioni e soluzioni di miglioramento su qualche componente della sostenibilità del business, dall’eliminazione di una sostanza inquinante a un progetto per una comunità locale di riferimento.

A Rio fu un carnevale?

Oltre a questo lavoro quotidiano e un po’ sottotraccia, in quei primi anni Novanta, su una scala planetaria e con una grande risonanza mediatica, si stava assistendo a eventi di portata storica. L’Earth Summit di Rio de Janeiro del 1992 è avvenuto proprio mentre cominciava ad affacciarsi timidamente quell’opera di costruzione dal basso di un approccio alla sostenibilità, specie nella vocazione al traino dello sviluppo nazionale da parte delle aziende pubbliche e che in quel momento aveva come orizzonte solo il tema ambientale, unito alla sicurezza dell’operatività degli impianti di notevoli dimensioni che caratterizzavano lo sviluppo come l’avevamo visto fino a quel momento. Che impatto hanno avuto quegli eventi, visti appunto con gli occhi di alcuni decenni successivi? (mettetevi l’anima in pace: questo “senno di poi” caratterizzerà inevitabilmente gran parte di questa pubblicazione).

Alcune aziende un po’ più lungimiranti e magari non affette da altri tipi di problemi (si pensi alla rivoluzione avvenuta nel sistema delle partecipazioni statali in Italia anche a seguito delle inchieste dell’epoca di “Tangentopoli” e la conseguente parziale privatizzazione della proprietà di quelle aziende tramutate in società per azioni e quotate in Borsa) avevano colto l’opportunità di migliorare le loro relazioni con una parte dell’opinione pubblica, quella meglio informata, più acculturata e più connessa con alcuni dei circoli intellettuali, con i consumatori più evoluti, con le cerchie di decision maker più illuminati, per darsi un’immagine più progredita e di maggiore attenzione ai temi ambientali. L’appello a farsi carico dello sviluppo del pianeta per non depauperarne le risorse a svantaggio delle generazioni future rappresentava non più che questo? Una presa di consapevolezza dei limiti dello sviluppo8 e della loro intrinseca rischiosità per le sorti del pianeta e delle generazioni future a causa di una incontrollata espansione nello sfruttamento delle risorse era un’operazione intellettuale affatto banale. Senza voler entrare nel complesso, e per certi versi affascinante, dibattito dell’epoca e di quello che ne è seguito, possiamo semplicemente citare quel momento di raccolta di riflessioni e dibattito politico che ne è seguito come un punto interessante di riferimento per tutti coloro che si sono cimentati nell’immane opera di integrare la visione di un mondo sostenibile dentro la natura, l’essenza culturale e le strategie, e quindi dentro il ruolo effettivo svolto dalle imprese.

La Conferenza di Rio del 1992 fu vissuta nelle imprese, almeno tra coloro che lavoravano su questi temi (assistenti degli amministratori delegati, uffici studi e ambiente, dipartimenti comunicazione e relazioni esterne, lobbisti ministeriali), come un evento lontano e riservato a personaggi illustri. Era solo una passerella politico-mediatica e un’esibizione di buoni propositi conditi di antropologia culturale? Difficile dare un giudizio netto. Ebbe in ogni caso grande eco sulla stampa e nei media. Fu una grande kermesse internazionale (così come lo sono stati tanti altri eventi internazionali successivamente, si pensi alle Conferenze sul Clima) con rappresentanti di 183 Paesi, oltre 10.000 delegati ufficiali, un centinaio fra capi di stato e di governo, 15.000 fra ambientalisti, rappresentanti di organizzazioni non governative, esperti, industriali, rappresentanti di comunità e popoli indigeni (si teneva in Brasile, dove il tema della protezione dei diritti sulle terre dei popoli indigeni era ed è tuttora molto serio), di comunità religiose e giornalisti. Trentamila persone arrivate dai cinque continenti, un evento politico ma anche culturale. La Conferenza riprese i concetti contenuti nel Rapporto Brundtland del 19879, documento fondante del concetto di sviluppo sostenibile come ancora lo decliniamo oggi, se pur in maniera molto più articolata. La risoluzione n. 4/228 dell’Assemblea Generale dell’ONU aveva assegnato alla Conferenza il ruolo di piattaforma politica di base per la soluzione delle questioni ambientali più importanti, come quella dell’esaurimento delle risorse del pianeta, del riscaldamento globale, della lotta all’inquinamento, della protezione del patrimonio forestale, della fauna marina e della biodiversità, dei diritti indigeni su taluni territori sensibili come la foresta amazzonica.

Maieutica della sostenibilità

Allo stesso tempo, la risoluzione faceva propria una concezione a tre dimensioni dello sviluppo sostenibile, che coniugando tutela ambientale, sviluppo economico ed eliminazione degli squilibri sociali, poneva le basi teoriche dell’approccio “triple bottom line” che adottarono le prime aziende multinazionali (per esempio, Shell ma anche, in tutt’altro settore, Body Shop) spinte anche dalla consulenza di guru anglosassoni di fama nascente come John Elkington e Anita Roddick10. Per chi all’epoca vide l’evento solo da lontano perché era difficile avere un posto a tavola – fosse solo come “sherpa” – se non si era ai livelli alti della scala gerarchica delle istituzioni e delle aziende più grandi, restò questa impressione: si cominciava a ragionare e a discutere da una diversa prospettiva, che le grandi imprese non potevano fare a meno di considerare, se non altro come presenza “politica”, e dall’altra parte alcuni soggetti esterni (gli stakeholder, cioè letteralmente i legittimi portatori di un interesse verso le attività dell’impresa) apparivano all’orizzonte come nuovi interlocutori di una gestione aziendale altrimenti tutta proiettata su sé stessa e sui suoi interessi di business finalizzati al profitto.

In particolare, per quanto riguarda l’Italia, va considerata anche la governance dell’epoca delle aziende italiane, che erano o di proprietà dello Stato o di poche famiglie capitaliste molto esclusive e provinciali e in un certo modo chiuse a questo tipo di innovazione. Oppure aziende di dimensioni prettamente territoriali e quindi non in grado di poter considerare tematiche di questo tipo se non associandole a questioni di autorizzazione all’esercizio dell’attività operativa o all’inasprimento della tassazione e quindi dei costi11 o, al massimo, delle risorse destinate alle richieste delle comunità e delle organizzazioni del consenso locale. Anche se esposto alle critiche facili per alcuni aspetti esteriori e un po’ folkloristici che caratterizzeranno peraltro la gran parte delle conferenze programmatiche sui grandi temi dell’umanità, quello di Rio del 1992 se si guarda oltre la superficie e gli aneddoti raccontati dalla stampa (amministratori delegati approcciati nelle hall degli hotel da delegazioni indigene con tanto di costumi tribali) non fu un carnevale, ma segnò l’avvio di un dibattito molto ampio, complesso e a tratti assai duro per le questioni poste e gli interessi in gioco da parte di imprese e Paesi.

Valutami e mi dirai chi sono

Un altro fenomeno che ha rappresentato un mattone importante nella costruzione della sostenibilità in azienda (poi vedremo quanto controverso nel Capitolo 9) si è prodotto nella seconda metà degli anni Novanta. Le nuove (per l’epoca) agenzie di rating ambientale, etico o sociale hanno rappresentato uno dei primi passi verso un approccio completo e di assessment a 360 gradi prodotto da soggetti esterni e aventi per oggetto le imprese, le loro politiche, i programmi, le performance ambientali e sociali, il rispetto di taluni principi di etica del business, gli assetti organizzativi e di governance interni. Oltre a questa inclusività di temi, la finalità di questo nuovo tipo di rating ha avuto un certo impatto per mobilitare le risorse interne alle imprese nel dare almeno le prime risposte reattive: l’utilizzatore presunto di tali assessment doveva essere la finanza con le sue decisioni di investimento e di allocazione delle risorse affidatele dai risparmiatori e che poteva costituirsi come attore premiante o penalizzante le imprese oggetto di valutazione.

Uno dei primi soggetti emersi sulla scena è stata l’agenzia Oekom12, fondata in Germania nel 1993, con l’obiettivo di fornire alla finanza e agli investitori etici un primo set di informazioni tratte direttamente dalle aziende, per verificare se gestissero in maniera responsabile gli impatti ambientali e soprattutto etico-sociali del loro operare e salvaguardare, quindi, gli investimenti fatti da fondi e altri soggetti. Dall’interno dell’organizzazione delle imprese, a livello centrale, in un primo momento la reazione a questo approccio da parte di questi nuovi interlocutori fu come minimo di diffidenza e di sospetto. Quello che all’epoca doveva essere considerato un elemento che potenzialmente avrebbe influenzato decisioni di investimento del mondo finanziario, quindi di uno stakeholder di primaria importanza, veniva catalogato senza troppi riguardi come un potenziale rischio neanche si avesse davanti un pericolo di spionaggio industriale o l’ingerenza di un soggetto esterno non accreditato per i canoni dell’epoca tra gli interlocutori affidabili13. Solo dopo un certo numero di anni si è cominciato a seguire uno schema di confronto più logico e ragionevole, del tipo: a) cercare di identificare e profilare l’interlocutore per capirne il metodo, gli obiettivi e l’influenza potenziale; b) evidenziare la necessità di dover comunque rispondere per evitare impatti se non altro reputazionali e contraccolpi di immagine; c) reperire e organizzare al meglio informazioni e dati sparsi tra una numerosa schiera interna di detentori nel sistema di gestione, all’epoca frammentato e poco riconoscibile, dei temi ambientali e sociali.

C’è voluto molto tempo affinché persino nella manualistica aziendale fosse introdotto il concetto dello stakeholder engagement, inteso come strumento utile all’azienda, come un processo articolato e coerente, onnicomprensivo e plurifase per costruire un dialogo con un interlocutore o un insieme di interlocutori riconosciuti come legittimi rispetto agli interessi rappresentati e alla natura del business. “Engagement” è parola inglese che, nell’efficace sintesi di cui è spesso portatrice questa lingua, racchiude diverse fasi di un confronto con un soggetto controparte: l’analisi e identificazione dell’interlocutore, il suo posizionamento in una matrice di interessi e capacità di influenza, la comunicazione e il feedback dal soggetto stesso14. Tutto questo affannarsi nei primordi delle relazioni azienda-agenzie di rating, che erano la punta di diamante delle formulazioni esterne verso una maggiore trasparenza sulle performance e la gestione dei temi ambientali e sociali, ha posto il professionista o il manager della sostenibilità dell’epoca di fronte al rischio/opportunità di proporsi come il raccoglitore e verificatore interno dei dati e delle informazioni qualitative e quantitative sui parametri richiesti dalle agenzie: il rischio era quello di venire respinti con perdite dalle resistenze interne dell’organizzazione, come si fosse dei traditori e agitatori interni che minassero l’incrollabile riservatezza di dati – tutto sommato abbastanza banali per il livello di scarsa sofisticazione del set di indicatori di performance utilizzati all’epoca – passandoli a un nemico immaginario. Non inganni l’origine probabilmente mista di chiusura mentale e miopia e il timore di dover rispondere dei dati forniti da parte dei responsabili che dirigevano alcune funzioni interne più gelosamente coinvolte nella gestione degli impianti, dell’amministrazione e delle persone. In molte aziende c’era anche un certo inconfessato senso di colpa per avere sulla testa la spada di Damocle dei pesanti impatti sull’ambiente e sulla salute di taluni territori, specialmente a causa degli insediamenti chimici e delle controversie, soprattutto penali, che avevano suscitato.

Quelle reazioni erano tipiche e prevedibili, in un contesto culturale non ancora pienamente evoluto a confrontarsi con l’esterno su problemi di compatibilità ambientale e di responsabilità sociale. Era scarsa, infatti, la cultura della trasparenza, dell’accountability, della stessa accettazione di un soggetto esterno che non fosse il potere politico (nel caso delle aziende a partecipazione pubblica si identificava con l’azionistagoverno) cui rendere conto del proprio operato o semplicemente fornire dati. Oggi nessuno, in un’azienda di medie o grandi dimensioni, specie se con una struttura azionaria o finanziaria rispettabile, magari quotata in Borsa, si sognerebbe di non rispondere a un interlocutore esterno di quel tipo (altra cosa sottoporsi a un engagement più articolato e meno scevro di aspetti problematici come i rating cosiddetti “solicited”, ma su questo torneremo più avanti, quando entreremo più nel cuore della parte dedicata alla finanza sostenibile).

Per contro, l’opportunità per i sustainability officer o manager in pectore era quella di potersi accreditare come soggetti promotori di una nuova forma di contabilità che già aveva posto le basi del suo ulteriore sviluppo (come vedremo nella storia del reporting, nel Capitolo 5) e mettere il primo importante fondamentale mattone dell’edificio del modello di sostenibilità aziendale.

Si era quindi all’inizio di un lungo e faticoso percorso di evoluzione culturale, che ha oggi i suoi risvolti negativi come il greenwashing (il fenomeno per cui l’immagine esterna di un’impresa viene riconfigurata in senso sostenibile o “green” e la relativa strategia di comunicazione è finalizzata a costruire un’immagine ingannevolmente positiva sotto il profilo ambientale e sociale), ma che ha comunque seguito una propria evoluzione anche grazie a questo elemento di pressione. Come si è detto, ne analizzeremo più avanti con occhio disincantato alcuni risvolti e aspetti problematici. Oggi le maggiori agenzie di rating ambientali e sociali non sono più piccole e sperimentali società ma hanno dipendenti sparsi in tutto il mondo, nelle più importanti sedi finanziarie europee e americane, da Monaco a Londra, da Parigi a New York, e forniscono servizi a molti soggetti finanziari, banche e investitori istituzionali, valutando migliaia di società quotate nel mondo nei maggiori settori industriali, assoggettandole ai cosiddetti rating ESG (Environment, Social and Governance).

A parte queste passate idiosincrasie, a essere onesti va comunque riconosciuta alle aziende pubbliche, almeno in Italia, una natura residua di attenzione al sociale, magari espressa in maniera poco sofisticata e legata a interessi locali o al mantenimento del consenso in determinati settori produttivi dove la presenza pubblica si è accumulata per lungo tempo come l’unico presidio industriale del Paese. Questo aspetto può aver facilitato il nascere di un’economia parzialmente influenzata da una qualche forma di responsabilità sociale e di attenzione a istanze esterne. O, quanto meno, aver mantenuto un certo grado di tolleranza verso proposte di impegno almeno alla comunicazione verso l’esterno da parte di quelle imprese che per vari motivi, anche di natura soggettiva, si ritrovavano in casa delle competenze di carattere sociologicoeconomico-giuridico e relazionale adatte a impostare un inizio di corporate social responsibility.

La prima reportistica: artigiani della sostenibilità

Un altro tassello nella costruzione della sostenibilità che si faceva strada a fatica nelle imprese lo si rintraccia nelle prime esperienze di redazione di bilanci ambientali e sociali, quelli che oggi sono comunemente noti come “sustainability report”.

Raccogliere i dati di un gruppo industriale e costruire dei bilanci relativi alle emissioni in atmosfera, agli scarichi idrici, alla produzione di rifiuti e altre performance ambientali, per non parlare di quelle sociali (includendovi i dati sulla salute e la sicurezza delle persone e qualche iniziativa verso le comunità locali) nell’epoca in cui non esistevano internet e i cellulari e la posta elettronica faceva la sua prima comparsa sui monitor dei computer di alcuni pionieri dirigenti d’impresa, da un punto di vista pratico non era proprio uno scherzo. Il risultato, confrontato con l’accuratezza che caratterizza oggi i numeri oggetto di rendicontazione non finanziaria e i sistemi che li alimentano, è come paragonare un carboncino per scrivere su un papiro con un software AutoCAD.

Oggi, a distanza di tanti anni dalla pubblicazione dei primi bilanci ambientali e sociali che seguivano, almeno dal punto di vista della comunicazione, alcune innovative esperienze anglosassoni, la pratica del reporting è diventata molto consolidata e standardizzata e, ancora, materia di discussione e di evoluzione dal punto di vista normativo, metodologico e tecnico, come vedremo più avanti sulla complessità dei processi interni. La reportistica è diventata quasi una professione a sé: il numero dei report a vario titolo definibili come di “sostenibilità” ha infatti raggiunto oggi le migliaia di documenti riconducibili a questa pratica, di grande importanza perché è stata certamente un elemento fondamentale per il miglioramento gestionale, la comunicazione e trasparenza verso gli stakeholder, il cambiamento culturale e la consapevolezza da parte del management e quindi in questa trattazione le assegneremo un posto privilegiato.

Il prossimo grafico (Figura 1.1), tratto dalla piattaforma di business intelligence Datamaran, mostra la dimensione del fenomeno e il suo trend di aumento legato solo agli ultimi anni, ma i risultati sarebbero ancora più sorprendenti se si facesse un raffronto avendo come punto di partenza la seconda metà degli anni Novanta, con l’uscita del Rapporto Shell intitolato People, Planet & Profit, unanimemente considerato il primo vero e proprio report di sostenibilità, e includendo nella statistica anche tutte le informazioni di sostenibilità che sono state via via inserite nei bilanci finanziari annuali.

Un ruolo di una certa importanza nell’accompagnare le imprese (non solo pubbliche) nei primi sforzi orientati alla sostenibilità lo hanno svolto alcuni centri di ricerca e studi come, in Italia, la Fondazione Eni Enrico Mattei, che qui vale la pena citare, anche per esperienza personale degli autori, per la qualità delle competenze messe a disposizione e per la rete di ricerca costruita, specie nella seconda metà degli anni Novanta, intorno ai temi dell’economia dell’energia e dell’accountability di sostenibilità. Questa intrapresa era dovuta in gran parte ad alcuni appassionati e motivati giovani ricercatori, il cui ruolo si è sposato bene, almeno in una prima fase, con quello dei caparbi nuovi operatori della sostenibilità che desideravano legittimare diversamente la funzione sociale dall’interno dell’impresa, pur seguendone la vocazione di generare profitti. Più avanti apriremo un tema sul senso della missione aziendale e sulla generazione di valore, ma i termini in cui affronteremo la questione non erano patrimonio di consapevolezza di chi all’epoca, nelle imprese, intraprendeva questa missione riformatrice basandola sulle proprie convinzioni sociali e ideali.
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Figura 1.1Evoluzione nella pubblicazione di “sustainability” report (o equivalenti) a livello globale, anni 2012-2020. Fonte: Datamaran.


TESTIMONIANZA DI MATTEO BARTOLOMEO


Matteo Bartolomeo è fondatore e partner di Avanzi, gestisce un fondo di investimento a impatto e creatore di start up nel mondo della sostenibilità, ma è anche stato un giovane ricercatore della Fondazione Mattei nell’epoca in cui si cominciò a intraprendere la strada della reportistica prima ambientale e poi di sostenibilità vera e propria.

Matteo puoi ripercorrere i primordi e le spinte che hanno portato alla predisposizione dei primi bilanci ambientali (e sociali) da quando collaboravi con la Fondazione, che è stato un osservatorio privilegiato e un tavolo di condivisione multi-stakeholder in una certa fase storica della professione della sostenibilità in azienda? Che ruolo avevi in quel periodo e come è nata la collaborazione con i manager d’impresa?

Ricordo quegli anni come anni molto generativi. Anni in cui si cominciò a discutere dei bilanci ambientali prima ancora che di temi sociali. All’epoca dei miei primi lavori avvenne un episodio che ricordo ancora in maniera molto viva e che riguarda il vertice di una delle più grandi aziende italiane, coinvolto nel primo road show nelle principali capitali finanziarie. A New York alcuni investitori chiesero informazioni su aspetti ambientali e in parte su quelli sociali e si domandarono come mai la società non avesse un documento di sintesi. L’Amministratore Delegato di allora tornò in Italia e coinvolgendo anche la Fondazione Eni Enrico Mattei, chiese di predisporre un documento, che diventò presto annuale. La prima edizione era addirittura un cofanetto che conteneva i singoli rapporti delle diverse società del Gruppo. Da lì si avviò una riflessione che da teorico-statistica (alla Fondazione si studiava il legame tra bilancio ambientale di impresa e la contabilità ambientale a livello nazionale) divenne a tutti gli effetti un discorso che riguardava la gestione delle imprese e quindi partì un filone di ricerca applicata, che poi sfociò in tanti lavori e anche in tante pubblicazioni.

Quali erano le caratteristiche che hanno determinato i processi interni alle aziende con le quali condividevi quelle esperienze? Che cosa avevano di motivante e quali erano le restrizioni e i problemi da affrontare anche da un punto di vista operativo?

Chiaramente, il driver principale in quegli anni era la richiesta degli investitori internazionali, che domandavano più informazioni non finanziarie a società quotate, alcune delle quali di matrice pubblica e che si affacciavano per la prima volta nel mondo della finanza privata. Si pensava, forse erroneamente, che altri gruppi di soggetti avrebbero chiesto informazioni analoghe o avrebbero esercitato una pressione equivalente sul mondo delle imprese in termini proprio di reporting. In verità, questo non è avvenuto – per lo meno sotto il profilo del reporting – perché forse gli investitori sono i soggetti che hanno maggiori capacità sia in termini di know-how sia di tempo e risorse economiche per analizzare e confrontare informazioni in materia ESG. La richiesta di altri soggetti non è di fatto mai sfociata in una domanda di maggiori e più completi report alle imprese, piuttosto si è orientata più su richieste puntuali di informazione e soprattutto azioni.

Quali temi secondo te avevano il maggior rilievo nella scelta di cosa rendicontare alla vasta platea degli stakeholder? Gli aspetti ambientali – acqua, rifiuti, aria – o quelli etico/sociali? Secondo te in Italia eravamo indietro su questi temi? Cioè, a parte le grandi imprese, il resto del tessuto economico e produttivo italiano era secondo te all’altezza del compito?

In quegli anni le richieste riguardavano senz’altro e principalmente gli aspetti ambientali: il consumo di energia, il consumo di acqua, la produzione di rifiuti, l’inquinamento atmosferico per quelle imprese che hanno processi produttivi maggiormente inquinanti; solo successivamente si diffusero le richieste di informazioni riguardo la condizione e la gestione dei dipendenti, clienti e comunità locali. Proprio da quelle riflessioni nacque quel gruppo di lavoro, che poi è diventata una vera e propria organizzazione, la Global Reporting Initiative (GRI), con le riunioni in Europa e negli Stati Uniti in cui si proponeva l’allargamento dello spettro degli indicatori. Poi le forze di mercato hanno fatto il resto, in particolare quelle dei mercati finanziari. Plasmando, anche per il tramite delle cosiddette agenzie di rating non finanziario, checklist, KPI e informazioni qualitative sempre più standardizzate e confrontabili. Sono quelli anche gli anni in cui stavano proliferando le prime agenzie di rating non finanziario: queste poi hanno seguito l’evoluzione dell’industria all’asset management, consolidandosi e talvolta anche entrando sotto il controllo delle agenzie di rating finanziario.

Se dovessi tracciare un percorso che segna questa evoluzione del reporting di sostenibilità, di quanto ci si è arricchiti e che cosa, secondo te, si è lasciato indietro? Hai qualche aneddoto particolarmente significativo che renda l’idea delle difficoltà e della valenza di quello che si faceva allora con i mezzi disponibili?

Secondo me il reporting di sostenibilità ha avuto, e ancora ha, una funzione molto importante, soprattutto all’interno delle organizzazioni, specie quelle quotate, il vero limite oltre il quale si riduce la diffusione del reporting non finanziario. In quelle organizzazioni sono nate e si sono sviluppate le funzioni di sostenibilità, progressivamente più legittimate all’interno dell’impresa: un lavoro da specialisti è diventato un lavoro che attraversa tutta l’organizzazione, anche il suo livello più strategico. Il reporting ha quindi agito come grimaldello per portare i temi di sostenibilità tra le priorità per lo sviluppo dell’impresa.

Mi viene in mente che quando cominciammo in Fondazione a organizzare dei tavoli di confronto su come governare queste tendenze, alcuni esponenti della categoria della grande consulenza, che si sovrapponeva come attività al ruolo di certificatore, avanzavano richieste di poter stabilire linee guida sui processi di verifica (e fin qui niente di strano, anzi era una necessità sentita da tutti) ma con la pretesa di poter validare non tanto la trasparenza e l’affidabilità delle informazioni quanto piuttosto esprimere un giudizio sul loro contenuto e poter giudicare della bontà delle performance rendicontate, rischiando di innescare – cosa che per fortuna non avvenne per una sorta di rivolta generale degli esperti riuniti intorno al tavolo – un pericoloso precedente di scambio di ruoli tra stakeholder diversi. Noi sostenevamo che un conto era verificare i processi di reporting che alimentavano la produzione dei documenti offerti al pubblico e la bontà (a campione ovviamente) dei dati e delle informazioni e un conto era esprimere un giudizio sull’andamento dell’impresa, cosa che spettava agli stakeholder interessati (i clienti, gli azionisti ecc.) purché ovviamente avessero le informazioni corrette e più ampie possibili. Oggi sembra un discorso scontato ma allora c’era, in effetti, insieme al grande entusiasmo per una fase nuova, anche un po’ di confusione.





Guardare al passato per leggere il futuro

Riflettere sulle esperienze del passato e su come si intraprendevano i primi passi incerti sulla strada della sostenibilità in azienda aiuta a comprendere meglio il presente e cosa ci attende nel futuro, specie su un tema come la sostenibilità del business, che si è così tanto evoluto. Questa sembra oggi una prescrizione banale e scontata al punto da far sorgere legittimi dubbi a molti interlocutori sulla bontà e genuinità delle operazioni che sanno tanto di greenwashing e delle quali faremo menzione. Ma è utile guardarsi indietro per andare a rivedere le cose che si facevano e come venivano utilizzate e percepite: e non è un esercizio per niente facile, se non si ha un po’ di umiltà (e di memoria).

Sia i giovani entusiasti del primo incarico in azienda sia quelli con le stimmate del manager di lungo corso possono provare a fare questo esercizio, prendendo come esempio il primo lavoro che hanno svolto all’inizio della carriera (in qualsiasi modo sia stata definita la mansione in relazione all’occupazione full time o part time che il tema ha richiesto): tornare più indietro possibile con la memoria e passare ai raggi x tutti gli aspetti, sfogliando i volumi ingialliti dei primi report (stampati in orribile e odorosa carta plastificata) e dei primi studi interni conservati nelle ante degli armadi delle stanze d’ufficio o sepolti nei ripostigli degli economati (per qualcuno si tratta di presentazioni fatte con i lucidi e la lavagna luminosa! – qui non mettiamo una nota: i più giovani lettori si facciano spiegare cos’erano…) e poi elencare le cose che sembrano buone e quelle meno utili o addirittura sbagliate. Si vedrà che il risultato finale non è così scontato.

Un aspetto però va evidenziato pur in questo riportare alla luce memorie e souvenir di decenni fa. Un metodo è pur sempre un metodo, a prescindere dalla maturità ed evoluzione degli strumenti che si utilizzano per raggiungere determinati obiettivi. La predisposizione dei primi bilanci ambientali delle imprese più impegnate nel fornire informazioni all’esterno che non fossero i consueti dati finanziari, è stata un’importante operazione di introduzione di una cultura della responsabilità d’impresa, se non proprio della sostenibilità e, per poter esser attuata, ha avuto bisogno di adottare un approccio basato sull’analisi interna delle principali attività, dei corrispondenti impatti generati, degli strumenti disponibili per calcolarli (la vecchia bolletta dei consumi elettrici ancora in auge in molti luoghi di lavoro) e delle risorse disponibili a fornire e in qualche modo attestare internamente i dati oggetto di pubblicazione. Da questo punto di vista il paradigma gestionale non è del tutto cambiato, si sono solo evolute e rese più complesse le realtà organizzative e sono per fortuna a disposizione strumenti molto più efficienti per processare, controllare e trasmettere i dati, e la stragrande maggioranza delle informazioni è ormai digitalizzata e processata, conservata e attestata in modo “smart”. Ma anche di questo parleremo più avanti.

Questa pionieristica rendicontazione ha avuto un’importante ricaduta interna, per cominciare a introdurre i concetti di stakeholder da un lato e di impatti ambientali e sociali dall’altro.

La storia della reportistica di sostenibilità d’impresa non è appassionante come un libro giallo ma assomiglia per certi aspetti a una serie televisiva la cui scoperta dei fatti cruciali e del destino dei personaggi viene sempre rimandata alla puntata successiva anche se è di facile intuizione. Consente di rendersi conto di come, nella pratica del lavoro, cominciare a parlare di numeri legati a tematiche e di come questi numeri influenzino la percezione dell’operare di un’organizzazione produttiva, mettendo tanti pezzi del puzzle della sostenibilità dell’operare d’impresa pian piano al loro posto, è stato un buon modo per cominciare a riempire di sostanza questa parola così comprensiva di tanti elementi importanti per la vita dell’impresa stessa e per gli interessi dei suoi stakeholder.

1. Telmo Pievani, filosofo ed evoluzionista ha in un certo senso “agganciato” la teoria dell’evoluzione al concetto di (in)sostenibilità, introducendo accanto alla parola evoluzione gli aggettivi: ambivalente, sbilanciata, ineguale poiché, per la prima volta nella storia dell’evoluzione sul pianeta, una specie definitasi Sapiens sta distruggendo tutte le altre, creando condizioni che mettono a rischio la sua stessa esistenza (v. Telmo Pievani, TED Lake Como Talks, 11/12/2019).

2. Citato in: Barbero A., Barbari, Laterza, Bari 2006.

3. Diamond J., Armi, acciaio e malattie, Einaudi, Torino 1998.

4. Si veda Chandler jr. A.D., Stati Uniti: l’evoluzione dell’impresa in “Storia Economica Cambridge”, Einaudi, Torino 1980.

5. Vedremo dopo quanto questi epiteti siano ormai distanti dal concetto di sostenibilità.

6. Dal nome della località dove si era verificato l’incidente che aveva portato alla fuoriuscita di diossina da un impianto chimico della società di produzione di cosmetici ICMESA, filiale della Givaudan, a sua volta controllata dalla Roche.

7. Fa uno strano effetto associare oggi questo acronimo normativo, che ci ha accompagnato durante la pandemia con le connesse regolazioni pubbliche della nostra vita quotidiana volte a contenere la diffusione del contagio da Sars-COV-2, a uno strumento che invece era predisposto per emanare norme tecniche su un tema cardine della sostenibilità, cioè la valutazione degli impatti dell’industria o delle opere infrastrutturali sul territorio.

8. Meadows D.H., Meadows D.L., Randers J., Behrens III W.W., The limits to Growth, 1972.

9. Il Rapporto Brundtland (conosciuto anche con il titolo Our Common Future) è un documento pubblicato nel 1987 dalla World Commission on Environment and Development (WCED, Presidente e coordinatrice Gro Harlem Brundtland, da cui il titolo del rapporto) nominata dal Segretario Generale dell’ONU. Nel documento, per la prima volta venne introdotto il concetto di sviluppo sostenibile, con la seguente ben nota definizione: «Lo sviluppo sostenibile è uno sviluppo che soddisfi i bisogni del presente senza compromettere la possibilità delle generazioni future di soddisfare i propri».

10. Si veda Elkington J., Cannibal with forks: the triple bottom line of the 21st Century business, John Wiley and sons ltd, London,1999.

11. Una proposta, fatta dalla delegazione italiana, puntava a internalizzare i costi ambientali nei costi generali delle imprese attraverso formule del tipo “chi inquina paga” e attraverso una tassazione dei combustibili fossili ad alto contenuto di carbonio (la cosiddetta “carbon tax”).

12. Oggi ISS-Oekom, www.issgovernance.com.

13. Va detto che all’epoca le aziende ritenevano opportuno dialogare solo con categorie di interlocutori per così dire classici: istituzioni, sindacati, politici e autorità (perfino ecclesiastiche) locali.

14. Tutti elementi peraltro già molto chiaramente descritti nella serie di standard AA1000AP (AccountAbility, 2018), tra cui lo specifico, per lo Stakeholder Engagement, AA100 SES2015.
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I tanti nomi della sostenibilità in azienda

Sostenibilità significa cose diverse per diverse persone. Quante volte avete già sentito questa affermazione? I veterani della disciplina staranno probabilmente annuendo in questo momento.

La sostenibilità, come abbiamo visto in precedenza, è una materia multidisciplinare e si presta, pertanto, a essere interpretata da diversi punti di vista. Non è raro sentire dagli addetti ai lavori che la risoluzione di certe sfide della sostenibilità richiede system thinking – un “pensiero sistemico” – che sia in grado di cogliere il funzionamento delle singole componenti di un sistema (per esempio, le imprese) ma anche di analizzarne dipendenze e impatti da e verso altre componenti del sistema e il sistema stesso.

Questo tratto caratterizzante della sostenibilità la rende una materia indubbiamente affascinante, ma difficile da sistematizzare e spesso frustrante. Persino all’interno di una singola disciplina, quale il management o la gestione d’impresa, è definita e declinata in diversi modi. Corporate sustainability, corporate citizenship, corporate social responsibility (CSR), shared value, triple bottom line, ESG, sono solo alcune delle numerose etichette che vengono comunemente utilizzate nel gergo tecnico della sostenibilità d’impresa.

Ma quanto c’è di sostanzialmente diverso tra queste formulazioni oltre al nome? In altri termini, alle differenze semantiche corrispondono differenze significative di pensiero?

La risposta breve è “sì e no”. Sì, perché ciascuna formulazione nasce da contesti (culturali, geografici, spesso perfino etico-religiosi) ben specifici e si basa su premesse e assunti fondamentali, che possono essere anche molto diversi (in particolar modo per quanto riguarda il ruolo dell’impresa nella società e il suo scopo). No, perché nella pratica le sfumature concettuali spesso si perdono e molto (troppo?) comunemente i termini che si riferiscono alla sostenibilità d’impresa sono usati come sinonimi.

Una trattazione accademica del tema di questo capitolo imporrebbe ora di elencare le principali formulazioni e le relative definizioni al fine di renderne possibile un’analisi comparativa per evidenziare differenze e similitudini. Fortunatamente, non essendo il libro che avete tra le mani un manuale o un articolo accademico, è possibile proporvi un approccio alternativo, risparmiandovi la pedanteria in favore di un’esplorazione più pratica e agile di questi concetti.

Infatti, esiste una serie di quesiti fondamentali che, un po’ come una pagina FAQ sulla sostenibilità d’impresa, emerge bene o male in ogni conversazione approfondita o strategica sul tema. L’idea è esplorare le tre principali domande più frequenti nelle pagine che seguono in questo capitolo e utilizzare gli argomenti introdotti dalle formulazioni cui si è fatto riferimento per elaborare risposte efficaci e informate.

Sviluppo sostenibile e sostenibilità d’impresa: due mondi diversi?

Se siete arrivati fin qui saltando a piè pari il primo capitolo, pensando di risparmiarvi l’excursus storico su come nasce la sostenibilità per concentrarvi su dove siamo adesso, potrebbe essere una buona idea recuperare quelle pagine ora.

Uno degli elementi fondamentali per comprendere la relazione tra sviluppo sostenibile e sostenibilità d’impresa è infatti legata all’origine dei due concetti. Mentre il primo, come abbiamo visto, nasce in seno alla Commissione Brundtland del 1987, che lo definisce come: “Develop ment that meets the needs of the present without compromising the ability of future generations to meet their own needs”, datare la nascita della sostenibilità d’impresa è molto più complesso, così come darne una definizione univoca.

L’Unione Europea ci ha provato nel 2001 con il Green Paper Promoting a European framework for Corporate Social Responsibility, in cui viene introdotta questa definizione di CSR: “A concept whereby companies integrate social and environmental concerns in their business operations and in their interaction with their stakeholders on a voluntary basis.”

Da tenere a mente il riferimento esplicito alla natura volontaria della CSR, perché ritornerà utile più avanti, quando si parlerà di normazione e regolamentazione.

I più attenti tra i lettori in questo momento però staranno chiedendosi come da “sustainable development” si è passati a “corporate social responsibility”. Il passaggio logico, che per molti esperti del settore è automatico, non è affatto banale. Infatti, è spesso negli assunti impliciti, nel non-detto, di questo cambio di prospettiva che si annida lo spazio per il greenwashing, ovvero la manipolazione o selezione delle informazioni relative alle performance ambientali e sociali di un’azienda al fine di rinverdire la sua reputazione.

D’altra parte, la CSR ha una radice molto diversa dal concetto di sviluppo sostenibile. Il primo riferimento a una responsabilità sociale d’impresa risale a un testo del 1953, Social Responsibilities of the Businessman, di Howard R. Bowen, un economista formatosi tra Stati Uniti e Regno Unito, appartenente al gruppo dei keynesiani, convinti (anche alla luce delle guerre e della Grande Depressione) che non si possano scindere le questioni economiche dalle loro implicazioni morali, politiche e istituzionali. Considerati dei veri e propri ribelli scomodi, questi economisti cercavano di ampliare l’oggetto di studio dell’economia, proponendo di andare al di là delle teorie tradizionali basate su liberi mercati e razionalità perfetta, spesso incappando in accuse di socialismo e anticapitalismo (erano, negli Stati Uniti, gli anni del Maccartismo). Nel 1950 tali dispute costarono a Bowen il posto di rettore dell’Università dell’Illinois. Oltre 20 anni dopo, la stessa università gli riconobbe un dottorato onorario.

Nel testo, Bowen articola i motivi etici, fondati sulla religione protestante e sul perché esistano responsabilità sociali dell’imprenditore, definendole “the obligations of businessmen to pursue those policies, to make those decisions or to follow those lines of actions which are desirable in terms of the objective and values of our society”. Le idee di Bowen trovarono terreno fertile nel periodo post-bellico, data la speranza (nutrita dalla fede) di ricostruire meglio (un po’ come il più recente build back better del dopo COVID-19) e ristabilire la fiducia nel big business intaccata sia dalla profonda crisi seguita al grande crollo di Wall Street del 1929 sia dal risentimento che la società civile aveva maturato nei confronti delle aziende che avevano guadagnato avidamente dalle forniture belliche nella Seconda Guerra mondiale.

Alla base di questa lettura, la consapevolezza che le aziende producono più che i soli beni e servizi: generano anche condizioni di lavoro e di vita. In altre parole, Bowen guarda oltre l’homo economicus stilizzato dagli economisti, calando l’imprenditore nella realtà civile e sociale in cui esiste e opera.

Appare evidente, dunque, come sustainable development e CSR siano due concetti sostanzialmente diversi.

Un modo per esplicitare il passaggio logico che connette CSR e sviluppo sostenibile viene fornito sempre nel Green Paper della UE del 2001 citato poco sopra: “These developments reflect the growing expectations that European citizens and stakeholders have of the evolving role of companies in the new and changing society of today. This is in line with the basic message of the Sustainable Development Strategy for Europe agreed at the Göteborg European Council of June 2001, that in the long-term, economic growth, social cohesion and environmental protection go hand in hand.”

Dunque, la CSR definisce una più ampia responsabilità d’impresa, sostenuta dalle aspettative di cittadini e stakeholder, e tale responsabilità è in linea con il messaggio base dello sviluppo sostenibile.

“In linea con” è un collegamento abbastanza debole, va detto. Con l’introduzione dell’Agenda 2030 e degli UN Sustainable Development Goals (SDGs), il mondo aziendale ha ricevuto una chiamata alle armi molto più netta e diretta. Il messaggio dell’Agenda 2030 è semplice e chiaro: 17 obiettivi articolati in 169 target tracciano la strada verso lo sviluppo sostenibile, e il mondo aziendale gioca un ruolo chiave per garantirne il raggiungimento entro il 2030.

Viene introdotta così l’idea che l’azienda possa e debba contribuire allo sviluppo sostenibile, che non è di esclusiva pertinenza di istituzioni internazionali e governative: la sostenibilità “si fa” solo se le imprese sono attivamente coinvolte.

Chiarito che esiste un ruolo per le imprese nel raggiungimento dello sviluppo sostenibile, diviene evidente che limitarsi a una responsabilità morale/sociale di alto livello a operare eticamente non è sufficiente per coprire interamente ciò che le aziende sono effettivamente chiamate a fare per rispondere alle aspettative degli stakeholder. Da qui la necessità di strutturare un concetto di sostenibilità d’impresa – diverso da CSR e sviluppo sostenibile.

Ciò detto, il dibattito su come le imprese possano effettivamente contribuire (in maniera positiva o negativa) allo sviluppo sostenibile è lungi dall’essere risolto, e forse non lo sarà mai. Ma questa è la sostenibilità: un viaggio, un dialogo continuo (talvolta acceso) alla costante ricerca di soluzioni migliori per contemperare istanze che appaiono inconciliabili. Se la volessimo vedere in maniera romantica, come d’altronde tante operazioni intellettuali nella vita, potremmo dire che “la sostenibilità è il nostro irraggiungibile Ponente”.

L’unico ruolo sociale dell’impresa è generare profitto?

Un aspetto cruciale della sostenibilità di impresa riguarda il complicato rapporto tra la capacità dell’azienda di generare un profitto in senso economico finanziario e quella di contribuire positivamente o negativamente allo sviluppo sostenibile.

Questa difficile relazione si articola su due livelli, uno pratico (come) e l’altro fondativo (perché). Da un punto di vista pratico, la questione è quanto mai diretta: implementare iniziative, progetti, piani o strategie di sostenibilità richiede risorse – in altre parole genera costi che inevitabilmente erodono la redditività dell’azienda, almeno nel breve periodo. C’è da dire, infatti, che tali costi sono a ben vedere degli investimenti con la capacità di generare diversi tipi di ritorni (aprire l’accesso o creare nuovi mercati o prodotti, ottenere un vantaggio competitivo, creare economie, differenziarsi, migliorare la propria reputazione), ma queste opportunità emergono più spesso nel lungo termine e non sono banali da quantificare.

Certe formulazioni dell’idea di sostenibilità d’impresa, come quella resa famosa da Porter e Kramer1 – il famoso shared value –, si concentrano sulla gestione corretta dell’equilibrio tra profitto e creazione di valore in senso più ampio (cfr. il prossimo paragrafo), identificando quali strategie e iniziative di sostenibilità sono “strategiche”, ossia idonee a creare dei meccanismi virtuosi win-win che soddisfino gli obiettivi d’impresa, il rispetto per l’ambiente e il prosperare della società.

A livello fondativo, invece, il nocciolo della frizione tra profitto e contributo allo sviluppo sostenibile riguarda il ruolo dell’impresa nella società, in particolare dibattendo se le aziende esistano esclusivamente per generare un profitto e se, di conseguenza, dedicare risorse a obiettivi ambientali e sociali non sia una violazione del mandato all’uso dei capitali che gli azionisti hanno investito nell’impresa.

Nel dare la risposta alla FAQ di questo paragrafo ci soffermeremo sul livello fondativo, mentre la prossima domanda approfondisce quello pratico.

Sul ruolo delle imprese nella società, la fonte che certamente vi verrà citata nel momento in cui vi troverete a parlare della responsabilità sociale del business è un celeberrimo articolo di Milton Friedman, The Social Responsibility Of Business Is to Increase Its Profits, pubblicato sul New York Times il 13 settembre 1970.

Dalle colonne del quotidiano newyorchese, l’economista si era avventato contro l’idea di una responsabilità sociale d’impresa, denunciando: “Businessmen who talk this way are unwitting puppets of the intellectual forces that have been undermining the basis of a free society these past decades.”

Secondo Friedman, infatti, “there is one and only one social responsibility of business – to use its resources and engage in activities designed to increase its profits”. Questa frase è diventata un postulato, un totem, per tutti coloro i quali sostengono che non è concepibile altro fine all’attività di impresa se non la generazione di profitto per gli azionisti.

Questi ultras del profitto e del primato degli azionisti su tutti gli altri stakeholder, oltre ad aver nel tempo tacitamente modificato l’espressione “incremento del profitto” utilizzata da Friedman in “massimizzazione del profitto” (la differenza, a ben vedere, è tutt’altro che banale), tendono anche a omettere la completa citazione del NYT, che è qui riportata completa: “There is one and only one social responsibility of business – to use its resources and engage in activities designed to increase its profits so long as it stays within the rules of the game, which is to say, engages in open and free competition without deception fraud.”

Nonostante, dunque, l’aspra critica nei confronti della responsabilità sociale d’impresa, lo stesso Friedman non riesce a non dare alcuni paletti limitativi – the rules of the game – al puro incremento del profitto. È interessante anche notare come l’espressione che l’economista utilizza non si riferisce specificamente alla normativa (non parla di “law”), ma è volutamente più ampia.

Ma allora Friedman era nei fatti un pro-CSR? Per dare una risposta completa occorre prendere in considerazione due fattori. Il primo è che, al tempo in cui Friedman scriveva, la CSR aveva un significato molto legato alla filantropia e alla morale protestante (come abbiamo visto con Bowen): non parlava ancora la lingua delle aziende in termini di rischi, opportunità, e modelli di business, si limitava a fare il predicozzo col motto di “give back to society”. Il secondo è che una certa parte del mondo del business, quella popolata dagli oltranzisti della massimizzazione del profitto, ha estremizzato il messaggio originale di Friedman, enfatizzando certi aspetti e nascondendone altri, alimentando una visione del business e del capitalismo che se da un lato ha portato prosperità e crescita a molti, creando delle condizioni di benessere che mai prima nella storia le nostre società avevano conosciuto, dall’altro presenta severe falle che hanno causato marginalizzazione sociale, devastazioni ambientali, e minacciano la nostra stessa esistenza sul pianeta.

A ormai 50 anni dall’articolo di Friedman, le sue posizioni sono superate, ma sarebbe sbagliato affermare che aveva completamente torto: la CSR che all’epoca tacciava di socialismo era ideologica e ipocrita (non diversa da un mercato di indulgenze), la sostenibilità d’impresa che si cerca di implementare oggi è molto più strutturata, ben argomentata, e integrata nelle decisioni strategiche, di risk management e di strutturazione dei modelli di business. A ben vedere, se siamo arrivati fin qui, è anche grazie a critiche aspre come quella di Friedman.

Quale valore? E per chi?

La pubblicazione del Rapporto Stiglitz2 in questo senso ha rappresentato un caposaldo e un’innovazione nel modo di pensare lo sviluppo economico in relazione al soddisfacimento dei bisogni sociali e dello stato di salute della Terra. Il Rapporto prende il nome da Joseph Stiglitz3, ex capo economista della World Bank, Premio Nobel nel 2011 e capo dei consiglieri economici di Bill Clinton, che lo ha curato insieme a due altri grandi economisti del calibro di Amartya Sen e Jean Paul Fitoussi, coordinando una folta commissione di economisti e scienziati sociali. Il messaggio centrale del Rapporto è stato quello di puntare l’attenzione dal teorema della produzione delle merci alla misurazione di un altro parametro, finalmente assurto a dignità nel dibattito economico, quello del benessere delle persone, posto finalmente in un contesto di sostenibilità.

A causa delle forti disparità di reddito e di accesso alle risorse, del degrado dell’ambiente con le insidie alla salute che esso, come vedremo, determina in maniera ben più ampia e globale di come si pensasse alcuni anni fa, della perdita dei livelli d’occupazione, dell’insicurezza sociale e di altri fattori sociopolitici tipici delle società mature, la crescita della produzione si dissocia storicamente dai fattori non scambiati sul mercato, come la qualità della vita individuale e sociale, declinata in una serie di parametri afferenti alla salute, all’educazione, alla fruizione dei beni culturali e del tempo libero, alla qualità della vita e del lavoro (su quest’ultimo punto si tornerà nel Capitolo 7) perché ci sono ambiti di misurazione attraverso una serie di indicatori che riguardano ormai direttamente la vita dell’impresa e sui quali si è chiamati a rendicontare).

Il Rapporto ha aperto una stagione di dibattiti importanti, dei quali un manager con a cuore esclusivamente il successo sostenibile della propria azienda, qualsiasi dimensione o segmento di mercato o ambito geografico occupi, deve avere coscienza, pena l’orientarsi senza bussola tra strategie vaghe, reattive o difensive, oltre che fuori contesto rispetto alle pressioni esterne. È stato detto che “il Rapporto propone una vera e propria rivoluzione nei criteri della sostenibilità, dell’economia, del benessere e apre una breccia nella cittadella del pensiero tradizionale dello sviluppo, bloccato sul valore dei beni e servizi prodotti e commercializzati”4. Beninteso, le raccomandazioni del Rapporto erano orientate alle istituzioni e agli uffici nazionali e internazionali di statistica, ma questi si alimentano pur sempre dei dati che provengono anche dalle imprese e quindi, indirettamente, era secondo noi rivolto anche a queste ultime.

Il tema della preservazione dello stock di risorse naturali e del capitale sociale, delle politiche pubbliche per preservare e mantenere in equilibrio gli investimenti necessari, l’introduzione di prezzi da attribuire ad alcune variabili, come le emissioni climalteranti e gli stress test sul sistema di produzione di energia, dove la dipendenza dai combustibili fossili fa sì che la produzione di energia sia fisicamente molto lontana da chi la deve consumare, aumentando la vulnerabilità dei sistema5, sono tutti fattori che possono contribuire a determinare un quadro regolatorio che influenza i mercati e le decisioni di investimento e di allocazione delle risorse da parte delle imprese e degli attori economici. Quello che va aggiunto oggi alle conclusioni di documenti “storici” come il Rapporto Stiglitz è che tutti quei fattori non valutati economicamente e ai quali va assegnato un valore e una misurazione sono il corollario di un salto quantitativo e dimensionale ancora più drammatico delle crisi ambientali e sociali dislocate e focalizzate su aspetti specifici: cioè la crisi dell’intero sistema di vita e di riproduzione sul pianeta, come pandemia e cambiamento climatico stanno a dimostrare nel loro intrecciarsi e concatenarsi.

Questo passaggio storico è venuto incontro all’assillo che ha fortemente caratterizzato il lavoro del sustainability manager, che è sempre stato, tra l’altro, quello di riuscire a dimostrare ai capi d’azienda perché si deve fare sostenibilità o essere sostenibili. E cioè, che cosa ci guadagna in termini economici o, come minimo, di reputazione commerciale, l’impresa che ha sempre avuto una missione di generare profitti e di avere un occhio particolare all’efficienza nell’uso delle risorse e nell’allocazione di investimenti e acquisti di materiale e servizi utili alla produzione? Qual è la reale necessità di adottare politiche, approvare programmi, definire obiettivi, investire in risorse, stabilire o innovare procedure e processi e comunicare con gli stakeholder sui temi di sostenibilità?

La risposta – un po’ scolastica – acquisita nell’epoca dell’accettazione della sostenibilità, è sempre stata che la sostenibilità significa “creare valore per gli stakeholder”. Degli stakeholder, ormai, abbiamo idee abbastanza chiare sulla loro identificazione (clienti, investitori, dipendenti, fornitori, comunità locali, in pratica tutti coloro che all’esterno e all’interno dell’impresa rivendicano qualche legittimo interesse sul suo operare e si aspettano che le proprie istanze e aspettative vengano considerate e soddisfatte, procurando loro una qualche forma di beneficio, tangibile/monetario o intangibile) anche se è tutta gente con interessi diversi e, in qualche caso, opposti. Ma lasciamo un attimo da parte questo aspetto, dando per scontato che l’importante sia corrispondere alle aspettative della maggior parte di queste categorie e all’interno delle categorie stesse della maggior parte di soggetti senza omettere di chiarire qual è l’ambito di responsabilità e la sfera di influenza dell’impresa, come schematicamente descritto nella Figura 2.1.
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Figura 2.1Rapporti decrescenti di influenza dell’impresa nei confronti di gruppi di stakeholder.

Lo slogan “creare valore” è stato talmente efficace e “sound” da tacitare qualsiasi uditorio, che ormai lo si è usato dappertutto in maniera un po’ fideistica. Ma creare cosa? Creare come?

Per rispondere anche a queste domande, a questo punto bisogna cercare di fare chiarezza, fissando qualche paletto.

In questa sede, anche se le reminiscenze universitarie sotto sotto ci indurrebbero in tentazione, non possiamo certo impelagarci in una discussione sulla teoria del valore e sul dibattito secolare che accompagna la storia delle teorie economiche, quanto meno nei suoi capisaldi e nei suoi rappresentanti più illustri. Adam Smith, i fisiocrati, David Ricardo, Karl Marx e poi i marginalisti neoclassici, Pareto e via via altri degni di menzione fino ai keynesiani in auge dagli anni della Grande Depressione e del secondo dopoguerra e poi bistrattati dal pensiero unico neoliberista dominante nelle università del mondo occidentale dagli anni Ottanta in poi, hanno segnato con le loro riflessioni questo aspetto centrale dell’economia e della dottrina che ne spiega i fondamenti. Ma noi, pur riprendendo alcuni teoremi studiati negli anni della gioventù, ci vogliamo concentrare sul fornire alcune chiavi di lettura, per far sì che la semantica e il codice linguistico della sostenibilità non siano solo oggetto di dibattiti un po’ astratti ma possano risultare d’aiuto a chi deve orientarsi per capire questa materia e le implicazioni delle diverse terminologie con le quali si troverà ad avere a che fare confrontandosi con regolamenti, standard, dibattiti e aspettative dei vari stakeholder.

Insomma, se il punto centrale del dubbio amletico sulla legittimità della sostenibilità nel business o, a livello macro, di un certo tipo di sviluppo economico è quello della generazione di valore e se il valore – anche nell’accezione della sostenibilità – è sinonimo di ricchezza per individui, gruppi e comunità, chi genera la ricchezza e che cosa è produttivo a questo fine?

La ricchezza è sinonimo di valore, come abbiamo visto, ma il valore non è lo stesso e non ha lo stesso significato per tutte le componenti che lo generano e soprattutto non tutti se ne appropriano o lo ricevono nella stessa quantità.

A questo punto entra in gioco il problema cruciale di come misurarlo questo valore, che la sostenibilità contribuisce a qualificare come un’entità non più solo finanziaria o, per meglio dire, non più solo legata ai parametri finanziari consueti di ricavi, profitto, margine ecc.

Perché se l’impresa deve produrre valore sostenibile è bene che si sia tutti d’accordo che ciò non avviene in maniera automatica e forse neanche alle stesse condizioni che concorrono a generare, per esempio, i ricavi e i profitti: se un’impresa vende merendine in un supermercato, misurerà i ricavi totali in base al numero di confezioni moltiplicato per il prezzo di ciascuna; se poi vuole misurare il profitto dovrà detrarne i costi operativi sostenuti per i fattori impiegati, l’interesse sul capitale preso a prestito dalle banche, le tasse pagate allo Stato, il costo della pubblicità e del marketing (spesso ribaltato attraverso il prezzo sul cliente che si sorbisce lo stucchevole spot pubblicitario con la famigliola felice) ecc.

Ma il valore definito come “sostenibile” ingloba molte altre nozioni fondamentali per qualificarlo tale, senza le quali parleremmo di cose indeterminate, confuse, superficiali e poco produttive (e questo ahimè è successo di frequente nell’evolversi del dibattito intorno a questi temi: alzi la mano chi ha sentito anche solo una volta a un convegno o su un sito web qualcuno enunciare l’affermazione di rito sulla “creazione di valore” e al tempo stesso dare la spiegazione di cosa intendeva concretamente!).

Queste nozioni sono molteplici ma non è difficile enumerarle e descriverle, attribuendo a ciascuna l’essere la risultante di azioni e di comportamenti e quindi di scelte manageriali.

Per i dipendenti, l’azienda che crea valore è quella che distribuisce salari, magari li aumenta per compensare la produttività e/o il merito, garantisce un posto di lavoro sicuro e apprezzabile sia come qualità sia nelle opportunità di crescita professionale che offre. Un’azienda che organizza welfare per i dipendenti e le famiglie e formazione tecnica alle sue risorse umane. Che dà accesso paritario a opportunità di carriera e non discrimina sul luogo di lavoro tra generi e altre identità (etniche, religiose, di orientamento sessuale ecc.) perché questi sono tutti aspetti di “qualità” della vita e dei rapporti sociali ma possono anche essere misurati in qualche modo, per esempio mediante costo-opportunità: cioè, una persona che lavora in un’azienda dovrebbe poter confrontare questi valori con quello che avrebbe potuto offrirgli un’altra azienda, magari concorrente, con politiche diverse e più o meno adeguate. Recentemente diverse importanti agenzie di rating e indici di sostenibilità richiedono, per esempio nei loro assessment, un dato alle aziende su come viene garantita una serie di elementi non discriminatori o, al contrario, di come vengono promosse le pari opportunità. Su un altro fronte si verifica ormai frequentemente il rapporto tra i compensi del top management e la media della retribuzione dei dipendenti (un indicatore che misura il livello di disuguaglianza nella distribuzione del valore generato, che però andrebbe osservato su un arco di tempo abbastanza lungo da eliminare l’effetto di fattori contingenti).

Questo esempio di indicatori è solo uno dei tanti, ma nelle proxy utilizzabili per calcolare il valore generato da un’impresa nei confronti dell’ambiente e del sociale si possono estrarre altri esempi utili e generalmente applicabili a settori di business diversi. Le proxy estratte dagli studi di letteratura – ove ce ne siano – consentono di quantificare in termini monetari gli impatti generati.

Se consideriamo gli impatti generati, sia positivi (per esempio la formazione per la crescita professionale dei dipendenti o un servizio/opera reso alla comunità locale) sia negativi (come le emissioni di gas serra – GHG – o di inquinanti come NOxe COV o il consumo di acqua o persino gli impatti sulla sicurezza conseguenti a incidenti sul lavoro in numero di giornate per danni alle persone, compresi ovviamente gli incidenti mortali), si possono utilizzare le performance rendicontate da un’azienda in merito a questi impatti e tradurle in euro di valore generato o distrutto utilizzando le relative proxy che trasformano il dato in un indicatore monetario, a prescindere ovviamente dall’aspetto etico legato agli stessi, che è fuori discussione.

Alcune imprese hanno affrontato questo problema e si sono dotate di modelli di quantificazione del valore generato (come saldo algebrico tra valore creato e valore distrutto) e sui loro siti web si trovano alcuni esempi virtuosi, niente affatto scontati e metodologicamente alquanto corretti.

Ma di questo risultato non tutti riescono ad avere comprensione se non viene spiegato agli stakeholder in maniera chiara, trasparente e non autoreferenziale (e magari con qualche validazione scientifica non interessata a corredo).

Infatti, per gli azionisti un’impresa che produca valore è quella che sul mercato vede il prezzo stabile o crescente dei titoli che acquistano (quindi la protezione di un asset) e che distribuisce dividendi ma senza incorrere in sanzioni o in procedimenti legali o contenziosi potenzialmente di impatto sui conti della società, per esempio per aver infranto normative ambientali o essere incorsa, nei Paesi in cui esiste lo strumento giuridico, in class action promosse da qualche categoria di stakeholder (si pensi alle class action contro le aziende farmaceutiche o a quelle del settore tabacco negli Stati Uniti, oltre ai contenziosi sul climate change citati nel Capitolo 2).

Per i consumatori il valore è dato dal poter acquistare un buon prodotto o servizio a fronte di un prezzo equo che viene fatto pagare dall’azienda che lo produce e dalla distribuzione che lo commercializza.

Per una comunità locale il valore può essere rappresentato dal vedersi portare nel territorio da parte dell’impresa un contributo di benessere in forma di creazione di nuovi posti di lavoro, di crescita professionale delle persone impiegate localmente, che magari non erano tecnicamente preparate e che grazie a questa formazione avranno migliori e calcolabili aspettative di reddito futuro, del tessuto delle imprese locali che possono intraprendere attività nuove per fornire beni e servizi di supporto, senza compromettere l’ambiente e senza creare effetti depauperanti sul tessuto sociale, cosa che avviene ed è avvenuta in tante situazioni e insediamenti industriali (si pensi alla ben nota “Dutch disease6” o all’aumento dei prezzi dovuto all’arrivo dei tecnici e manager espatriati piuttosto che all’introduzione di comportamenti sociali distruttivi, magari da parte degli stessi), o di infrastrutture necessarie alla crescita del tessuto socioeconomico locale.

Ognuna di queste componenti, come si è detto, è teoricamente e anche empiricamente misurabile.

Anche l’innovazione tecnologica può essere misurabile, tema quanto mai cruciale per gli sviluppi di un business sostenibile, perché attraverso l’innovazione (cfr. Capitolo 2) si possono creare le condizioni affinché gli impatti sull’ambiente e sulle persone siano ridotti o tramutati in effetti positivi e cambiare strategicamente i modelli di business, anche se questo specifico filone di ricerca di metodologie di quantificazione del valore applicata a situazioni industriali concrete è un po’ pionieristico e sono pochi gli approcci pratici in questo senso. Per istradare il lettore su questo complesso sentiero metodologico, ricco però di prospettive soprattutto per le imprese che fanno dell’innovazione tecnologica il loro campo di battaglia, sarà utile delineare alcune possibilità di quantificare il valore sostenibile generato. Per un’impresa che disponga di un certo numero di innovazioni tecnologiche enucleabili dal contesto in maniera univoca (per esempio innovazioni che hanno consentito di fabbricare un nuovo prodotto o di fornire un nuovo servizio in precedenza non contemplato o che permettano di fare un salto di qualità al bene o servizio prodotto rispetto a quanto disponibile sul mercato), esse vanno moltiplicate e ponderate per tutte le linee di produzione coinvolte e per il fatturato generato o il beneficio procurato al cliente/consumatore.

Dobbiamo però ancora soffermarci sul concetto stesso affinché, al di là delle opinioni e delle convinzioni personali che ognuno può maturare, sia chiaro quali sono i termini della questione. La sostenibilità, in un certo senso, è andata a sbattere sulla nozione di valore quasi inevitabilmente, perché intorno alla sua narrazione si sono allenati e confrontati gli economisti citati in precedenza e tanti altri ancora di varie scuole, in quanto stabilire che cos’è il valore e chi lo produce in una società aperta e in un sistema capitalistico basato sulle forze e gli interessi di mercato è questione centrale.

Va al merito di economisti di una nuova corrente non ortodossa e non maggioritaria nelle accademie, come Thomas Piketty, Mariana Mazzucato e prima ancora lo stesso Stiglitz e gli altri autori già citati, di aver cercato di sovvertire e ribaltare la concezione dominante dell’economia neoclassica (al di là delle differenze dei periodi politici nella predominanza tra monetaristi e keynesiani) su come si producesse il valore, perché questo è il punto di partenza se vogliamo declinare l’operare d’impresa in senso sostenibile eliminando il dualismo o, se volete, l’eterna (apparente) contraddizione tra generare profitti e fare business sostenibile.

Difficile dire se in questo tentativo non completo di rovesciamento di prospettiva sia nato prima il concetto di nuovo valore o il concetto di sostenibilità e quale dei due abbia influenzato la ridefinizione dell’altro. Fatto sta che le due cose sembrano andare a braccetto e il tentativo di narrarle in un modo alternativo si è fatto strada, trovando terreno fertile sulle riflessioni durante e post pandemia con un riscoperto ruolo dello Stato nell’impostare politiche pubbliche volte a favorire una crescita non solo quantitativa e basata su parametri finanziari ma un vero e proprio sviluppo sostenibile, o quantomeno di cercare di indirizzarlo con politiche fiscali e di incentivo. Rispondere a questa domanda non è il cuore del messaggio di questo libro. Ma ai fini della sua illustrazione, se si vuol fare chiarezza sulla sostenibilità d’impresa, cioè produrre un discorso che sia fruibile a chi deve impostare necessariamente (perché glielo chiede il mercato o la finanza o i regolatori) un modello di business sostenibile vincente, serve portare la spiegazione fino in fondo, cercando di trarne qualche conclusione.

La narrazione di cosa è valore e chi lo produce ha seguito delle regole: sempre nella Storia, i vincitori dello sviluppo economico e della lotta politica tra le nazioni e all’interno di esse tra le classi e i gruppi sociali, creano e distribuiscono pensiero dominante, come fu la diffusione del pensiero economico neoclassico e marginalista almeno dalla seconda metà dell’Ottocento. Quindi argomentare e produrre sofisticate discettazioni metodologiche era funzionale a questa politica, salvo che nessuno dei posteri chiederà mai il conto delle scelte sbagliate effettuate7. Fin qui niente di strano, anzi, si sarebbe tentati di usare le stesse armi per riaffermare il primato della sostenibilità, con il rischio di diventare autoreferenziali e tautologici, cioè affermare che una teoria o una tendenza è giusta perché lo è! Ma nel momento in cui si parla di sviluppo sostenibile bisogna necessariamente adottare un punto di vista e una prospettiva diversa. Una prospettiva che proveremmo a basare su alcuni punti fermi.

Primo: lo sviluppo sostenibile non è cosa che appartiene solo alla singola impresa o a un insieme di imprese intese come attori economici individuali. Quindi, il concetto di valore deve avere una dimensione più globale e racchiudere il beneficio di diverse categorie di stake holder. L’esempio dell’energia è lampante: nessuno può “fare sostenibilità” da solo perché quel settore (che è strategico per tutti) vede la partecipazione di talmente tanti attori e componenti che se non c’è coerenza di piani, obiettivi e azioni non si va davvero da nessuna parte8.

Secondo: il valore non è basato solo su parametri finanziari classici ma include elementi extracontabili e di marcata valenza ambientale e sociale.

Terzo: il ruolo dello Stato è fondamentale perché esso fa (come minimo) da incubatore, costruendo infrastrutture, investendo nel sistema scolastico e di ricerca, e (come massimo) da imprenditore esso stesso per orientare le direttrici dello sviluppo, promuovendo la crescita in certi settori piuttosto che in altri, concetto ormai assimilato nella politica di ripresa post-pandemica in maniera abbastanza netta dalla UE, per esempio con l’adozione del Next Generation EU e dei requisiti di sostenibilità che attraverso la Tassonomia UE lo caratterizzano.

Quarto: la teoria marginalista del valore basato sulle utilità e sui prezzi che i protagonisti dell’economia assegnano a un bene o servizio è superata se si acquisiscono i punti precedenti e non basta più comunque a spiegare l’importanza di fattori che il mercato non riesce a regolare con la legge della domanda e dell’offerta, come le risorse naturali, i beni ambientali, gli aspetti etici e di qualità della vita, i diritti delle persone.

Il valore, se è espressione di una sostenibilità dell’economia e dell’operare dei vari attori economici, deve essere quindi:


A.smart (dovuto all’innovazione);

B.green (rispettoso dell’ambiente);

C.inclusivo (rispettoso e migliorativo degli interessi sociali)9.



Quindi, secondo questi assunti e per lo scopo di questo libro, il valore o è sostenibile o non è!

Il lettore avrà ora un bel po’ di elementi su cui riflettere, per esempio se sia necessaria una nuova, globale e riepilogativa “teoria della sostenibilità”. Secondo noi la risposta può essere affermativa per guidare meglio sia le politiche pubbliche sia l’adozione dei conseguenti provvedimenti regolatori di tanti aspetti della sostenibilità, dalle tariffe di alcuni beni e servizi alla disciplina delle agenzie di rating ma esula dallo scopo di questo libro.

In ogni caso, non tutti i ragionamenti e le sintesi saranno state convincenti (non ci arroghiamo il merito originale delle riflessioni esposte, che hanno padrini ben più nobili e competenti di noi) ma certamente queste considerazioni, anche se si pensa alla difficoltà di definire un concetto di valore che soddisfi uno solo degli assiomi della sostenibilità, fanno ottimisticamente venire in mente la battuta di Gene Wilder/dottor Frankenstein nel cult movie di Mel Brooks, quando cercando di rimettere in moto la fisiologia del mostro collegato a cavi e aggeggi assurdi sul tavolo del suo laboratorio, entusiasta dell’esperimento, declama ad alta voce: “si – può – fare!”
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L’evoluzione del dibattito: acronimi e (doppia) materialità

Fare il punto su cosa rappresenti oggi la sostenibilità all’interno di un’impresa porta a evocare una serie di importanti questioni di fondo che influenzano scelte di mercato, assetti normativi, aspettative di molti stakeholder, prospettive di rischio, opportunità e, in definitiva, strategie di business riconducibili alle dimensioni ambientali, sociali e di governance relative all’operato dell’impresa.

Insomma, a quegli ESG di cui non si smette di sentir parlare. Non si parla di problemi astratti, lontani dalla realtà imprenditoriale, ma di questioni concrete e quotidiane, che influenzano le strategie di mercato di più lungo termine delle imprese, e sulle quali le imprese stesse sono chiamate a esercitarsi con diversi tipi di competenze e responsabilità. Se vogliamo pensare alle categorie di rischio esistenti, può essere utile distinguerne i potenziali impatti.

Per alcune imprese, quelle più globali e per questo più esposte ai mercati internazionali ma anche presenti con proprie operazioni in aree geografiche critiche, il manifestarsi degli impatti dovuti a rischi globali sarà più diretto e immediato. Si potrebbero determinare, per esempio, crisi di approvvigionamento dei beni, scarsità di manodopera adeguata, regolamenti e leggi che ne limitino l’operare, perdita di reputazione presso stakeholder influenti come consumatori e investitori (e i risparmiatori che sovente rappresentano), contenziosi con conseguenze finanziarie che fanno venire l’acquolina in bocca agli studi legali. Per le altre, l’impatto delle questioni cruciali per la sopravvivenza del pianeta sarà di tipo indiretto, come le richieste e gli standard più prescrittivi di investitori e clienti, la maggiore o minore competitività nell’utilizzo dei fattori produttivi e l’accesso determinante a tecnologie abilitanti all’ingresso in mercati di punta, la scarsità di capitale per investimenti, il rincaro delle materie prime ecc. Per tutte, comunque, vale il concetto di rischio o opportunità definito come “materiale” ovvero con un potenziale impatto reale sull’azienda in tutte le dimensioni che abbiamo esposto.

Un concetto, quello di “materialità”’, mutuato dal mondo dell’accounting finanziario e poi traslato in quello della sostenibilità con declinazione e valore proprio. È arrivato il momento di parlarne.

Qualche anno fa mi sono ritrovato a dover scrivere una definizione della materialità nell’ambito della sostenibilità d’impresa per l’Encyclopedia of the UN Sustainable Development Goals. La definizione che proposi era questa: “Materiality is the concept that defines why and how certain matters or issues are of importance for a specific company or within a business sector. When an issue is material, it has major impacts on the financial, economic, reputational, and legal dimensions of a company, as well as on the system of internal and external stakeholders of that company”.

Se dovessi riscrivere oggi questa definizione, sono certo che la cambierei in alcuni elementi. Non proprio uno stravolgimento, ma sicuramente una rifinitura di certi termini e aspetti. Questo processo o, meglio ancora, dinamica di “aggiornamento” cattura un tratto essenziale del concetto di materialità: la sua malleabilità rispetto a diversi contesti e la sua costante evoluzione con il passare del tempo.

Il linguaggio accademico ha delle terminologie tecniche per descrivere questa fluidità – “performativity, boundary objects” e altri ancora. Senza complicate sottigliezze concettuali, il succo è che la materialità cambia. Si evolve, si restringe, si espande, assume diverse connotazioni a seconda della prospettiva di chi osserva e del momento in cui è analizzata. Per questo motivo potreste sentir parlare, per esempio, di materialità dinamica.

Ci tenevo a partire da questo postulato chiave, prima di iniziare a raccontare che cos’è la materialità e perché è così importante nel contesto della sostenibilità d’impresa. La materialità è un principio cardine per comprendere la sostenibilità d’impresa. L’origine dell’applicazione della materialità nell’ambito della sostenibilità è un affascinante crogiolo multidisciplinare, che affonda le radici nella contabilità e nell’audit1, con implicazioni nell’ambito normativo e giurisprudenziale. Nella sua accezione originale, la materialità è il principio che definisce quali informazioni sono utili a prendere decisioni. Per esempio, dalla prospettiva di un azionista, sono materiali le informazioni che riguardano la capacità dell’impresa di remunerare l’investimento conferito, mentre dal punto di vista di un potenziale impiegato lo sono le informazioni che riguardano le pratiche e le policy aziendali per i dipendenti.

Nell’ambito della sostenibilità, la materialità rappresenta un principio utilissimo per navigare il vastissimo oceano di temi che afferiscono alle diverse dimensioni ambientali, sociali e di governance. Sarebbe impossibile e, forse, persino dannoso in alcuni casi, se ogni impresa cercasse di cimentarsi in ogni singolo aspetto o tema rappresentato sotto l’ombrello della sostenibilità. Prendiamo come esempio un’azienda che opera nel settore minero-metallurgico: sarebbe una cattiva allocazione delle loro risorse se concentrassero la propria strategia di sostenibilità, per esempio, su azioni di protezione dei dati dei consumatori anziché sull’inquinamento delle acque e l’impatto sugli ecosistemi. In altre parole, esistono dei temi che presentano maggiore rilevanza o impatto e che quindi devono avere la priorità nella costruzione della strategia di sostenibilità, nell’implementazione di iniziative e azioni, e nell’identificazione di rischi e opportunità per il business.

Fin qui, nulla di troppo difficile. Le cose diventano più complicate quando si tratta di applicare il principio nella pratica – ossia quando si conduce dal vivo un’analisi di materialità.

Le prime analisi di materialità nell’ambito della sostenibilità sono state condotte a partire dal 2003, dopo che il primo paper sul tema – Redefining Materiality di Simon Zadek e Mira Merme – è stato pubblicato2. Da quel momento, nelle relazioni dei revisori ai bilanci di sostenibilità, si può notare la raccomandazione di condurre un’analisi di materialità. C’è da dire che già nella primissima bozza delle linee guida GRI3 del 1999 vi era un riferimento alla materialità, ma il tema non era affrontato in maniera sufficientemente dettagliata.

Benché non esista una procedura standard universalmente condivisa su come condurre un’analisi di materialità (proprio mentre scriviamo questo libro l’Unione Europea ci sta lavorando), esistono dei passaggi caratterizzanti che ne delineano il processo.

Questi tipicamente sono:


1.L’identificazione di un universo iniziale (una lista lunga) di temi da analizzare.

2.La raccolta di evidenze (dati) che dimostrino la rilevanza e l’impatto di ciascun tema.

3.La determinazione del giudizio di materialità da parte degli organi decisionali societari, ossia la soglia sotto la quale l’evidenza raccolta non è sufficiente a identificare un tema come materiale.

4.La validazione dei risultati ottenuti attraverso il dialogo con diversi gruppi interni ed esterni di stakeholder (stakeholder engagement).

5.La pubblicazione dell’analisi di materialità nel bilancio annuale, tipicamente visualizzata tramite uno schema a matrice, che riporta sull’asse verticale le priorità dal punto di vista degli stakeholder e sull’asse orizzontale il punto di vista dell’azienda (Figura 3.1).

6.L’aggiornamento regolare dell’analisi, al fine di monitorare l’evoluzione dinamica della materialità nel corso del tempo.
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Figura 3.1La matrice di materialità pubblicata da Enel nel 2020. (fonte: www.enel.com/it/investitori/sostenibilita/analisi-materialita).

Senza entrare troppo nei tecnicismi del processo, è facile notare come, in assenza di una procedura standard istituzionalizzata, vi sia enorme flessibilità su come bisogna condurre un’analisi di materialità. Decisioni come quelle sulle evidenze da utilizzare per dimostrare la materialità (normative, interviste con gli stakeholder, questionari e survey, bilanci e report di società comparabili, news e via dicendo) oppure la resa operativa dei concetti di “rilevanza” e “impatto” o, persino, quali dimensioni sono rappresentate sui due assi della matrice sono tutte questioni lasciate completamente all’autonomia di chi conduce l’analisi di materialità. Per esempio: “impatto” può riferirsi sia alle conseguenze che fattori che rientrano nel contenitore sostenibilità, come il cambiamento climatico o la perdita di biodiversità, hanno sulle poste contabili nei bilanci aziendali (costi, ricavi, attivo, passivo, ammortamenti e via dicendo), sia agli impatti che le attività di business generano sull’ambiente naturale e sulla società. Questo doppio senso nella direzione degli impatti è definito “doppia materialità”.

La mancanza di prescrizioni minime ha portato a una proliferazione di diverse metodologie, alcune più rigorose e precise, altre approssimative e raffazzonate, rendendo molto arduo per gli stakeholder capire quanto seriamente ciascuna impresa abbia identificato le proprie priorità di sostenibilità. In altre parole, il wild west dell’analisi di materialità è una delle fonti più importanti di greenwashing. Proprio per questo motivo, il regolatore europeo ha deciso di intervenire creando uno standard obbligatorio, basato sulla doppia materialità spiegata più sopra, la cui prima bozza sarà resa disponibile entro la seconda metà del 2022.

La materialità è dunque destinata a essere sempre più centrale nella sostenibilità d’impresa, e sempre più materia di competenza della leadership – C-suite e Board – che spesso si trova spiazzata di fronte alla prospettiva di dover sovraintendere questo processo per rispondere alle aspettative degli stakeholder (incluso il regolatore).

D’altra parte, la materialità tradizionalmente appartiene ai contabili. Un giudizio “tradizionale” di materialità è per esempio:

“Al fine di evitare errori o omissioni, gli eventi con un impatto maggiore o uguale al 5% dell’EBIDTA sono considerati materiali e riportati nel bilancio annuale”.

Si tratta di un giudizio puramente numerico, quasi “meccanico”, finalizzato esclusivamente a evitare errori e omissioni nel bilancio annuale e pertanto concerne prevalentemente il consuntivo, guarda al passato. In altre parole, non necessita della consultazione con stakeholder né tantomeno del coinvolgimento attivo delle alte sfere decisionali.

Nell’ambito della sostenibilità d’impresa, invece, la prospettiva della materialità cambia sostanzialmente, in quanto è finalizzata all’identificazione anche nel lunghissimo termine di quali temi possono avere un impatto sull’abilità dell’impresa di creare valore e di quali impatti le attività di business hanno su ambiente naturale e tessuto sociale. Da giudizio numerico e meccanico, si trasforma in un’analisi multidisciplinare, che include input qualitativi e quantitativi e un orizzonte temporale che guarda al futuro più che al passato. Per certi versi, si tratta di un’analisi affine al risk management e non a caso molte organizzazioni hanno cominciato a collegare questi due processi.

Questo salto dalla materialità tradizionale alla nuova materialità, che include e abbraccia i temi di sostenibilità, è tutt’altro che banale ed è spesso fonte di grande frustrazione da parte della leadership, che necessita di essere educata su questo passaggio fondamentale. La nozione migliore con cui cominciare è, in fin dei conti, molto semplice: senza analisi di materialità si naviga a vista in un mare di opinioni.

Basti sapere, per ora, che la complessità data dal duplice risvolto per l’impresa e il contesto degli attori esterni si traduce nell’idea di doppia materialità, che rappresenta oggi la teorizzazione di qualcosa che è sempre esistito, ma che viene per la prima volta enunciata, dandole sostanza, dalla Commissione Europea nel 2019, come parte delle Non-Binding Guidelines on Non-Financial Reporting Update (oggi diventate un pilastro dei nascenti standard Corporate Sustainability Reporting Directive - CSRD) cui tutte le aziende europee saranno tenute a adeguarsi nei prossimi anni4.

Secondo una prospettiva di doppia materialità, le questioni ESG danno origine a rischi e opportunità che sono rilevanti dal punto di vista finanziario e di impatto (sulle dimensioni ambientali sociali e di governance). Per questo motivo, come spiega la bozza di revisione della Direttiva europea sull’informativa non finanziaria, “le aziende devono riferire su come le questioni di sostenibilità influiscono sulla loro attività e sul loro stesso impatto sulle persone e sull’ambiente5”. Piuttosto che essere due punti di vista isolati, la cosiddetta materialità finanziaria e materialità dell’impatto sono correlate dinamicamente: questioni o informazioni che sono materiali da un punto di vista ambientale e sociale possono già avere implicazioni finanziarie o svilupparle nel tempo nella costante evoluzione cui assistiamo. Prendiamo un problema come l’inquinamento atmosferico e, in particolare, l’indicatore che misura le emissioni di ossidi di azoto (NOx). Dal punto di vista della materialità dell’impatto, tale indicatore è materiale per determinare l’effetto positivo (contributo) o, in questo caso, l’effetto negativo (distruzione), allo sviluppo sostenibile dell’organizzazione che lo causa. Gli stakeholder interessati a questa prospettiva includono le Organizzazioni Non Governative (ONG), le rappresentanze della società civile e delle comunità locali, le istituzioni pubbliche (per esempio i governi, che fissano obiettivi di politica pubblica in relazione alla sostenibilità) e anche gli investitori (per esempio i portafogli di investimento, a seguito del Regolamento UE sulla divulgazione della finanza sostenibile SFRD o della Tassonomia UE di cui si parlerà più avanti). Dal punto di vista della materialità finanziaria, le emissioni di NOx possono avere un impatto monetario diretto sul conto economico a causa delle spese dovute a sanzioni, per esempio, per violazione delle normative sull’inquinamento atmosferico. Gli investitori e i fornitori di capitale sono in genere gli stakeholder interessati a questa prospettiva, sebbene si possa sostenere che i dipendenti e la società in generale abbiano interesse a conoscere gli impatti che possono influenzare la salute finanziaria o il più ampio valore aziendale di un’organizzazione.

È facile vedere come le due prospettive di materialità siano correlate se, per esempio, un investitore preoccupato dell’impatto delle emissioni di NOx di un’impresa può decidere di non investire più in quell’impresa in base al volume delle sue emissioni, cosa che eventualmente può incidere sulla capacità dell’impresa stessa di attrarre capitale o sul costo che deve pagare per accedere, per esempio, a prestiti.

In questo senso è necessario far venire alla luce il modo di vedere i problemi, immedesimandosi in coloro – i manager d’impresa – che hanno dovuto reagire a un cambiamento epocale e declinare ex novo la missione che sono stati chiamati a svolgere.

Dai silos a una visione olistica

Nel corso del tempo le forme di sviluppo economico dominanti e l’utilizzo dei fattori produttivi che ne reggono l’esistenza hanno cominciato a generare fenomeni che hanno profondamente cambiato l’accezione del termine sostenibilità, specie se visto con le lenti del business. Questo dibattito, come si è visto, è in parte falsato dall’apparente contraddizione tra l’interesse dell’impresa a fare profitti (come poi questi profitti siano distribuiti non è irrilevante) e quella di preservare le risorse del pianeta e gli interessi e i bisogni sociali, ma non riesce di fatto a nascondere l’esistenza di un universo di rischi e opportunità reali per le imprese in continua evoluzione. Ma quali sono in concreto questi rischi e opportunità cui fare riferimento?

Preceduti dalla dichiarazione dei Millennium Development Goals del 2000, quando 193 Stati si sono impegnati a raggiungere entro il 2015 obiettivi legati a problematiche viste allora come tipiche dei Paesi in via di sviluppo (sradicare la povertà estrema, rendere universale l’istruzione primaria, promuovere la parità dei sessi e l’autonomia delle donne, ridurre la mortalità infantile, migliorare la salute materna, combattere l’HIV/AIDS, la malaria e altre malattie, garantire la sostenibilità ambientale e promuovere un partenariato mondiale per lo sviluppo), in una certa fase del dibattito sullo sviluppo, nonostante un’impronta di fondo sostanzialmente idealista che non ha mai messo in discussione i fondamenti delle politiche economiche e l’equilibrio dei rapporti sociali (la distribuzione sociale della ricchezza in primis), si è finalmente raggiunto un punto di elaborazione condiviso a livello internazionale con la nascita dei diciassette “Sustainable Development Goals” (SDGs), sui quali è oggi possibile effettuare una misurazione del livello di raggiungimento di cui in parte può farsi carico anche un’impresa privata e non solo uno o più Paesi con le relative istituzioni. Questi ultimi sono fissati per il 2030 dalle Nazioni Unite e affiancati da ben 169 indicatori, e rappresentano il punto di riferimento per governi, imprese e cittadini.

Gli SDGs nascono dalla consapevolezza generalizzata che il fattore antropico ha giocato e sta giocando senza dubbio un ruolo preminente nell’insorgenza di gran parte dei problemi dello sviluppo sostenibile e dei rischi globali da affrontare e che bisogna smettere di cercare di mitigare gli impatti generati dalle attività produttive, dai trasporti e dal consumo ma porsi degli obiettivi che realizzino qualcosa di accettabile e di positivo per la qualità della vita di miliardi di persone sul pianeta. Inoltre, rispetto ai precedenti Millennium Development Goals, ben strutturati ma stretti in categorie che non dialogavano tra di loro, gli SDGs finalmente affermano una visione olistica dello sviluppo, ragionando in un’ottica di causa/effetto, per cui fenomeni all’apparenza privi di connessione portano in realtà conseguenze importanti. Un ragionamento che aiuta nell’individuazione di quelle che sono le potenziali misure di mitigazione. Per dare un quadro d’insieme, negli ultimi cinquant’anni la popolazione umana è più che raddoppiata passando da 3,7 a 7,8 miliardi6 e l’economia globale dal 1990 al 2019 è quasi quintuplicata portando con questo livello di crescita una serie di radicali cambiamenti nell’organizzazione della vita economica e sociale di ampi strati della popolazione mondiale, nell’assetto di vasti territori e nell’impatto su alcuni temi oggi cruciali come, tanto per citare due problemini di poco conto, il modificarsi del clima e la perdita di biodiversità. Una popolazione mondiale in continua crescita, specie nei Paesi meno avanzati, determina una richiesta insostenibile di spazio, cibo, acqua, medicine, mobilità, risorse minerarie e tanto altro ancora. Per soddisfare la domanda di energia necessaria a soddisfare questi bisogni e produrre i beni che a questi bisogni sono legati (con l’aggiunta che molti dei bisogni sono indotti dai mercati a valle di sempre nuove filiere produttive), la produzione di questi beni e servizi è caratterizzata da elevati livelli di inefficienza e di spreco nell’uso delle risorse. E questo è un problema che vale per un commerciante al minuto di Bangalore come per un tassista di New York, per un contadino etiope come per un allevatore danese, per un lavoratore di miniera del Congo come per un operaio di Stoccarda.

Anche chi lavora dentro e per la sostenibilità dell’impresa non può non considerare, pena una certa “cecità” dell’orientamento e la vanità degli sforzi che si intraprendono, che gli squilibri del pianeta sono solo apparentemente un tema “lontano” dall’orizzonte e dagli strumenti che l’impresa ha per contrastarli. In realtà, si traducono in rischi il cui impatto riguarda la sopravvivenza dell’impresa stessa.

Un panorama sempre più complesso

Se in passato il contesto delle questioni a cui si poteva rivolgere un’impresa era piuttosto limitato e vi era la tendenza a ridurre le tre sfere dell’ambiente, del sociale e della governance a macro-temi, oggi la complessità del panorama presenta una grande varietà di rischi in ambito ESG e questioni correlate che l’impresa si trova a dover gestire o che impattano direttamente sull’operatività. Quello che vediamo oggi, infatti, è uno scenario che si fa sempre più articolato e dinamico. Rischi che si manifestano in maniera improvvisa e violenta, portando con sé un effetto a catena e generando situazioni di criticità che mettono in pericolo la sopravvivenza stessa dell’impresa. Ma anche rischi che dispiegandosi creano opportunità e nuove possibilità che le aziende devono essere pronte a sfruttare adattandosi velocemente (concetto chiave a volte anche nei lunghi e lenti processi della sostenibilità).

Un esempio eclatante è rappresentato dalla pandemia di COVID-19 (cui dedicheremo più avanti il Capitolo 4) che ha improvvisamente elevato il “rischio per la sicurezza sanitaria mondiale” in cima alle priorità di governi e imprese, evidenziando la necessità che tutti gli attori, in un modo o nell’altro impattati, si preparino a rispondere più adeguatamente a nuovi potenziali rischi emergenti per la salute pubblica.

Questo nuovo, più aperto e olistico approccio al risk management è richiesto alle imprese dagli investitori, lo impone il regolatore e lo chiedono gli stessi lavoratori, la cui salute non solo fisica ma anche mentale è stata messa a dura prova durante la pandemia, impattando fortemente sull’organizzazione delle loro attività, con un cambio radicale di prospettiva che in precedenza era legata – almeno per le grandi aziende internazionali meglio organizzate – “solo” a fattori di rischio classici e noti, se così si possono definire, per esempio, i rischi sanitari di chi viaggia per lavoro e permane all’estero nei cantieri in luoghi remoti: pensiamo a malaria, dengue, tubercolosi, epatiti, tifo e altre piacevolezze.

Alcuni aspetti rendono quindi impegnative le prospettive che le aziende hanno nel futuro e la considerazione dei fattori di cui devono necessariamente tener conto per orientare le proprie strategie e i propri programmi, capacità di intervento e competenze. Tra le aree di rischio esistenti e con cui le aziende tradizionalmente si sono trovate ad avere a che fare – come la questione energetica e dei cambiamenti climatici e i diritti in tutte le loro forme –, se ne affacciano ora di nuove sulle quali vale la pena soffermarsi per comprenderne origini e ramificazioni.

Ci riferiamo ai nuovi assetti urbani a cui stiamo assistendo, alla continuità dell’impresa in momenti di crisi e all’organizzazione delle catene del valore globali, che hanno mostrato debolezza durante la pandemia, e ancora le grandi crisi globali, dalla sanità al terrorismo ai nuovi e fluidi assetti geopolitici e alla nuova impresa post-pandemica che dovrà rispondere a bisogni ed esigenze diverse dei lavoratori per finire con le innovazioni e il loro impatto sulla sfera sociale e ambientale.

Di fronte a questi gruppi di rischi macroscopici, le imprese devono avere ben chiaro che non si dispone di una formula magica per affrontarli ma li si deve analizzare, quantificare e monitorare il più possibile, innovando i sistemi di reporting e controllo con indicatori che non sono “naturalmente” presenti nella gestione aziendale, e si deve operare in piena trasparenza e dialogo con i portatori di interesse, che in questi rischi vedono una fonte di destabilizzazione per la vita delle imprese e per il valore, cioè il benessere, che esse possono produrre.

Questo è un punto cruciale. In altre parti di questo libro affronteremo questo tema, ma il confronto con i metodi tradizionali con i quali, anche nelle grandi imprese, sono gestiti i sistemi di valutazione del rischio è uno dei momenti di maggiore difficoltà ma anche di maggiore potenziale che un esperto di sostenibilità che voglia incidere sulla realtà della sua azienda si trova ad affrontare. Due sono le soluzioni da proporre: la prima è adottare modelli di quantificazione del rischio che traducano in un linguaggio monetario, cioè quello più facilmente comprensibile dentro e fuori l’azienda, il peso del rischio specifico; la seconda è quella di superare la vecchia impostazione della gestione dei rischi in maniera separata, e che riflette di solito l’assetto organizzativo aziendale, e impostarne una nuova integrata che rompa i silos tematici.

Nessuna delle due è di semplice attuazione e molti in questo momento staranno pensando che, cercando di innovare con l’integrazione dei temi di sostenibilità non più isolati l’analisi di rischio imprenditoriale, hanno spesso ricevuto una risposta del tipo: “Ma abbiamo sempre fatto così!” oppure “Il nostro sistema funziona in questo modo e non abbiamo intenzione, nel breve termine, di modificarlo”. Questi sono momenti davvero frustranti e bisogna esercitare molta pazienza per trovare la strada affinché l’integrazione e l’innovazione abbiano successo concreto. Ci torneremo. Ma prima passiamo a considerare quali sono i rischi e le opportunità più frequenti per un’azienda, considerando anche quelle categorie di rischi nuovi, da cui nascono opportunità di cambiamento per le aziende e il mondo del lavoro in generale.

Al cuore del problema: la questione energetica e il clima

Per anni il tema della produzione di energia è stato inquadrato nella discussione sulla disponibilità di risorse fossili e sul loro equilibrio di domanda e offerta, soprattutto per quanto concerne il petrolio. Un complesso dibattito tecnico ha poi portato la discussione a incentrarsi sulla necessità di incentivare la produzione di energia da fonti rinnovabili non solo per motivi di riduzione dell’inquinamento atmosferico e per proteggere l’ambiente (per esempio quello marino a seguito di incidenti nel trasporto di materie prime e sostanze inquinanti, che l’hanno portato più volte a una nefasta ribalta di cronaca7), ma per sopperire alla vulnerabilità causata dalla dipendenza dal petrolio, la fonte energetica primaria per eccellenza, il protagonista della storia recente dello sviluppo capitalistico. Problema legato in maniera non semplice da definire alla questione della variabilità del suo prezzo e a tutti i complessi fattori, geopolitici, geologici, tecnologici, che lo determinano.

Da quando è sorto il dibattito intorno al cambiamento climatico, si è in parte disaccoppiato il problema dell’utilizzo delle fonti fossili da quello della loro disponibilità ed economicità rispetto alle fonti rinnovabili, peraltro non nuove alla conoscenza di scienziati e industrie, come l’utilizzo dell’idrogeno, del solare fotovoltaico, dell’eolico, dell’idroelettrico e delle celle a combustibile, legandolo alla necessità di arrestare il riscaldamento globale dovuto all’effetto serra prodotto dalle emissioni carboniche da utilizzo di combustibili fossili. D’altro canto, in una prima fase alcune grandi imprese, e in particolare ovviamente quelle petrolifere, si sono affannate a cercare di dimostrare in tutti i modi l’inconsistenza o quantomeno l’incertezza del nesso causale tra le emissioni di gas a effetto serra dovute alle attività antropiche e i cambiamenti registrati nel clima del pianeta con la loro accelerazione nell’ultimo secolo a partire dalla seconda rivoluzione industriale. Questi cambiamenti, come è noto, sono rappresentati da un deciso innalzamento delle temperature, quel riscaldamento globale (global warming) che da un lato origina una maggiore frequenza e portata dei fenomeni meteorologici estremi, come uragani, inondazioni, siccità, eventi naturali che causano blackout nella distribuzione di energia elettrica, come sperimentato più volte negli Stati Uniti (i rischi fisici “acuti”8), e dall’altro dà luogo a fenomeni più di lungo termine (i rischi fisici “cronici”9) come la tropicalizzazione dei climi temperati, la desertificazione di aree sub-tropicali, lo scioglimento dei ghiacci, il deterioramento delle barriere coralline e l’innalzamento del livello dei mari. Gli ultimi rapporti dell’Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC)10 sono molto chiari e da questo punto di vista pongono ormai la questione dell’impatto e del ruolo antropico sul cambiamento climatico in termini ultimativi: non c’è più (tanto) tempo per rimediare alla situazione determinatasi con un aumento superiore a 1 grado centigrado della temperatura della Terra negli ultimi duecento anni, e la riduzione drastica delle emissioni serra ormai s’impone, se non altro per rallentare quegli effetti del cambiamento climatico che stanno provocando sconquassi non solo nella vita e nei territori ma in interi settori produttivi. Per cui quella del clima è ormai una delle questioni centrali della sostenibilità d’impresa, nonostante abbia l’apparenza di una questione lontana dalle agende specifiche dei vari mercati.

Vale la pena ricordare, per fare un po’ di storia e magari per trarne qualche lezione che consenta nel futuro approcci più lungimiranti, che uno dei fenomeni più eclatanti di quella che oggi possiamo definire una miope politica “di retroguardia” da parte del business è stato senz’altro la costituzione negli Stati Uniti della Global Climate Coalition (GCC), un organismo fondato nel 1989. Aziende automobilistiche, del carbone e petrolifere si sono associate a questa lobby con tutta la loro “potenza di fuoco” per contrastare nell’ultimo decennio del secolo scorso l’introduzione di leggi e regolamenti volti alla riduzione delle emissioni di gas serra, per difendere così la gestione della catena produttiva e distributiva dei combustibili fossili e delegittimare i fondamenti scientifici che avevano portato alle conclusioni dell’IPCC. L’IPCC aveva fornito solidità scientifica alle decisioni enunciate nel Protocollo di Kyoto del 1997, il primo importante accordo internazionale volto a orientare una politica condivisa di riduzione dei gas climalteranti, la cui firma da parte del Governo USA, con tutti gli adempimenti che ne conseguivano, è stata infatti osteggiata dalla GCC.

Questo fronte non era e non è rimasto compatto. Già nella seconda metà degli anni Novanta, con la crescente consapevolezza di un’opinione pubblica sempre più attenta alle drammatiche evidenze del cambiamento climatico, con la preoccupazione da parte del mondo finanziario, e assicurativo in particolare, che i danni prodotti dal cambiamento climatico erano un fattore di rischio non più eliminabile, con il consenso politico che, sebbene contrastato, si estendeva a un numero sempre maggiore di Paesi, molte aziende se ne sono poi allontanate, spinte dalle pressioni di autorevoli scienziati e di organizzazioni ambientaliste locali (è il caso di Shell e BP, che contemporaneamente annunciavano programmi di investimento in ricerca sulle fonti rinnovabili, ma altre società dell’ Oil and gas come Eni e Total addirittura non vi hanno mai partecipato, pur non prendendo una posizione netta di accettazione del nesso causale tra attività antropiche e riscaldamento globale).

L’esempio della GCC è interessante e istruttivo perché ha rappresentato uno spiegamento di forze di pressione significativo, una dimostrazione che l’accettazione del tema sostenibilità dentro il mondo industriale ed economico era destinato a percorrere una strada lunga, contraddittoria e faticosa, specie se messo di fronte a questioni decisive come quella delle opzioni regolamentative di tipo fiscale che, per contrastare il fenomeno del cambiamento climatico e in assenza di politiche di rapida riconversione, avrebbero avuto un impatto importante sui conti economici di molte grandi corporation.

Il mandato (e i finanziamenti) della GCC erano molto chiari: opporsi alle politiche e azioni pubbliche sia nazionali sia internazionali di mitigazione del riscaldamento globale, confutare e denigrare le ormai ampie evidenze scientifiche prodotte dall’IPCC e da climatologi e ambientalisti, produrre dubbi e incertezze sui modelli climatici adottati dagli scienziati dell’IPCC e sulla conseguente valutazione dei rischi climatici, enfatizzare gli effetti negativi sullo sviluppo e sull’occupazione e sulla limitazione di sovranità come conseguenze delle politiche regolatorie sovranazionali sulle emissioni di gas serra.

Questa vicenda è abbastanza paradigmatica di come un nutrito e ben rappresentato gruppo di interessi economici e industriali può essersi trovato ad affrontare un tema così forte e complesso svolgendo una funzione regressiva anziché andare alla ricerca di strategie e soluzioni per un futuro più sostenibile. La difesa conservatrice degli interessi di breve termine di un’importante parte del mondo industriale ha comportato un forte effetto negativo sul ruolo che l’industria stessa avrebbe potuto svolgere per iniziare ad avviare per tempo politiche di contrasto al cambiamento climatico davvero efficaci, adottando misure di riduzione degli impatti e investendo sulle tecnologie che portassero a soluzioni efficaci del problema.

Nonostante questa direzione di “climate denial11”, vediamo come invece è cambiato il vento negli ultimi decenni e quali sono le sempre più forti pressioni anche di gruppi di interesse finanziario sulla questione clima.

Non è irrilevante ripercorrere come si è arrivati a questa maggiore e condivisa consapevolezza. Basterebbe citare organizzazioni come il Carbon Disclosure Project (CDP), che dal 2000 costituisce un punto di riferimento per investitori e aziende, per verificare e valutare la pubblicazione dei dati sulle emissioni di gas serra delle grandi imprese. Dal 2007 CDP ha pubblicato i dati sulle emissioni di gas serra di 2400 società nel mondo ed è supportato da investitori istituzionali che gestiscono 41 trilioni di dollari di asset, le cui pressioni sulle aziende portano indubbiamente a un miglioramento delle performance in tema di emissioni o, quanto meno, a una sempre maggiore trasparenza sull’impatto climatico cui esse contribuiscono o che cercano di contrastare. I dati vengono raccolti attraverso la compilazione annuale da parte delle aziende di un questionario abbastanza complesso su base volontaria; alla fine di questo processo di raccolta dati, il CDP emette un “rating” un po’ sui generis sul posizionamento delle aziende in una scala da A (migliore) a D (peggiore, con delle classificazioni intermedie di punteggio), rendendo questa classifica disponibile agli investitori o ad altre aziende che vogliano migliorare la loro supply chain.

Si possono citare altri esempi, come l’iniziativa Principle for Responsible Investment (PRI), lanciata nel 2006 dall’ONU e rivolta al mondo finanziario per l’adozione di politiche sostenibili e il rispetto di una serie di princìpi nell’allocazione degli investimenti. In anni più recenti, nel 2017, il Financial Stability Board (i Ministri delle Finanze del G20) ha istituito la Task Force on Climate-related Financial Disclosure (TCFD), con lo scopo di stabilire i requisiti di rendicontazione delle tematiche riguardanti l’impatto climatico, per guidare le imprese a pubblicare informazioni su come il fenomeno impatta da diversi punti di vista, anche finanziari, sulle prospettive di business e sui relativi rischi e opportunità, e come esse sono resilienti rispetto alle conseguenze determinate da questo scenario. Qui siamo di fronte a un deciso cambio di prospettiva: non più solo la trasparenza sulle performance resa possibile da una rendicontazione peraltro non ancora compiutamente standardizzata (su questo aspetto vedi il Capitolo 5) ma una descrizione di come la singola azienda si pone in termini di strategia e di organizzazione interna per far fronte a uno scenario sempre più dominato dalla questione clima, con tutte le conseguenze, per esempio, in termini di resilienza del proprio business. Argomento di forte interesse per chi in quella azienda sta valutando se investire capitale di rischio. Ecco prendere possesso della scena un driver di sicuro impatto sulla percezione del problema. Gli investitori hanno infine cominciato a adottare raccomandazioni, strumenti e valutazioni basati su report che devono sottostare a determinati requisiti.

Attraverso una rendicontazione conforme a specifiche chiare (anche se alcuni aspetti metodologici sono lungi dall’essere risolti e standardizzati, basti pensare al problema della quantificazione dei rischi “climate related”), il mondo finanziario, sempre più sensibile alla necessità di individuare e misurare i rischi dei propri investimenti in settori potenzialmente spiazzati da politiche regolamentative, evoluzioni tecnologiche e/o da fenomeni esogeni, pone oggi le basi per affrontare in maniera definitiva tutti i dilemmi strategici che accompagnano l’evoluzione del fare industria verso una finalità più sostenibile.

Ha preso piede anche il tema delle iniziative degli azionisti, riversate sui tavoli dei consigli di amministrazione affinché le aziende adottino strategie di decarbonizzazione per conservare nel tempo il proprio valore nello scenario del cambiamento climatico12. Infine, un aspetto che di recente ha assunto una dimensione importante e che ha un riflesso e un impatto immediato nei conti delle aziende è quello della litigation. Un numero sempre maggiore di cause legali, intentate a vario titolo verso le aziende (e non solo) che dal 2015 è cresciuto tantissimo, soprattutto in USA ma anche in molti Paesi europei (con l’eccezione finora di Italia, Spagna e Grecia). Al momento, sono attive circa 1.800 cause legali legate al problema del clima e in disputa nei tribunali in tutto il mondo13. Come illustrato da un recente studio14, le cause che hanno portato a un forte aumento delle controversie legali – specie quelle verso le aziende – sono dovute alla crescita dei rischi fisici e di transizione legati al clima, alla consapevolezza e crescente attenzione di istituzioni locali, azionisti e altri stakeholder, alla disponibilità di finanziamento alle controversie da parte di gruppi di pressione organizzati, alle evidenze scientifiche sui nessi di causa/effetto della crisi climatica sui danni ai beni e alle persone derivanti dall’utilizzo di combustibili fossili, alle politiche post-pandemiche.

Tutte queste azioni (qui ne abbiamo citate solo alcune perché l’elenco sarebbe molto lungo) danno il senso di come sia cambiato il clima – ci si perdoni il facile gioco di parole – intorno alla questione vista dalla prospettiva economico-aziendale: da sabotaggio-resistenza passiva-scetticismo-indifferenza, ad analisi-attenzione-disclosure-valutazione rischi-pianificazione strategica.

In questo contrastato percorso, si sono innestati ampi movimenti giovanili di opinione, come il Fridays for Future. Sono la punta di un iceberg che denota cambiamenti profondi nella coscienza collettiva, disallineamenti con il facile ottimismo industrialista e che possono determinare un conseguente travaso di preferenze e di orientamenti alle scelte di larghi e influenti strati di consumatori/cittadini. C’è da sperare che non producano uno sterile rifiuto dell’esistente e non alimentino una reazione di forza uguale e contraria all’interno delle aziende.

L’Urbe del futuro e gli impatti sugli ecosistemi

“Il futuro del mondo è urbano15”. Questa lapidaria e incontrovertibile affermazione è supportata da trend sulle statistiche di urbanizzazione della popolazione mondiale, ovviamente con caratteristiche e con ritmi diversi a seconda delle aree del pianeta, come un movimento inarrestabile. Più abitanti, più necessità di risorse, più consumi, più rifiuti, più squilibri ambientali e sociali, specie se questa concentrazione di popolazione avviene nelle megalopoli che attraggono milioni di individui e quantità esponenziali di risorse necessarie a sostentarli, e restituiscono impatti e problemi moltiplicati. Nel mondo esistono almeno 25 megalopoli con più di 10 milioni di abitanti, con alcune stime che prevedono di averne 37 al 2025, di cui 21 in Asia, e una popolazione urbana al 2017 di più di 4 miliardi persone (adottando criteri diversi e non sempre estensivi del termine “urbano” a seconda dei Paesi) con una crescita esponenziale dell’inurbamento, che era stimato nel 55% della popolazione mondiale al 2018, a fronte di una linea più piatta di aumento della popolazione rurale. Tra i giganteschi problemi che l’urbanizzazione e il formarsi delle megalopoli pongono, in particolare nei Paesi in via di sviluppo, c’è quello dei servizi essenziali per la popolazione residente: acqua potabile, trasporti, energia elettrica, strade, fognature, scolarità, sicurezza. Quando questo non accade, nascono le baraccopoli, gli slums dove milioni di persone sopravvivono in condizioni igienico-sanitarie spaventose e livelli inimmaginabili di marginalità sociale.

Secondo l’organizzazione delle Nazioni Unite UN Habitat, 828 milioni di persone vivono in baraccopoli ai margini delle grandi città dei Paesi in via di sviluppo e il numero cresce di 6 milioni l’anno. L’Organizzazione Mondiale della Sanità (OMS), che ha di recente valutato come il 92% delle prime 100 città del mondo non rispetti gli standard di qualità dell’aria, identifica il rapido aumento della popolazione urbana, in particolare le popolazioni dei quartieri poveri, come la questione più importante che influenzerà la salute pubblica nel XXI secolo. L’OMS cita il sovraffollamento, la mancanza di acqua potabile e di strutture igienico-sanitarie adeguate come i principali fattori che contribuiscono alla salute dei “più poveri tra i poveri” delle città. Le baraccopoli spesso diventano terreno fertile per malattie come la tubercolosi, il tifo, la polmonite e il colera, con un’incidenza superiore alla media di malattie dell’apparato respiratorio. Tutti questi termini abbiamo imparato a nostre spese a percepirli come familiari in seguito alla crisi COVID, che ha avuto effetti più gravi proprio nelle aree più densamente affollate e congestionate dall’inurbamento selvaggio e prive di servizi elementari (si pensi al picco della pandemia in India, Brasile e Messico) ma è evidente che essi erano ben precedenti e la crisi li ha in qualche misura acuiti. L’inurbamento e la crescita degli slums, sempre secondo l’OMS, continueranno fino a quando le popolazioni rurali non riusciranno a trovare nel loro territorio risposte efficaci alla loro domanda di servizi e alla possibilità di accedere a opportunità economiche diverse. Incredibilmente, c’è ancora qualcuno che non vede il nesso tra crisi COVID e sostenibilità!

L’SDG n. 11 delle Nazioni Unite è articolato nel seguente modo: “make cities inclusive, safe, resilient and sustainable”. Quanto questo obiettivo sia sfidante e costituisca un fattore da tenere presente nelle scelte economiche e che ricadute possa avere sulla crescita sostenibile è abbastanza evidente. Inurbamento e stato degli ecosistemi sono due facce della stessa medaglia legate allo sviluppo incontrollato a danno delle risorse del pianeta. Gli ecosistemi, specie quelli più sensibili e prossimi alla dislocazione dei quasi 8 miliardi di abitanti del pianeta, sono a rischio, alcuni già collassati o depauperati in maniera irreversibile, perché le megalopoli o i centri urbani maggiori premono ai confini di aree sensibili o perché anche nei centri comunitari più piccoli le tecniche di sfruttamento delle risorse del territorio portano all’invasione di ecosistemi sensibili e fragili, introducendo elementi antropici di squilibrio, che creano danni irreversibili alla flora e all’assetto idrogeologico o mettono a rischio di estinzione specie animali, persino quelle che ancora generano i nostri incubi ancestrali ma sono in realtà a forte rischio di estinzione16.

L’impatto sulla biodiversità mette a rischio le catene alimentari, la disponibilità di taluni elementi per le nostre medicine, per cibo e acqua sana, e causa dissesto del territorio oltre a innescare imprevedibili reazioni a catena. Se teniamo presente che, come dichiarato post COP 26 a Glasgow da David Craig, chairman della Task Force on Nature Related Financial Disclosure (TNFD) “…the global economy is underpinned by the natural world. More than half of worldwide economic output – some $44 trillion – is moderately or highly dependent on the forests, oceans, soils, water systems and wider ecosystems that surround us. The World Economic Forum’s 2021 global risks report held up biodiversity loss as one of the top risks to the global economy17”, ci si rende conto dell’enorme impatto che una non sostenibilità della gestione degli ecosistemi può avere sull’intero sistema economico mondiale e sulle catene del valore che ne traggono sostentamento e a loro volta ne alimentano altre. Questo fronte di misurazione degli impatti e del valore degli ecosistemi sarà sempre più di interesse del mondo imprenditoriale, per non parlare del fatto che ecosistemi terrestri e marini assorbono una grandissima quantità della CO2 emessa da attività antropica.

Ora, è vero che farsi carico dei temi della sostenibilità da parte di una singola impresa, o anche di un gruppo di imprese, non porta certo nel breve e medio termine a ridurre i rischi che i problemi globali producono18, ma ancora una volta va sottolineata la questione dell’aver chiaro il contesto e i rischi che da globali diventano molto specifici e possono impattare fortemente i conti economici e, in definitiva, la posizione di un’impresa nel mercato.

Tecnologia e innovazione sostenibile

Un altro aspetto importante, per certi versi fondamentale, che ha contribuito a ridipingere lo sfondo del tema sviluppo di un business sostenibile e del ruolo delle aziende nel perseguire accanto al profitto anche obiettivi di sostenibilità è stato inevitabilmente l’evoluzione tecnologica degli ultimi decenni.

Mentre la sostenibilità in azienda rivestiva ancora un carattere di optional etico e morale, di compensazione sociale verso i territori o di salvaguardia ambientale per ottemperare a un quadro regolamentativo sempre più complesso e pervasivo, alcuni paradigmi di business si andavano evolvendo sotto la spinta di una fortissima e dinamica evoluzione tecnologica, che ha fatto emergere alcune tendenze decisive che esulano dalla classica tripartizione descritta in questo libro con i fattori ESG ma che estendono il loro impatto e la loro spinta a diverse aree della sostenibilità:


•la preminenza di nuovi settori industriali generatori di valore a scapito di quelli concepiti tradizionalmente come roccaforti dello sviluppo, specie, ma non solo, in campo energetico;

•l’evolversi dei comportamenti di segmenti importanti della massa dei consumatori;

•la mutata composizione delle competenze tecniche e la loro valenza in un mondo dominato da sfide tecnologiche con grandi ricadute sul modello di sviluppo e sulla possibilità di renderlo più sostenibile, oltre che il loro ricambio generazionale.



Se l’innovazione tecnologica è definita come l’attività delle imprese e delle istituzioni volta a introdurre soluzioni per nuovi prodotti e nuovi servizi, nonché nuovi metodi per produrli, distribuirli e usarli, il nesso con i temi dello sviluppo sostenibile, pur non rientrando teoricamente nell’acronimo ESG, è evidente in quanto questa attività dovrà essere volta a influenzare tutta la catena del valore e i processi decisionali che alimentano lo sviluppo e soddisfino le tre condizioni sopra riportate, andando a incontrare la soddisfazione degli stakeholder appartenenti a quelle tendenze e sempre più prevalenti sugli altri.

Lo switch operato dalla dinamica espansiva tra settori industriali (per esempio, tra l’industria tradizionale pesante – produzione di energia elettrica da fonti fossili, cemento, chimica, acciaio – e i nuovi settori dapprima con le telecomunicazioni e poi con Internet e le dot-com e i servizi digitali) è dovuto a mutamenti “esponenziali”, termine utile a sottolineare la velocità con cui si diffondono, la loro pervasività in ogni settore economico e la forza impattante con cui cambiano il modo di lavorare, produrre, gestire la logistica e le abitudini di vita e di consumo.

L’esempio storico facile da citare è Internet, il cui numero d’utenti nel mondo è passato da 3,8 milioni del 1990 a quasi 4 miliardi nel 201919. Nei primi anni la sua velocità di diffusione è stata lineare, poi, a metà degli anni Novanta, la curva ha iniziato ad accelerare, assumendo la tipica forma parabolica grazie alla diffusione della telefonia mobile e all’introduzione della fibra ottica nelle infrastrutture di trasmissione.

Le ultime ricerche sui trend di generazione di valore sottolineano l’introduzione massiccia di intelligenza artificiale e robotica e la pervasività dell’industria informatica e di Internet per stimare impatti percentuali a due cifre sulla crescita del PIL globale al 2030, sia come componente di consumo sia di produttività, per un totale di 15,7 trilioni di dollari20. È evidente che il trend tecnologico ha una ricaduta su molteplici aspetti economico-sociali del modo di produrre e consumare e quindi anche sui temi portanti della sostenibilità, soprattutto con l’introduzione di innovazioni che hanno portato alla digitalizzazione della finanza, al ruolo delle Internet company, all’utilizzo dell’intelligenza artificiale, alla robotica, ai droni e alle biotecnologie e nanotecnologie utilizzate in molti campi, dall’agricoltura alla sanità ma anche negli stessi settori tradizionali che hanno visto una tendenza a diminuire i rischi e i costi ambientali per via dell’utilizzo di alcune strumentazioni che l’innovazione tecnologica ha reso possibile, come, per esempio, l’utilizzo di robot e droni sottomarini nell’impiantistica offshore per l’industria dell’oil and gas. Le implicazioni, soprattutto sul fronte ambientale e sociale della sostenibilità, sono quindi molte, spesso sui prodotti ma anche sulla fornitura di servizi, la distribuzione, la logistica, i modi di lavorare, la gerarchia e l’organizzazione delle aziende e la gestione delle conoscenze. Quindi, inevitabilmente, anche sulla visione della sostenibilità del business e sul modo stesso in cui la professione della sostenibilità si può esercitare dall’interno, perché la disponibilità di nuove tecnologie con risvolti sul fronte della diffusione delle informazioni e delle conoscenze e sul miglioramento – come fattore non sempre secondario ma specifico – delle prestazioni ambientali e di sicurezza o salute delle persone, può accelerare i processi di cambiamento culturale e di rottura di barriere cognitive e di percezione e analisi della realtà e dei contesti esterni. Ciò ha portato a rompere quel guscio di autoreferenzialità, di complacency per i risultati raggiunti, che a volte ha caratterizzato, anche nelle più genuine manifestazioni di trasparenza e di dialogo con gli stakeholder, industrie tradizionali come quella dell’oil and gas. E questo cambiamento culturale e di approccio professionale intorno alla sostenibilità si è accompagnato a una nuova visibilità e protagonismo degli innovatori di azienda, cioè di coloro che sovrintendono ai processi di innovazione sia da un punto di vista tecnico-scientifico sia da un punto di vista organizzativo-manageriale. Questi professional sono diventati anch’essi dei partner interni importanti per contribuire a orientare il business in maniera sostenibile. Sono infatti portatori di competenze molto specifiche e distintive ma anche di una filosofia dello sviluppo aziendale che ha molti punti in comune con chi spinge verso la sostenibilità.

Per venire, poi, a tempi molto recenti, la pandemia da COVID-19 ha sottolineato con forza l’effetto del cambiamento tecnologico sulla vita e l’organizzazione del lavoro delle persone nelle aziende. Questo fattore si è caratterizzato da due punti di vista: il primo sostanzialmente legato al modo di lavorare e di interagire basato, un po’ per l’emergenza da lockdown un po’ per l’evoluzione già in corso, che ha solo subito una accelerazione, sulle piattaforme di comunicazione audiovisuale a distanza e sulla gestione delle informazioni in ambienti condivisi, con un’impostazione dell’organizzazione del lavoro oggettivamente sempre meno gerarchica e sempre più flessibile.

Le resistenze a questo tipo di cambiamento si sono manifestate anche nel più insospettabile degli ambienti, e qui va detta qualche parolina: l’evoluzione tecnologica accompagna (a volte precedendola o innescandola o, altre volte, seguendola) la riorganizzazione del lavoro che si porta dietro un concetto di base, quello della messa in discussione dei modi tradizionali di concepire l’organizzazione del lavoro. La scomposizione dei canoni classici basati sulla gerarchia, sulla attribuzione formale di ruoli e responsabilità, su procedure codificate e rigide sulla gestione dei processi sta lasciando il passo, nelle aziende più evolute e dinamiche, alla project economy21. Lavorare per progetti è stata sempre una caratteristica di un certo tipo di azienda di alcuni settori, quelli dell’ingegneria, dell’automazione, delle opere civili e industriali, ma la spinta delle nuove tecnologie crea effetti di “spinning” quando, prendendo l’abbrivio dall’introduzione di alcune di esse, determinate professioni diventano “leader” e si caratterizzano come esempi di soft skill.

Perché non considerare la sostenibilità, nella sua essenza di capacità di comprensione dei problemi in maniera olistica e nella sua visione dei contesti, come una di esse? Una realtà caratterizzata da approcci sempre più progettuali e da organizzazioni fluide e agili, votate al cambiamento e all’innovazione e che richiede competenze trasversali sembra fatta apposta per chi si occupa di sostenibilità. Torneremo anche su questo per fare un bilancio e una previsione.

Innescare cicli economici è tipico dell’innovazione: dalla prima rivoluzione industriale a cavallo tra fine ‘700 e inizio ‘800, all’introduzione del vapore prima e della ferrovia e dell’energia elettrica poi, della chimica del motore a combustione interna che hanno lanciato l’utilizzo necessario dei combustibili fossili, carbone, petrolio e gas.

Oggi sono le tecnologie dell’informazione e della comunicazione che fanno da guida del cambiamento e offrono le maggiori opportunità, ma ciascun ciclo ha avuto come presupposto una larga disponibilità, e a prezzi bassi, di materie prime chiave per la tecnologia dominante (il cotone per l’industria tessile, il carbone per le ferrovie, la prima generazione di energia elettrica e la produzione siderurgica, il petrolio per i motori a combustione interna, il silicio dei circuiti elettronici). Se è vero che la crescita economica ha sempre avuto come innesco “salti di specie” nell’innovazione tecnologica, è anche vero che i beni necessari di per sé non sono stati sufficienti a produrre questo salto se non accompagnati all’utilizzo di una tecnologia o al loro impiego strategico come componenti. Il futuro riguarderà certamente materiali indispensabili per la produzione e l’efficienza delle batterie per l’elettrificazione o almeno ibridizzazione del settore automobilistico (e qui si apre un grosso problema di gestione sostenibile del settore minerario) o componenti per la produzione di massa di vaccini e farmaci antitumorali che beneficeranno degli sviluppi tecnologici favoriti dalla ricerca sui vaccini stessi.

È oggi difficile prevedere in che misura la disponibilità e la pervasiva introduzione di tecnologie competitive per la produzione di energia da fonti rinnovabili e per la cattura e il confinamento sicuro dell’anidride carbonica influenzerà i temi dello sviluppo sostenibile. Ma vanno tenute in considerazione anche le tecnologie digitali, prime tra tutte l’Internet of Things (IoT), i Big Data e l’Industrial Analytics: i fattori che concorrono alla creazione del valore, sia all’interno del modello operativo dell’azienda sia all’interno della fitta rete costituita da tutti gli attori con cui l’azienda opera, hanno implicazioni e determinano profonde modifiche tanto sociali quanto politiche e culturali.

Poiché lo Stato è da alcuni considerato fattore fondamentale di supporto allo sviluppo anche mediante l’innovazione22, in diversi Paesi nel mondo si impostano strategie per l’innovazione tecnologica le cui caratteristiche hanno alcuni fattori comuni e collimano con i già citati obiettivi per lo sviluppo sostenibile (SDGs) dell’ONU.

Tra queste:


•Costruire una società digitale, dove i servizi mettono al centro i cittadini e le imprese, sono efficienti, facili da usare e da integrare.

•Sostenere l’innovazione attraverso la ricerca e sviluppo applicata per le imprese hi-tech e per il supporto che queste possono fornire agli altri settori, in una politica di follow up dell’innovazione incentivata dalla mano pubblica.

•Favorire uno sviluppo sostenibile e inclusivo, dove l’innovazione è al servizio delle persone, delle comunità e dei territori, nel rispetto della sostenibilità ambientale.



Trend dell’innovazione tecnologica e sviluppo sostenibile vanno o dovrebbero procedere nella stessa direzione ma a questo punto va segnalata un’inversione di tendenza nella visione della regolamentazione (o per meglio dire nella narrazione di quest’ultima) nel dibattito pubblico.

Quando si parla di innovazione viene spontaneo pensare (perché così ha lavorato sul nostro immaginario una certa tendenza mediatica) al giovane genio americano in un garage della California. In realtà proprio gli Stati Uniti, Paese liberista per eccellenza e ambiente di mitologiche rappresentazioni della potenza dell’intraprendere privato, rappresentano un esempio di come lo Stato entra nella sfera della produzione non solo con il classico intervento per salvare le banche o costruire infrastrutture nei periodi di recessione ma anche per finanziare lo sviluppo di innovazioni disruptive affiancando alla funzione di Stato Innovatore quella di Stato Regolatore, che decide cosa è strategico per il Paese e cosa non lo è, specie nel lungo periodo.23

Per chiarire, inoltre, che lo sviluppo tecnologico non è un sentiero di sole buone pratiche e di “sorti magnifiche e progressive”, un paio di settori vanno segnalati a titolo di esempio come fonte di preoccupazione per gli impatti che possono generare: il primo è l’aumento delle produzioni geneticamente modificate in agricoltura e il secondo è quello dello sfruttamento, attraverso le invasive tecniche di fracking, di shale gas e sabbie bituminose che ancorano il settore dei combustibili fossili a una sua non si sa quanto auspicabile sopravvivenza dovuta anche alle innovazioni e non a quelle che ne limitano gli impatti e ne riducono rischi e costi ma a quelle che consentirebbero di continuare nel loro sfruttamento.


TESTIMONIANZA DI DAVIDE VASSALLO


Un esempio potenzialmente virtuoso che in alcune industrie stanno già da anni portando risultati concreti e visibili è quello della sicurezza. Un parere molto radicato nelle dinamiche di alcuni grandi business e sostenuto da una vasta esperienza anche internazionale è quello di Davide Vassallo, un passato di consulente e oggi CEO didi DSS (nuovo nome di Dupont Sustainable Solutions).

Ascolteremo Davide anche su altri aspetti di questo nostro excursus (cfr. più avanti, nel Capitolo 6) e la prima cosa che ci viene in mente di chiedergli, cercando di portare a casa qualche illuminazione, porta a domande da molte migliaia di punti.

Quali sono state, secondo te, le innovazioni o le tecnologie e le soluzioni B2B che ci hanno portato più vicino al risolvere problemi legati alla sostenibilità del business? In quali settori e Paesi? Qual è il livello credibile della loro contaminazione su altri ambiti? Che cosa c’è ancora da fare in questo senso e quali sono le frontiere e le prospettive dell’innovazione sull’immediato futuro, tenendo conto dei risvolti della pandemia, della transizione energetica e di altri temi globali?

Molte aziende oggi rincorrono il tema dell’innovazione, cercando di colmare ritardi, spinte a reinventarsi dalla rapida evoluzione degli strumenti digitali e dalla pressione sui temi della sostenibilità. Prodotti, processi e modelli di business devono essere ripensati per rispondere a nuovi modelli sociali e di consumo e per proteggersi dai rischi legati alla frammentazione delle catene di fornitura. Le energie rinnovabili, la mobilità sostenibile, l’economia circolare, la digitalizzazione, la flessibilità del lavoro e molti altri sono gli elementi di spinta all’innovazione con i quali le aziende si confrontano oggi. Problemi complessi che richiedono soluzioni sistemiche, collaborazione e un approccio multidisciplinare.

E questa è una prima ricostruzione della cornice. Ok. Ma, come direbbe un impaziente conduttore/trice di talk show, “e quindi?”

Si sta indubbiamente consolidando un modello di innovazione aperto e multisettoriale, sostenuto dalla larga disponibilità di tecnologie di collaborazione e comunicazione. È noto che i grandi centri di ricerca aziendali sono stati oggi rimpiazzati dai parchi scientifici, da piattaforme tecnologiche, da accordi di collaborazione intersettoriali e di condivisione della proprietà intellettuale. Un esempio a me caro, che ci fa capire come l’innovazione aperta e collaborativa sia in grado di generare nuovi mercati e risolvere problemi con i quali le aziende si confrontano quotidianamente, è quello delle tecnologie per la sicurezza del lavoro. L’ILO (International Labour Organization) ci ricorda che ogni anno circa 2,3 milioni di uomini e donne perdono la vita per incidenti o malattie legate al lavoro. Sì, avete capito bene, i numeri sono questi. Sono circa 6.000 ogni giorno. Dati drammatici che minano alla base la credibilità delle aziende e pertanto chiaro obiettivo incluso negli SDGs delle Nazioni Unite24.

Le ragioni di tale disastro sono molteplici, tuttavia spesso riconducibili alla mancanza di competenze, alla cultura aziendale, alla scarsità di strumenti e tecnologie adeguati. Per cercare di colmare tale vuoto, circa tre anni fa abbiamo avviato un progetto di ricerca per raccogliere e connettere le aziende più innovative impegnate a sviluppare soluzioni tecnologiche per la sicurezza: sensori, wearables, realtà virtuale, dispositivi di prevenzione e protezione intelligenti e molte altre.

Oggi oltre 400 aziende scambiano informazioni, dati e progetti sulla piattaforma www.SafetyTech.ai, la più grande al mondo per le tecnologie per la sicurezza, basata su un modello di collaborazione aperto e promossa dai partecipanti stessi. La piattaforma è un ponte tra la domanda e l’offerta che facilita l’adozione di soluzioni che riducono gli incidenti e migliorano la qualità del lavoro.

Si stima che tale mercato raggiungerà nei prossimi dieci anni il valore di 4 miliardi di dollari e fornirà una spinta decisiva per ridurre gli incidenti sul lavoro.





Quando si studiano i numeri anche su temi che hanno una loro importanza etica a prescindere, come quello della sicurezza sul lavoro, si capisce che prospettive ci sono di vedere cambiate le cose. Vorremmo inquadrare un altro esempio perfettamente adeguato al contesto che viviamo e che unisce il tema dell’innovazione a quello della sostenibilità.

Per la mobilità, infatti, si può identificare qualche esempio importante di sostenibilità, sia per quel che riguarda il vantaggio di singoli cittadini sia per le infrastrutture nel loro complesso. L’alta velocità ferroviaria nei Paesi avanzati (Europa, Nord America e Giappone) e anche nel Medio Oriente, nel Far East e in altre aree che coniugano problemi di mobilità di grandi numeri di persone con necessità geografiche, rappresenta sicuramente una questione strategica per il trasporto delle persone (e delle merci), in quanto riduce notevolmente la congestione del trasporto privato e su gomma e quindi il relativo inquinamento ambientale. Lo sviluppo di mezzi di locomozione e trasporto sempre più sofisticati e delle relative infrastrutture pone anche la questione del se e quanto una politica di trasporto possa influenzare il mercato anziché seguirne le logiche. Tutta la storia dello sviluppo ferroviario è peraltro intrecciata con la storia del capitalismo, con alcune importanti differenze tra un Paese e l’altro. Come ben rappresentato di recente, proprio il non completo sviluppo di una adeguata rete ferroviaria nel nostro Paese rappresenta ancora uno dei gap da colmare in termini di sviluppo sostenibile strutturale dell’intera comunità. A parte altre considerazioni sulla non omogeneità dell’innovazione per cui, per esempio, un’alta velocità non solo deve essere distribuita in maniera da facilitare il trasporto e interconnettere tutte le aree del Paese ma non deve neanche creare quegli squilibri nei confronti del trasporto quotidiano locale, perché sono due aspetti complementari dello stesso sistema. Inoltre, quello della rete ferroviaria e dell’innovazione di cui necessita (dalla gestione del traffico, ai macchinari, alle stazioni) è un tipico aspetto di piano strategico che deve influenzare l’assetto economico di un Paese e non sottostare alle leggi della domanda e dell’offerta, svolgendo un ruolo nella pianificazione del territorio e dei flussi economici che ne devono supportare uno sviluppo sostenibile. Basti pensare che l’alta velocità dal 2008 al 2019 in Italia ha spostato 10 milioni di passeggeri dal trasporto aereo a quello ferroviario e ridotto di 3 milioni all’anno il movimento di vetture private25. L’investimento in nuove apparecchiature, spesso nel quadro dei meccanismi di finanza sostenibile che più avanti esamineremo, consente progressi anche sulle prestazioni ambientali delle stesse. Il gestore della rete ferroviaria in Italia, per esempio, ha acquisito nuovi treni regionali dotati di tecnologie ad alta efficienza energetica, che consentono una riduzione delle emissioni di CO2 di circa il 20% rispetto ai treni dello stesso segmento e hanno un indice di riciclabilità tra il 92% e il 96%, maggiori spazi e punti di ricarica per bici elettriche e hanno avuto accesso al meccanismo dei certificati bianchi (meccanismo incentivante per tecnologie ad alta efficienza energetica26). Non è facile considerare i successi ottenuti mediante l’innovazione tecnologica in questo e in altri settori come rilevanti dal punto di vista della riduzione delle emissioni climalteranti o di altri parametri come l’inquinamento acustico, perché spesso si tratta di quantitativi non grandissimi di emissioni di CO2 evitate, ma va detto che, qualsiasi indicatore si consideri, non c’è dubbio che l’infrastruttura ferroviaria nel suo complesso rappresenti un pilastro fondamentale per una mobilità de-carbonizzata.

La frontiera dei diritti

A questa panoramica di aspetti importanti e fondanti della sostenibilità vanno aggiunti i temi che si sono aperti anche nelle agende delle imprese riguardanti il vasto e complesso campo dei diritti delle persone, dai lavoratori alle comunità con le quali le imprese hanno relazioni di vicinato.

Lavorare in un’entità economica organizzata, con i suoi obiettivi e le sue regole, sia essa di grandi o piccole dimensioni, comporta oggi un’attenzione sempre crescente, anche in virtù dei cambiamenti nell’utilizzo delle conoscenze e delle specializzazioni e dell’introduzione di strumenti di lavoro sempre più innovativi, non solo ai diritti inalienabili delle persone ma anche alla crescita e alle opportunità da garantire alle risorse umane di un’azienda. Questo diventa un modo per valorizzarle con le loro capacità e attitudini: nel 2011 l’ONU ha emanato, come frutto del lavoro guidato dall’alto commissario John Ruggie (recentemente scomparso dopo aver dedicato una vita a questi temi), delle Linee Guida per la gestione dei Diritti Umani da parte del business27, un lavoro che ha posto il tema del rispetto dei diritti umani e del coinvolgimento delle imprese, siano esse multinazionali o locali, all’interno di una cornice di riferimento di princìpi imprescindibili, riconoscendo che spetta agli Stati assicurare equità, giustizia e rispetto dei diritti delle persone, ma spetta anche alle imprese, in relazione alla loro dimensione, proprietà, settore, contesto operativo e struttura, farsi carico all’interno, e in qualche caso all’esterno, della loro sfera di influenza della promozione e del rispetto di questi diritti attraverso appropriate politiche aziendali, processi di due diligence e di remediation degli impatti generati e instaurazione di meccanismi di raccolta e gestione delle istanze (grievance mechanisms) in tema di diritti umani. Documenti di questo tipo diventeranno riferimento per l’adozione di regolamentazioni sempre più di dettaglio anche nel campo dell’informazione che l’impresa deve fornire all’esterno sulla materia28.

Il tema, nelle condizioni in cui versano miliardi di persone sulla Terra, è talmente pressante e costituisce un freno alle dinamiche di sviluppo sostenibile che ben 8 dei 17 SDGs (riduzione della povertà, lotta alla fame, salute e benessere, educazione paritaria e di qualità, parità di genere, lavoro dignitoso, pace e giustizia sociale) sono in qualche modo riferiti allo stato di godimento dei Diritti Umani in senso ampio. Se si considera che circa la metà dei 230 indicatori degli SDGs sono legati direttamente o indirettamente al tema del godimento di questi diritti29, ci si può rendere conto di quanto pervasiva e densa di implicazioni sia questa tematica, con risvolti importanti sia nei rapporti interni alle imprese sia sulle attese di ampie categorie di stakeholder. Se da un lato le imprese sono agenti di sviluppo e di crescita economica e sociale, dall’altro sono direttamente chiamate in causa nella gestione delle persone, sia quelle direttamente impiegate sia quelle che lavorano per i fornitori o vivono nelle comunità impattate dalla localizzazione dell’impresa.

Tre soli esempi sono di immediata comprensione sul tema Diritti Umani nella gestione d’impresa. Tralasciamo le ovvie riflessioni sul grado di apertura e dialogo nella dialettica sindacale, anche se sarebbe opportuno ritornare ai tempi della prima rivoluzione industriale per ripercorrere quanto lunga e conflittuale sia stata la battaglia dei diritti dei lavoratori, dalle famigerate cantine tessili di Lione alle miniere e a tutte le forme di sfruttamento minorile ancora purtroppo presenti in molte attività nel mondo, e non solo nei Paesi in via di sviluppo. Il primo esempio è la gestione della protezione degli asset e delle persone dell’impresa, la security. Un tema che impone di stabilire un attento confine tra l’esigenza di proteggere le persone e i beni dell’impresa da attacchi e sabotaggi, e lo sconfinare in abusi nell’uso della forza e delle misure di protezione, solitamente da parte di ditte esterne. Il secondo esempio è dato dall’oggettiva arretratezza, anche nelle aziende più illuminate, del livello di opportunità di genere. Lo dimostrano i dati di bilancio sulla distribuzione delle risorse umane di genere femminile nella piramide societaria, sulle disparità salariali (salary gap) e la percentuale di donne sul totale, che va sempre decrescendo man mano che si scala la gerarchia aziendale, dagli impiegati ai quadri e ai dirigenti per arrivare al top management e ai componenti dei consigli di amministrazione (in quest’ultimo caso, però, in diversi Paesi esistono leggi sulle quote, come la legge Golfo-Mosca in Italia, che hanno iniziato a porre rimedio almeno al vertice). Il terzo esempio è quello dell’attenzione che va posta per evitare che la sempre più estesa esternalizzazione e frammentazione della catena di fornitura crei ambiti dove i diritti si perdono e non vengono rispettate condizioni minime di equità, con risvolti anche sugli aspetti di sicurezza e salute.

Riassumendo questa veloce carrellata sui trend della sostenibilità, si può tentare un riordino in questo senso dei temi sottostanti a questi tre gruppi:


•Temi di rischio globale (cambiamento climatico e biodiversità che rappresentano scenari ormai dominanti) e locale (impatti ambientali e sociali generati dall’impresa).

•Temi legati all’innovazione tecnologica (con le opportunità che presentano nel ridisegnare interi mercati).

•Temi legati ai diritti (che implicano dei rischi se non rispettati, basti pensare ai contenziosi del lavoro o ai danni reputazionali, ma anche delle opportunità, se le persone vengono adeguatamente valorizzate nella diversità e nell’inclusione).



Per ciascuna di queste categorie bisogna fare un ragionamento attento su quali impatti l’impresa presumibilmente o storicamente generi o abbia generato e su come, a loro volta, queste categorie possano influenzare la performance economico-finanziaria dell’impresa stessa, che è poi il concetto della “doppia materialità” che abbiamo esaminato nel Capitolo 3.

Nuovi rischi e accelerazioni

I fenomeni geopolitici e le loro conseguenze rappresentano per le aziende di oggi dimensioni con le quali sono costrette a misurarsi con una frequenza mai conosciuta prima e che, per giunta, si presentano con una mutevolezza a cui è difficile adattarsi. La geopolitica in generale ha da sempre influenzato l’andamento del business. Dai prezzi delle materie prime alla sicurezza delle rotte commerciali, l’instabilità di intere aree del pianeta ormai collegate tra di loro e la fluidità della rete digitale che le connette creano zone di rischio che, più che minacciare singole aziende, rappresentano un pericolo per interi settori, con potenziali impatti finanziari, ma, al contempo, possono aprire nuove opportunità di business o costringere a mutare quelle esistenti.

Parlando per esempi, la stessa pandemia ha assunto in breve i connotati di un rischio geopolitico dagli effetti davvero planetari. Il rischio di diffusione di nuove varianti e la diseguaglianza nella diffusione dei vaccini allineata con i movimenti no-vax rappresentano bene la dimensione del fenomeno.

Altri esempi attuali di fenomeni geopolitici, a parte evidentemente la guerra russo-ucraina, sono la presa talebana su una regione così nevralgica come l’Afghanistan e le tensioni tra Stati Uniti e Cina, con il predominio cinese sulle terre rare e le politiche protezionistiche dell’amministrazione statunitense nei confronti della super potenza cinese. Fenomeni che non possono rimanere tangenziali e con i quali i board delle aziende devono imparare a misurarsi e a prendere posizione su ambiti spesso poco familiari e sensibili.

Fenomeni globali danno vita a una serie di ramificazioni che possono manifestarsi in effetti collaterali di forte impatto. La pandemia, per esempio, ha funzionato da acceleratore per cambiamenti già in atto nel mondo del lavoro, producendo una spinta propulsiva di cui non sono ancora chiari gli effetti sull’organizzazione del lavoro e, in ampio spettro, le ricadute sulla gestione della forza lavoro e dell’economia locale nel suo complesso. Fenomeni come il lavoro da remoto, infatti, stanno ridisegnando non solo la geografia delle nostre città ma anche le modalità con le quali le aziende organizzano il lavoro, gestiscono la compensation e formano le proprie risorse. Per condensare in una definizione questa serie di cambiamenti, esperti e aziende hanno iniziato a parlare di “future of work”, che chiaramente porta con sé una serie di sfide per le aziende, che coinvolgono la dimensione più sociale (come gestiamo le nostre persone e come le convinciamo a rimanere con noi) ma che ha effetti anche sul governo delle aziende (come organizziamo una forza lavoro non in presenza fisica e connessa in remoto) con effetti sulla logistica del lavoro (non più uffici ma luoghi ibridi) e, in ultimo, sul l’ambiente.


TESTIMONIANZA DI EMANUELE CACCIATORE


Dopo una lunga esperienza maturata nel settore della consulenza strategica tra Medio Oriente, Africa ed Europa, Emanuele Cacciatore si occupa oggi di progetti di trasformazione digitale e degli impatti delle tecnologie emergenti sui modelli operativi e di business di grandi organizzazioni. Scrive regolarmente di futuro del lavoro, tecnologia, risorse umane e organizzazione per Econopoly “Il Sole 24Ore” ed è membro della faculty di EIIS - European Institute for Innovation & Sustainability.

Emanuele, ci dai una tua visione della situazione e delle sue implicazioni – anche in termini di impatti sociali – del diffondersi del lavoro da remoto e delle nuove modalità che già si stavano affermando ma che sono entrate in modo prepotente nell’uso comune a seguito della pandemia?

Le origini del lavoro da remoto, o almeno di una sua applicazione su larga scala, si fanno generalmente risalire ai primi anni ’70, quando l’adozione delle prime politiche di “work from home” (WFH) negli Stati Uniti rappresentò la risposta all’impennata dei prezzi dei carburanti causata dall’embargo petrolifero posto dall’OPEC nel 1973, che rese improvvisamente molto costosi i trasferimenti casa-ufficio. Queste politiche permisero ai lavoratori, per la prima volta, di astenersi dalla presenza fisica negli uffici e di lavorare dalle loro abitazioni, da spazi pubblici, biblioteche o altri spazi di comunità in modo occasionale, in modalità part-time o full-time sulla base di regolari accordi temporanei tra datori di lavoro e lavoratori, che prevedevano anche una presenza occasionale in ufficio.

Dagli anni 2000, grazie all’accelerazione delle tecnologie di informazione e comunicazione, il remote work è entrato definitivamente sia nelle pratiche di lavoro delle organizzazioni tradizionali (come, per esempio, lo United States Patent and Trademark Office (USPO), che annovera diverse migliaia di dipendenti in regime di remote work), sia in quelle di organizzazioni più innovative, in particolare nel settore dello sviluppo software in cui, sin dalla metà degli anni 2000, sono state fondate aziende remote-first.

L’applicazione forzata su scala globale del remote work causata dalla pandemia da Sars-COV-2 ha determinato l’accelerazione dei processi di cambiamento e innovazione delle modalità e delle forme di organizzazione del lavoro, spingendoli verso un punto di non-ritorno. Il remote work, nelle sue declinazioni full remote o hybrid, si è rapidamente consolidato come prassi permanente.

Uno tra gli argomenti più trattati nell’ambito dell’animato dibattito sul remote work in un contesto di ritorno alla normalità è quello relativo ai rischi e alle opportunità associati agli impatti di un’applicazione estesa e duratura di questo modello. Dal punto di vista delle opportunità, in particolare, molto si è discusso e si discute dei benefici sostanziali che il remote work genera sia per le aziende sia per i lavoratori. Proviamo a sintetizzarli. I benefici per le organizzazioni, come dimostrato da alcuni studi30, si realizzano prevalentemente nella riduzione dei costi d’affitto degli immobili, nella riduzione dei costi di gestione degli spazi di lavoro, nella riduzione dei costi di trasferta dei dipendenti, nell’estensione delle opportunità di accesso a pool di risorse su una scala geografica più estesa (con relativa eliminazione di eventuali costi associati alla gestione delle procedure di immigrazione) e, infine, anche in termini di maggiore engagement dei dipendenti e di incrementi di produttività. Già nel 2015, uno studio condotto da Nicholas Bloom, professore di economia a Stanford, su Ctrip – azienda cinese da 16.000 dipendenti, quotata al NASDAQ – aveva evidenziato incrementi di produttività associati all’introduzione di politiche di WFH tra il 13 e il 22%31. Sempre nel 2015, il già citato USPO stimava un risparmio di 38,2 milioni i dollari come risultato di un incremento dell’adozione del remote work32. I benefici per i lavoratori comprendono, tra gli altri, l’abbattimento dei costi di trasporto associati agli spostamenti tra abitazione e luogo di lavoro, la flessibilità geografica, ovvero l’opportunità di lavorare da qualunque luogo senza vincoli di residenza (work from anywhere), e il risparmio di tempo. Secondo uno studio di Global Workplace Analytics, il risparmio stimato dal lato dei dipendenti che alternano al lavoro d’ufficio il lavoro da casa è tra 2.000 e 6.500 dollari l’anno.

Con le opportunità arrivano però anche una serie di sfide e rischi connessi per le organizzazioni. Dal punto di vista delle aziende, i principali fattori di rischio individuati sono relativi all’indebolimento della cultura aziendale, alla diminuita efficacia dei processi di innovazione e creatività, alla risoluzione dei problemi, alla condivisione della conoscenza, alla socializzazione. Secondo uno studio di Microsoft dell’ottobre 2020, basato su interviste a 9.000 manager e dipendenti in 15 mercati europei, il remote work intacca la creatività dei dipendenti al punto da rallentare la spinta all’innovazione aziendale.

Dal punto di vista dei lavoratori, i principali fattori di rischio individuati riguardano invece i potenziali impatti sul benessere mentale derivanti dall’isolamento e dalla perdita di socialità, la difficoltà di gestire i confini tra tempi e spazi di lavoro e tempi e spazi familiari e personali, con conseguente instabilità dell’equilibrio vita privata-lavoro, e il sovraccarico cognitivo. Tutti fattori che aumentano il rischio potenziale di burnout. I già citati incrementi di produttività, per esempio, sono in parte associati all’utilizzo estensivo di strumenti di collaborazione digitale, che hanno abilitato la progressiva decentralizzazione del lavoro rendendo possibile la cooperazione, in modalità sincrona, tra unità remotizzate e geograficamente disperse. Molte delle innovazioni introdotte sui luoghi di lavoro a seguito della pandemia riguardano proprio gli strumenti di collaborazione. Nel 2019 una ricerca di Gartner evidenziava come il mercato dei software collaborativi fosse già destinato a raddoppiare il suo valore entro il 2023, passando da 2,7 a 4,8 miliardi di dollari33. A febbraio 2021, Gartner ha rivisto la previsione stimando un valore di 4,5 miliardi di dollari nel 2021 e 6,9 miliardi nel 202434. Tuttavia, se da una parte la diffusione e la semplicità di utilizzo delle piattaforme di collaborazione hanno accorciato la distanza fisica tra i team, è altrettanto vero che queste tecnologie possono contribuire ad alimentare alcune criticità organizzative del remote work, tra cui il sovraccarico cognitivo. La crescente proliferazione e pervasività dei canali e delle piattaforme di comunicazione/collaborazione determinano infatti un incremento dell’intensità di esposizione alle informazioni e, di conseguenza, del volume di dati, informazioni e contenuti da processare. Tra i rischi più citati figura anche il rischio per la salute o benessere mentale dei lavoratori. Secondo uno studio del Robert Walters Group, il costo annuo stimato per le aziende del Regno Unito attribuibile al mancato trattamento dei problemi di salute mentale sul luogo di lavoro è pari a circa 45 miliardi di sterline35. Un costo che presenta implicazioni significative dal punto di vista della sostenibilità sociale. Se manteniamo questa ampiezza di prospettiva, considerando le potenziali ricadute sulla società di uno scenario in cui il remote work, seppure in modalità ibrida, assume carattere permanente, non è difficile ipotizzare un incremento del rischio di crescita delle disuguaglianze economiche tra diverse categorie di lavoratori. Il rischio, infatti, è di assistere a un allargamento della forbice reddituale tra categorie di lavoratori privilegiati, tipicamente afferenti alle professioni del terziario avanzato e del quaternario, che possono adottare il remote work, e lavoratori del settore manifatturiero, agricolo e dei servizi alla persona, che non lo possono adottare. In termini reali, l’innovazione delle modalità di lavoro ha portato benefici in particolar modo ad alcune fasce di professional e figure di area manageriale di aziende medio-grandi di alcuni settori. Questo dato di fatto apre una serie di riflessioni sulla sostenibilità sociale dell’applicazione di un modello di remote work su vasta scala. L’attuale crisi energetica rende più controversa, dal punto di vista del lavoratore e in funzione dei costi che si prendono in considerazione, la questione della sostenibilità economica del lavoro da remoto rispetto al ritorno in ufficio.





Lo sviluppo delle policy

In questa sezione dedicata ai trend non si può non affrontare il tema della sostenibilità d’impresa senza dedicare delle riflessioni agli straordinari sviluppi di policy che si sono susseguiti negli ultimi anni. Non intendiamo, ovviamente, fare una disamina di tutte le regolamentazioni che sono state emanate sul tema – c’è chi lo fa meglio e questo libro non può certo diventare l’equivalente della Gazzetta Ufficiale. Piuttosto, ci soffermeremo su alcune implicazioni chiave dell’attività di policy making sul tema, chiudendo con la testimonianza di Richard Howitt, già CEO dell’International Integrated Reporting Council e parlamentare europeo tra i padri della Direttiva UE Non-Financial Reporting, la prima a rendere in pratica obbligatorio il bilancio di sostenibilità.

Il primo trend è la transizione da comparto essenzialmente dominato da policy di natura volontaria (come gli standard GRI) a settore definito da regole obbligatorie (come i nuovi Standard Europei di Reporting di Sostenibilità o la Tassonomia Europea). Questa transizione implica un passaggio di consegne: gli attuali esperti di sostenibilità, abituati a muoversi tra standard di alto livello, a maglie larghe e poco prescrittivi, sono chiamati ad aggiornarsi e accettare un approccio molto più rigido, oppure cedere il passo ai burocrati – i contabili, i legali. Le zone grigie si stanno progressivamente assottigliando in favore di un approccio più netto per cui le prescrizioni sono rispettate oppure no.

Il secondo trend è un corollario: questa evoluzione del settore sta portando a cambiamenti di governance della sostenibilità d’impresa. Sempre più spesso, le funzioni di Legal Cousel e Risk Management sono chiamate a essere responsabili per quanto riguarda la sostenibilità – talvolta causando strappi e lotte di potere con i team che tradizionalmente si sono sempre occupati di questi temi.

Questa transizione da raccomandazioni volontarie a requisiti obbligatori può però solo avvenire in presenza di un chiaro suggello politico. È stato infatti l’avvento del Green Deal europeo della Commissione Von der Leyen, che ha accelerato significativamente l’introduzione di nuove azioni che erano rimaste in innocui documenti di pianificazione fino ad allora. Allo stesso modo, negli Stati Uniti il cambio d’amministrazione con l’elezione di Joe Biden ha cambiato radicalmente l’approccio di istituzioni quali la Securities and Exchange Commission (SEC), che ha immediatamente promosso l’introduzione di requisiti di reportistica sul tema dei rischi climatici.

Sottesa a questi sviluppi, c’è la più o meno esplicita volontà del regolatore di mettere sullo stesso piano l’informazione finanziaria e quella di sostenibilità. Benché questa volontà trovi spesso riscontro positivo nelle leadership d’impresa, è foriera di importanti implicazioni. Per esempio, se si confrontano i budget e le risorse che le aziende dedicano alla reportistica finanziaria, questi sono significativamente più grandi (dieci ordini di grandezza, se non di più) di quanto è investito in reportistica di sostenibilità. Questa disparità è destinata a sparire per effetto della direzione dei cambiamenti normativi cui facciamo riferimento. Ancora, la reportistica finanziaria è soggetta a vigilanza stringente da parte di autorità quali Consob, ESMA e via dicendo. Possiamo solo aspettarci un ulteriore enforcement da parte di queste autorità, anche nell’ambito della sostenibilità.

Come ultimo trend da prendere in considerazione, è importante spendere due parole sulla convergenza. Il mondo dell’informativa di sostenibilità è ricco di sigle e acronimi – GRI, TCFD, IIRC, SASB, CDP, CDSB e tanti altri – tant’è che è spesso chiamato “alphabet soup” (un minestrone alfabetico). La stragrande maggioranza degli attori che si muovono in questo spazio – regolatori, imprese, agenzie di rating, investitori – anela a una convergenza di tutti questi standard e framework in un unico standard utilizzato a livello globale. Una sorta di Bibbia per “per domarli, per trovarli, per ghermirli e nel buio incatenarli” se si ammette la citazione Tolkieniana. Tale convergenza permetterebbe una migliore standardizzazione e comparabilità dei dati. Ovviamente, è di non banale realizzazione, considerando i diversi approcci e punti di vista di difficile conciliazione che sono rappresentati nell’attuale frammentazione di linee guida. In tal senso, è bene fermarsi un attimo a rivalutare l’importanza della convergenza, soprattutto se la sua mancanza viene utilizzata come alibi per giustificare un approccio attendista.

La convergenza, per quanto utile, non ha il super potere di rendere la sostenibilità realtà. Da questa prospettiva, standard obbligatori hanno molto più impatto di standard globali ma volontari. La pressione verso la convergenza è il retaggio dell’iniziale mentalità market driven del settore (“se abbastanza aziende la adottano vuol dire che funziona”), ma adesso siamo in un momento più avanzato: la prova di adozione volontaria del mercato è stata superata, ed è il tempo dell’approccio istituzionale che garantisce adozione omogenea di regole uguali per tutti. D’altronde, la convergenza nell’ambito del reporting finanziario non è mai stata raggiunta con le due istituzioni principali – IABS e FASB – che al momento hanno sospeso i progetti di convergenza.


TESTIMONIANZA DI RICHARD HOWITT


Parlamentare europeo per 22 anni, dal 1994 al 2016, Richard Howitt è stato tra i padri della Non-Financial Reporting Directive, il primo atto normativo a introdurre l’obbligo di rendicontazione non-finanziaria per le società europee di grande dimensione. Oltre all’attività di europarlamentare, Howitt si è impegnato sui temi della sostenibilità aziendale, servendo come CEO dell’International Integrated Reporting Council.

Sei il papà della NFRD, come ti senti ora che l’Unione Europea sta introducendo la nuova Corporate Sustainability Reporting Directive che andrà a sostituirla?

Naturalmente vado fiero della Direttiva sul non-financial reporting! All’epoca c’era freddezza sulla nascita della legislazione più importante al mondo in materia di trasparenza aziendale. Ma la cosa strana da dire è che sono felice di affermare che era una cosa imperfetta. Sono felice di dire che se ci sono stati degli errori lo vediamo nella tensione che c’è ora sul tema. C’erano timori di una parte, il business, che questo approccio sarebbe stato troppo costoso ma siamo stati in grado di dimostrare che questo timore era sbagliato. E le stesse aziende hanno affermato che la cosa migliore è avere dati sulla responsabilità aziendale.

Che cosa leggi nell’accelerazione del policy making in ambito di sostenibilità?

È il segno che il business e gli stakeholder riconoscono ora l’urgenza delle sfide che abbiamo di fronte e siamo pronti a fare dei passi per affrontarle. La trasparenza sarà il driver di un reale cambiamento nei comportamenti. Non sarà mai solo un mero problema di reporting. Esiste ovviamente una paura che i nuovi requisiti possano rappresentare un fardello per il business, aumentando i costi – ma abbiamo affrontato e vinto la stessa paura quando abbiamo lanciato la NFRD. La nuova strada tracciata dalla doppia materialità farà in modo che ci siano molte più informazioni disponibili, dati critici per una platea più ampia di stakeholder oltre i mercati finanziari e che permetterà di adottare approcci multi-capitalistici.

Quali pensi saranno le sfide e le opportunità per le imprese di fronte a questi nuovi requisiti?

Ci saranno molti più dati. Che è ciò di cui abbiamo bisogno. C’è la necessità di comprendere, analizzare, implementare, ed è per questo che è giunta l’era dei big data, che ci dà la possibilità di misurare e agire sulle performance ESG del business in maniera molto più efficace, e il suo epicentro è il principio di connettività. Ora è impossibile concepire che questo miglioramento sia fattibile senza una digitalizzazione di una parte di questo processo.

L’altro grande pezzo del puzzle è la governance. L’integrazione della sostenibilità deve partire dal vertice, dal board.

C’è molto lavoro da fare su quel fronte, dobbiamo rimboccarci le maniche!
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COVID-19: origini nella non-sostenibilità?

Una pandemia1 non scoppia per un capriccio del destino, per sfortuna o per accanimento di divinità che si trastullano con i dolori del genere umano. Queste potevano essere spiegazioni a uso dei secoli passati, quando le grandi catastrofi, naturali e non (terremoti, invasioni di popoli sconosciuti, pestilenze) si abbattevano su un’umanità che viveva a capo chino, nell’incertezza e in modo rassegnato, nella precarietà perenne della propria esistenza, attribuendo a entità sovrannaturali e al Fato la causa delle rovine che periodicamente si abbattevano su popoli e comunità.

In fondo, l’uomo moderno solo da alcuni secoli ha imparato ad analizzare le cause scientifiche e quelle economiche, sociali e ambientali dei grandi eventi. L’età media di chi (forse) leggerà questo libro è di persone che sicuramente non hanno memoria di catastrofi e di sofferenze umane di livello planetario, con l’eccezione di qualche evento specifico come lo tsunami del 2006 in Oceano Indiano. Ma in questi ultimi due anni, nel caso del COVID-19, se c’è una cosa che la pandemia può avere insegnato è che sono giunti al pettine alcuni nodi cruciali del nostro occupare l’ambiente terrestre. Il modo in cui utilizziamo lo spazio e le risorse, ci accalchiamo gli uni sugli altri e ci spostiamo, assicuriamo la produzione di beni e servizi e il soddisfacimento di una molteplicità di bisogni senza curarci delle conseguenze sistemiche e degli impatti che determiniamo intorno a noi ci caratterizza come specie vincente tra le vincenti ma innesca conseguenze imprevedibili con il nostro modello di sviluppo e con le dinamiche selvagge che lo alimentano.

Nell’articolo citato in Introduzione, scritto durante le fasi peggiori della pandemia, avevamo titolato: “COVID-19: la Sostenibilità suona sempre due volte”2. Questo perché è progressivamente emerso come la pandemia sia il risultato di un gap di sostenibilità nel modello di sviluppo – in questo caso di quella che è ormai la prima potenza economica mondiale, la Cina (Paese di cui si parlerà ampiamente nella seconda parte del libro) ma nessuno ne è esente – che, negli impatti ambientali e sociosanitari generati, ha creato un terreno fertile per un evento così drammatico. Allo stesso tempo il realizzare le origini insostenibili della pandemia rappresenta un’opportunità per invertire la rotta, sbloccando i meccanismi perversi che hanno gettato il mondo in questa situazione così critica. La situazione COVID era – ed è ancora nel momento in cui scriviamo – caratterizzata da alcuni elementi di incertezza e di complessità che ci invogliavano a ragionare con calma, a esaminare i risultati di studi e ricerche, a discutere con addetti ai lavori di discipline medicoscientifiche con le quali la sostenibilità come mestiere aveva avuto poche specifiche ma utili situazioni di confronto. Basti pensare all’importanza, in una grande impresa internazionale, dell’operare congiunto tra chi segue i problemi di sviluppo dei territori, le loro caratteristiche di rischio sanitario, le condizioni di salute pubblica delle comunità locali e le opportunità da parte dell’impresa ospitata di migliorarle, realizzando impatti sociali positivi, e la necessità inderogabile di salvaguardare la salute delle risorse umane espatriate in quelle aree.

Che diversi fattori ambientali e sociali siano stati preludio dell’esplodere e del diffondersi di una pandemia era quindi un elemento abbastanza presente nelle nostre conoscenze di base ed è un concetto che poggia su fondamenta ben documentate. Questi fattori ambientali e sociali possono essere raggruppati in quattro macrocategorie, che chi si occupa di sostenibilità d’impresa dovrebbe aver ben presenti.

Queste macrocategorie sono tutte interconnesse proprio perché il problema è di sistema e non di una singola causa o gruppo di cause indipendente dalle altre, ed è utile aver presente queste connessioni se si vuole impostare una politica di sostenibilità d’impresa che abbia una sua coerenza con i contesti nei quali va a operare.

Primo gruppo di cause: la minaccia e l’intrusione umana negli ecosistemi, specie quelli più sensibili, depositari di forme di vita patogene o di virus. Che i più letali tra loro vengano da una grotta piena di pipistrelli, da una foresta pluviale soggetta a intrusioni di attività antropiche o da un mercato semi-illegale di animali selvatici di una megalopoli asiatica o da entrambi, fa poca differenza, purtroppo, ai fini delle implicazioni pratiche.

Secondo gruppo: le conseguenze del cambiamento climatico e del riscaldamento globale che alimentano la probabilità che esso sia un ulteriore fattore di rischio per il diffondersi di malattie infettive e perché devasta anch’esso gli ecosistemi e modifica equilibri e catene biologiche, aumentando la presenza di batteri e virus aggressivi.

Terzo gruppo: le tendenze demografiche dei Paesi a più alto tasso di sviluppo con l’invecchiamento della popolazione e l’aumento di patologie dovute al peggioramento di alcune condizioni ambientali (per esempio, l’inquinamento atmosferico e le relative patologie respiratorie) che fanno sinergia con le malattie innescate dalla pandemia e ne acuiscono gli impatti sanitari.

Infine, nel quarto gruppo, è la globalizzazione come fattore di movimentazione delle persone e di aumentata interconnessione tra Paesi che facilita la diffusione di virus letali e, conseguentemente, la contagiosità per via aerea delle malattie.

A causa di questi fattori, gli allarmi degli scienziati erano già risuonati da tempo, indicando una possibile pandemia come pericolo incombente3, segnalato peraltro in diversi rapporti4.

D’altra parte, la storia ci ha insegnato che la lotta incessante ai virus accompagna da sempre l’evoluzione della specie umana nel suo cammino sulla Terra5 e il suo rapporto con gli ambienti che storicamente ha occupato.

Oltre all’impatto sulla biodiversità – che fornisce elementi per le nostre medicine, per cibo e acqua sana e previene il dissesto del territorio – e all’imprevedibilità delle reazioni a catena che innesca, il problema presenta un aspetto terribilmente semplice: come riassunto nel nostro articolo, scritto un po’ spontaneamente durante il lockdown da pandemia6, e come in maniera ampia, documentata, affascinante ma anche rigorosa, descritto da David Quammen7, l’intrusione dell’uomo negli ecosistemi è come dare un calcio a un alveare, con la differenza che qui non escono api arrabbiate ma virus letali: esiste infatti una “virosfera” che fa sì che praticamente non ci sia essere vivente che non ospiti qualche virus potenzialmente e per sua natura letale. Alcuni dei virus più pericolosi che l’umanità finora ha avuto modo di conoscere e studiare albergano in specie animali che fanno di certi ambienti, per lungo tempo quasi inaccessibili, la loro dimora. Essi sono venuti a contatto con ambienti vicini agli insediamenti umani finché non hanno trovato l’innesco giusto per la propria riproduzione ed espansione, rendendo possibile l’infezione e il contagio esponenziale e senza confini geografici.

Collasso degli ecosistemi, fallimento delle misure di mitigazione del cambiamento climatico e diffusione di malattie infettive originate da contatto invasivo dell’uomo con ambienti sensibili e specie animali portatrici del virus aumentano grandemente il rilievo dei rischi globali per la salute umana. Si è visto in questi ultimi due anni quanto abbiano impattato anche sulla vita delle imprese le conseguenze della pandemia. Logistica in tilt con blocchi o rallentamenti nella supply chain, produzioni bloccate per mancanza di forza lavoro, problemi di sicurezza legati alla gestione del personale, difficoltà nel coordinamento e nell’adattamento a forme di lavoro da remoto, sono solo alcuni degli effetti immediati della pandemia sulla rete produttiva globale.

A questi elementi va aggiunta una riflessione che ha molto a che fare con la sostenibilità, forse più di tutte le argomentazioni dipanate intorno a questa drammatica vicenda. La differenza di risorse disponibili per contrastare la pandemia (non tanto e non solo i dispositivi di protezione individuale ma lo stato e le carenze dei sistemi sanitari e soprattutto la dotazione di vaccini) determina e accentua squilibri già esistenti che avevano portato a fissare alcuni degli SDGs più importanti, soprattutto l’SDG n. 3 “Salute e benessere”, e target associati come quelli del miglioramento e dell’accesso ai servizi sanitari e al contrasto alle epidemie (e, a questo punto, pandemie). Come si evince dalla mappa sotto riportata, le aree ricche e sviluppate del mondo, pur tra molte difficoltà dovute anche a contrasti sociali e all’incrociarsi di conflitti più o meno striscianti nelle rispettive opinioni pubbliche (come si è visto con le dimostrazioni no vax e no green pass) hanno potuto mettere in campo l’arma finora più efficace per la lotta al coronavirus, cioè dei quantitativi di vaccini (e le strutture organizzative, logistiche e di personale per somministrarli) che non hanno confronto con quelle delle aree più povere. Per non parlare della forza della ricerca scientifica dedicata ad affrontare il problema e per non citare alcuni aspetti culturali di “resistenza” alla scienza e alla medicina avanzata che caratterizzano alcuni Paesi più che altri. Questo è un tema che se non risolto e non compensato in qualche modo rischia di avere effetti sistemici e di far permanere il rischio pandemia come una costante e una barriera insormontabile alla ripresa sostenibile anche nei paesi più sviluppati, continuando a far replicare e circolare varianti del virus e, oltre che mietere vittime, impedire un ritorno a una vita economica e sociale che abbia caratteristiche accettabili e non riproduca all’infinito squilibri devastanti.
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Figura 4.1Distribuzione della somministrazione di vaccini Covid per 100 abitanti nelle varie aree del mondo.

Monitorare i rischi dormienti

Dal punto di vista dell’analisi dei rischi globali molto va ancora studiato e approfondito sul contesto in cui nascono e si diffondono i virus. Ma le zoonosi – cioè il salto di specie tra un animale depositario del patogeno e l’uomo – erano già da tempo considerate come una delle minacce globali più rilevanti per l’umanità, come riportato dallo United Nations Environment Program (UNEP)8. Anche gli ultimi due Report del World Economic Forum (WEF)9 segnalavano una significativa presenza di rischi generati dagli argomenti che abbiamo menzionato: collasso di alcuni ecosistemi, fallimento delle misure di mitigazione del cambiamento climatico e diffusione di malattie infettive originate da contatto invasivo dell’uomo con ambienti sensibili e specie animali portatrici di virus.

Se un ecosistema che ospita virus letali da uno stato di relativa inaccessibilità subisce una qualche forma di intrusione umana, il rischio di generare una diffusione pericolosa di contagio sarà sempre alto. La modifica delle fasce climatiche con tropicalizzazione dei climi temperati, gli allevamenti intensivi, le pratiche agricole, la caccia a specie rare, le abitudini alimentari, la promiscuità tra specie animali diverse in certi mercati semi-illegali e l’estensione dei confini di insediamento delle popolazioni sono in parte sempre stati presenti come fattori di innesco ma ora sono elementi di rischio molto più alto come prodotto della crescita demografica del pianeta, perché bisogna fornire a un numero sempre crescente di persone nutrimento e consumi di materie prime e utilizzo di suolo. Già nel 2008 uno studio pubblicato su Nature10 sul rapporto stretto tra perdita di biodiversità, cambiamento climatico e zoonosi, aveva indicato le cosiddette Emerging Infectious Diseases (EID) come uno dei rischi maggiori per la salute pubblica nella misura in cui viene reso probabile/possibile il salto di specie.11

Quello che dovremmo aver imparato a nostre spese, però, è che tali rischi, di volta in volta individuati sotto definizioni molto ampie, non sono più isolati l’uno dall’altro ma si connettono e interagiscono tra loro in una catena causa > effetto > causa, rendendosi sinergici e amplificando gli impatti in una combinazione di probabilità e magnitudo degna della massima attenzione. Quanto di questa lezione sia oggi consapevolezza dei decisori politici e di chi indirizza le strategie di ripresa e resilienza è cosa che vedremo alla prova nei prossimi anni.

Il COVID-19 come acceleratore?

Se siamo convinti dell’esistenza, della rilevanza e del legame causa-effetto di tutti questi aspetti che determinano impatti sugli ecosistemi, dovremmo comprendere come COVID-19 abbia sottolineato come non mai che il fattore antropico gioca senza dubbio un ruolo preminente nell’insorgenza di gran parte dei rischi globali che imprese, istituzioni e individui affrontano. Il nesso con la non-sostenibilità dei modelli di sviluppo è talmente evidente da imporre riflessioni molto serie e costringe a fare appello a tutto l’ottimismo possibile per intravedere un modo diverso, più equilibrato, equo e sereno di continuare il viaggio dell’uomo e la sua convivenza con l’ambiente del pianeta che occupa. In effetti, se queste sono le cause di un problema planetario che ha avuto e sta ancora avendo devastanti impatti sanitari ma anche economici e sociali, c’è poco da stare allegri. COVID-19 è forse la campanella più sonora che si sia mai sentita (accanto, ovviamente, agli effetti già evidenti del cambiamento climatico, che però non hanno nell’opinione pubblica la stessa diffusa percezione) che la ricreazione dell’umanità, ammesso che per molti individui sulla Terra sia stata una ricreazione, è finita.

Se è evidente che la vita sul pianeta stavolta minaccia noi stessi, se non di estinzione sicuramente di forti impatti sui nostri assetti economici e sociali, sulle relazioni e sulla qualità della vita, allora ne consegue che chi deve decidere l’allocazione delle risorse che sostengono i processi di sviluppo economico deve privilegiare le attività che riducono, se non eliminano del tutto quei fattori che abbiamo descritto come letali per i rischi che determinano. Da ciò ne discende che l’impegno sempre più rilevante a privilegiare il supporto ad attività più sostenibili determina l’opportunità di avere a disposizione risorse finanziarie e canali di credito privilegiati che prima non esistevano o non avevano il grado di priorità che hanno adesso. Quindi sì, possiamo dire che COVID-19 potrebbe accelerare il cammino verso uno sviluppo sostenibile se, si badi bene, si percorrerà con coerenza questa strada. L’esempio del Next Generation EU, aspettando di vedere come si concretizzerà nei singoli Paesi e nei vari settori delle economie nazionali, fornisce un solido argomento di fondo a questa interpretazione anche se, come vedremo più avanti, non sono pochi gli elementi di confusione e di distorsione di alcuni aspetti di questo trend, iniziato ben prima del COVID-19 con i ragionamenti sull’impatto climatico ma accelerato ora dalla percezione che tutta la popolazione mondiale è ormai esposta a rischi che una volta erano sullo sfondo di analisi di pochi professionisti e ora sono nella chiara percezione di molti.

Ma oltre alla disponibilità di piani di ripresa (UE e USA), che mobilitano ingenti risorse finanziarie in una misura mai più vista dalla fine della Seconda guerra mondiale, le dinamiche stesse dei mercati sembrano orientarsi verso opportunità di sviluppo sostenibile. Nella tabella qui sotto abbiamo cercato di ricostruire ed esemplificare alcune direttrici di marcia che presentano diversi gradi di opportunità da cogliere per le imprese, se queste direttrici si affermeranno compiutamente e in maniera decisa nel medio-lungo periodo.

È vero che alcuni temi di fondo vanno ben al di là della sfera d’influenza della singola impresa o del singolo settore produttivo, ma è bene averli presenti. Imparando oggi la lezione della pandemia, ci è possibile individuare quali sono i rischi reali, trasformandoli in priorità da affrontare per migliorare lo stato di salute del pianeta, la qualità della vita di miliardi di persone che lo abitano, l’equità nella distribuzione del benessere e del valore generato dalle imprese agli stakeholder.

In ordine non necessariamente di importanza né di nesso causa-effetto, ma con evidenti sovrapposizioni, queste priorità, e le conseguenti opportunità di business che ne scaturiscono, sono sintetizzabili con un po’ di immaginazione nella Tabella 4.1.

Questo elenco di priorità non è ovviamente esaustivo, ma può costituire un riferimento per chi opera traguardando la sostenibilità del business in determinati settori. Torneremo nelle conclusioni su questi temi e sul legame che hanno con le aree di sviluppo sostenibile definite a livello internazionale, come, per esempio, negli SDGs.

Tabella 4.1Rischi globali e livello di opportunità per le imprese.







	Rischi / priorità

	Opportunità per le imprese




	Impatti sugli ecosistemi e conseguenti necessità di protezione

	BASSA – Costi elevati per imprese, che non riusciranno a modificare il loro business model troppo incentrato sullo sfruttamento di determinate risorse (per esempio, il settore minerario)




	Accelerazione del processo di transizione energetica

	ALTA – Ma con costi importanti per i “perdenti” e per quegli attori della catena del valore che subiranno politiche di phase out di determinate fonti (per esempio, il carbone)




	Rafforzamento del welfare

	BASSA – Se le politiche di sostegno al reddito dei ceti medio-bassi comporteranno un aumento della domanda di beni e servizi




	Riduzione del digital divide

	ALTA – Se accompagnata da politiche di modernizzazione del lavoro e dei sistemi formativi




	Cambiamento della struttura dei consumi individuali

	ALTA – Non considerando ovviamente fenomeni di pure green marketing di prodotti e servizi




	Squilibrio dei sistemi sanitari e necessità di un loro miglioramento

	MEDIA – Tranne che per le imprese del settore della strumentazione medica, diagnostica ecc.




	Cambiamento climatico: mitigazione degli effetti

	ALTA – In connessione con la transizione energetica




	Ripensamento delle catene del valore

	ALTA – Perché la pandemia ha avuto un forte impatto sulle catene del valore globali, mettendone in evidenza la grande fragilità e imponendo un ripensamento da un punto di vista strutturale e organizzativo





Infine, nel richiamare la pandemia originata dal virus Sars-COV-2 come un inequivocabile punto di svolta nel tracciare un percorso verso lo sviluppo, va detto che oggi un esperto di sostenibilità non può non occuparsi anche di temi di salute e sanità pubblica. Questo evento o catena di eventi che ha costretto il mondo e le nazioni a ripensare i programmi di sviluppo economico e le priorità strategiche, il modo di lavorare e di convivere con gli ambienti, le dinamiche dell’intrattenimento e degli spostamenti, persino le relazioni umane, non può non richiedere un’attenzione che vada al di là degli argomenti di solito trattati nelle tavole rotonde degli esperti di sviluppo e degli ambientalisti. Il tema della salute e dei rischi globali a essa associati, determinati o innescati da alcuni specifici impatti ecosistemici, resterà per lungo tempo al centro dell’attenzione e del dibattito e un sustainability professional deve imparare a fare i conti con pazienza con dinamiche ed elementi scientifici che stanno alla base dello studio dei fenomeni epidemici, perché da un lato hanno una forte connessione causa-effetto con aspetti ambientali cruciali e dall’altro presentano un importante risvolto sociale e culturale sulla vita delle comunità.

Anche per le imprese, la comprensione e il sistematico utilizzo di analisi di rischio estese ad aspetti globali e sistemici (e a quei rischi “dormienti”) anziché a tematiche a compartimenti stagni, va ormai considerata come nostra compagna di viaggio, chissà per quanto tempo ancora.

1. Secondo la definizione dell'Organizzazione Mondiale della Sanità, una pandemia è “la diffusione in tutto il mondo di una nuova malattia e, generalmente, indica il coinvolgimento di almeno due continenti, con una sostenuta trasmissione da uomo a uomo”. Secondo un diffuso parere questa definizione, così permeata di aspetti globali, colloca il concetto di pandemia tra i rischi che l’umanità deve affrontare in presenza di uno sviluppo squilibrato nei confronti dell’ambiente.

2. Stampa M., Calace D. e Ferro N., cit.

3. Quammen D., Spillover: Animal Infections and the Next Human Pandemic, W.W. Norton & Company, NY-London, 2012. Si veda l’articolo divulgativo di quest’opera in https://st.ilsole24ore.com/art/cultura/2013-06-09/alla-fine-virusrna-seppellira-082951.shtml?uuid=AbKbzQ3H#:~:text=Per%20il%20biologo%20Peter%20Medawar,ospite%20e%20in%20ogni%20momento.

4. Tra i quali: Global Preparedness Monitoring Board (GPMB), A World at Risk: Annual Report on Global Preparedness on Health Emergency, September 2019. Il GPMB è un orga nismo co-fondato dalla Banca Mondiale e dall’Organizzazione Mondiale della Sanità.

5. Mantovani A., Immunità e vaccini, Mondadori, Milano 2016. Si veda anche: Ruppoli R., Santoni A. and Mantovani A., Vaccines: an achievement of civilization, a human right, our health insurance for the future, Journal of Experimental Medicine, 7 January 2019, 216(1): 7–9.

6. Stampa M., Calace D. e Ferro N., cit.

7. Quammen D., cit.

8. UNEP, Science points to causes of Covid-19, 22 May 2020, https://www.unenvironment.org/news-and-stories/story/science-points-causes-covid-19.

9. World Economic Forum, The Global Risks Report 2019-2020, 14th - 15th edition; in partnership with Marsh & McLennan Companies and Zurich Insurance Group (p. 5).

10. Jones K.E., Patel N.G., Levy M.A., Storeygard A., Balk D., Gittleman J.L. & Daszak P., Global trends in emerging infectious diseases, Nature, volume 451, p. 990–993, 2008.

11. Eskew E.A., Carlson C.J.J., Overselling wildlife trade bans will not bolster conservation or pandemic preparedness, The Lancet, vol. 4, 1 June 2020.
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Gli obiettivi ESG delle società: sostenibilità come olio nell’acqua?

Come abbiamo cercato di descrivere in precedenza nel Capitolo 3, l’analisi di materialità, a diversi livelli di complessità, è il processo fondamentale per individuare le tematiche nell’ambito della sostenibilità del business che interessano in maniera prioritaria l’impresa e, di conseguenza, quelle sulle quali effettuare un’adeguata pianificazione di strategie, programmi, obiettivi e risorse assegnate per raggiungerli, oltre che informarne di contenuti la comunicazione verso l’esterno.

In realtà non è affatto semplice integrare la pianificazione di azioni e programmi che hanno a che fare con la sostenibilità all’interno di consolidate pratiche aziendali, non tanto e non solo perché per molte aziende la sostenibilità, nel migliore dei casi, è ancora un accessorio del quale non si comprende appieno l’utilità e la strategicità, ma anche perché la dignità dell’oggetto pianificato si scontra con inerzie del tipo: “si fanno iniziative quando qualcuno ce le propone”, oppure “c’è poco da pianificare quando si tratta di allocare fondi ad alcune iniziative di compensazione e/o di miglioramento dell’immagine aziendale, al più si tratta di definire il budget della comunicazione…”.

Ecco, già la parola “iniziativa”, che spesso accompagna un’azione caratterizzata come “sostenibilità”, evoca in sé un’idea di buonismo e di filantropia. Spesso è stato addirittura un obiettivo quello di produrre “belle iniziative”, un’espressione alquanto stucchevole ancora in voga tra i manager, che mira solo a far guadagnare qualche punto di reputazione sui social media e soprattutto a non disturbare in alcun modo i “manovratori”, cioè i detentori del potere di compiere scelte, assegnare priorità all’allocazione di investimenti e risorse o correggere strategie e politiche aziendali potenzialmente rischiose. Niente di tutto questo ha a che fare con l’integrazione della sostenibilità nella pianificazione strategica. Nelle imprese ben strutturate la pianificazione è ovviamente una pianificazione di business, nella quale si tiene però conto di molti elementi che provengono dalle aspettative degli stakeholder (e che l’ana lisi di materialità in precedenza descritta identifica): le richieste del mercato e dei clienti/consumatori, gli scenari prevedibili, le risorse a disposizione, le necessità di adempimenti e adeguamenti al quadro regolamentativo, i trend del contesto di cui si fa parte, le aspettative della vasta platea degli stakeholder in generale.

Gli elementi provenienti da una ben condotta analisi di materialità devono quindi entrare in questo circuito logico. Devono essere integrati e valutati come fossero operazioni di business del tutto simili a quelle tradizionali: acquisizione di tecnologie, licenze e brevetti, formazione delle risorse umane, assetti della logistica, investimenti in beni strumentali, approvvigionamento di materie prime, promozione commerciale ecc. Altrimenti il rischio è che si crei, anche con le migliori intenzioni, una sorta di ghetto di pianificazione degli obiettivi di sostenibilità, magari definiti “ESG” nell’accezione più moderna, e che vada solo a completare la vera declinazione degli obiettivi societari, senza nessuna coerenza e sinergia e alcuna influenza sul modello di business esistente. Come evitare questa trappola è più facile a dirsi che a farsi. In effetti, ci sono almeno tre tipi di ostacoli (o una combinazione di essi) che si frappongono a una compiuta integrazione dei temi materiali di sostenibilità nella pianificazione strategica dell’impresa.

Il primo è la cultura dominante in azienda, che vede i temi della sostenibilità staccati dal core business, non solo “figli di un dio minore” ma proprio diversi ontologicamente. Di solito, questo tipo di difficoltà si riscontra in settori con una elevata specializzazione tecnica di prodotti e servizi, magari caratterizzati da problematici impatti ambientali e sociali, dove non è facile (ri)declinare gli obiettivi del business in un senso più sostenibile. Più facile, invece, se il mercato e il contesto (è il caso in parte della transizione energetica) ridefiniscono priorità e settori.

Il secondo è la difficoltà di identificare obiettivi misurabili attraverso indicatori affidabili. Questo elemento metodologico può essere un ostacolo, perché sulla misurazione del raggiungimento degli obiettivi si gioca anche la performance (e la relativa compensazione economica) del management. È il caso, per esempio, di materie che renderebbero il business più sostenibile se da una loro buona gestione esso venisse caratterizzato, come, per esempio, tutte le tematiche che riguardano la gestione delle diversità e di alcuni aspetti sociali anche interni all’impresa, il grado di soddisfazione delle risorse, lo sviluppo dei talenti, l’effettività delle leadership. A questa categoria appartengono soprattutto i temi intangibili o difficilmente quantificabili, come i diritti e il benessere delle risorse umane o la reputazione dell’azienda.

Alla terza categoria, invece, appartengono temi e relative performance che effettivamente possono essere in contrasto o divergenti rispetto ad altri obiettivi aziendali prioritari, come la massimizzazione dei profitti nel breve termine o programmi di aspro cost saving in situazioni di crisi (salvo che ci siano leggi che prescrivono diversamente, è il caso della protezione ambientale e della sicurezza sul lavoro) e portano solo, apparentemente, a un aumento di costi e non alla creazione di valore. Si è detto “apparentemente” perché in molti casi investire su temi che nel breve possono comportare maggiori costi si rivela poi una scelta sensata nel medio-lungo termine.

Quando la pianificazione si scontra con il primo tipo di problemi c’è poco da fare se non aspettare pazientemente che la corrente del fiume porti il cadavere del nemico. Se una cultura aziendale è arretrata e i manager pensano che fare alcune operazioni di business in un modo diverso da prima e più sostenibile, specie se per qualche ragione apprezzata dagli stakeholder, non è un loro compito e non ne capiscono il senso fino a contestarne le legittimità, allora siamo proprio indietro. Nella seconda categoria abbiamo già il riconoscimento di un tema ma abbiamo anche la sua non facile applicabilità all’universo dei risultati raggiungibili attraverso una pianificazione, perché ci si scontra con la difficoltà di mettere dei numeri in alcune caselle afferenti i target condivisi. Problema oggettivo, in certi casi, quando è difficile quantificare un impatto e la riduzione del medesimo (per esempio, i diritti umani o il senso di appartenenza o la retention dei talenti o l’apprezzamento per l’identità d’impresa).

Infine, nella terza c’è da cercare di portare il management alla consapevolezza (il caso della sicurezza sul lavoro è eclatante) che moltissimo di ciò che nel breve sembra apparentemente un costo si rivela, invece, strategico e profittevole nel medio-lungo termine. Purché sia chiaro a tutti gli attori del processo che non ci devono essere contraddizioni nelle prescrizioni e nelle indicazioni che la direzione aziendale dà sulle strategie e sui meccanismi per attuarle. Un tipico esempio è quello di un asset che si sta svalutando perché obsoleto e al management di linea viene chiesto di farlo fruttare fino alla fine, quando da un’altra parte si chiede di migliorarne le prestazioni, per esempio nei consumi energetici o nell’impatto ambientale in generale, cosa che magari richiede qualche investimento in efficientamento del mezzo o del macchinario, che la sua condizione di obsolescenza preclude nei fatti.

Ecco perché la premessa che la sostenibilità va pianificata integralmente rispetto al business è fondamentale. Altrimenti, nel migliore dei casi assisteremmo a una pianificazione di strategie di business che segue un percorso e che può incidentalmente essere coerente, ma non per scelta, semmai per casualità, con quella di sostenibilità.

Va citato, infine, un aspetto importante ormai riconosciuto, che è quello degli obiettivi di sostenibilità all’interno dell’MBO societario, cioè di quel pacchetto di obiettivi che serve a valutare su base annuale ma, in qualche caso, anche con una vista sull’orizzonte di piano (quindi almeno su base quadriennale), le performance del top management e poi in cascata quelle di tutte la posizioni manageriali sottostanti.

Nelle aziende dove la governance è più matura, questo processo ha una sua sacralità, come si può ben immaginare visto che si decide della compensazione variabile del management, ma fin qui niente di strano, e dev’essere quasi sempre sottoposto in varie fasi anche all’approvazione di un Comitato ad hoc del Consiglio di Amministrazione. La componente ESG/Sostenibilità di questo processo è andata quindi nel tempo acquisendo importanza, come è giusto che sia. Senza un reale incentivo per le performance dei ruoli che detengono le maggiori responsabilità non c’è infatti politica aziendale di sostenibilità che tenga. Ma il processo stesso è fonte di interessanti equivoci. Anche qui, porre obiettivi etichettati come sostenibilità magari in contraddizione (apparente?) con quegli obiettivi di business prioritari può essere un autogol.

E poi, come individuare gli obiettivi in questione? Spesso si improvvisa in base alle tendenze del momento, alla sensibilità dei singoli consiglieri, alle opportunità che si presentano, a specifiche pressioni esterne, alla comprensione degli obiettivi stessi, a volte non facile da ottenere se i temi hanno la caratteristica di non essere percepiti come connaturati al business. Sarebbe sorprendente se un’impresa si ponesse degli obiettivi di sostenibilità (magari assegnati alle poche risorse della funzione organizzativa stessa della sostenibilità!) che non sono adeguati alla propria strategia, perché allora vorrebbe dire che c’è qualcosa che non va o che non si è capito di che si sta parlando.

In fondo, la domanda che rimane sospesa se si assumono tutte le conseguenze di un’irreversibile integrazione e contaminazione delle tematiche di sostenibilità nell’attività dell’impresa è la seguente, semplice e diretta anche se un po’ brutale: “Perché devono esistere obiettivi di sostenibilità, per giunta separati da quelli economico-finanziari, se a essere sostenibile deve essere il business in sé?” Questo percorso logico non si pensi affatto che sia compiuto né tantomeno così scontato. Pensiamo al caso di un’azienda che sta evolvendo nel suo modello di business, modificando il suo portafoglio ordini per effettuare lavori o vendere prodotti più sostenibili di quelli tradizionali e che però è ancora in mezzo al guado e nella transizione “ecologica” e non se la sente di stabilire in maniera netta delle priorità, magari perché il mercato e altre componenti di sistema (le politiche industriali e fiscali, per esempio) non stanno dando segnali univoci e chiari e, di conseguenza, rendere sostenibile il pacchetto principale del suo MBO societario potrebbe essere percepito come un po’ avventuristico. Quello che di solito si esprime in termini finanziari, margine operativo, ricavi, numero e volume degli ordini acquisiti ecc., rimane il cuore solido della politica di pianificazione strategica. E la sostenibilità viene aggiunta, spiegata, identificata, misurata e monitorata, ma come fosse “altro” rispetto alla vita dell’azienda.

Il processo di integrazione è un sentiero lastricato di buone intenzioni e di lodevoli tentativi, spesso fonte comunque di miglioramenti percepibili e rendicontabili, ma complesso e sfidante per le ragioni sopra esposte, alle quali possiamo aggiungere anche la difficoltà di quantificare impatti e benefici su alcune materie e la difficile gestione organizzativa del processo. Quanto più in un’impresa i professional della sostenibilità riusciranno in questo lavoro di chiarezza e di supporto, tanto più gli obiettivi di sostenibilità supereranno tutte le barriere, fino a diventare il pane quotidiano e parte compiuta della gestione del business. Un esempio che sfiora l’ideale è quello di un’impresa che identifichi come obiettivo prioritario per il management una percentuale sempre maggiore di acquisizioni di ordini in settori definiti sostenibili (come quelli identificati dalla Tassonomia UE) o, per esempio, nella costruzione di impianti di produzione di energia da fonti rinnovabili, un obiettivo che in alcuni settori è core business e sostenibilità del business stesso.

Reporting: in principio fu il Bilancio

La cassetta degli attrezzi del mestiere della sostenibilità si è andata nel tempo arricchendo e, per certi aspetti, complicando.

Il primo vero strumento che è stato deposto nelle mani del management è stato il Bilancio di sostenibilità, anzi, a essere più precisi dal punto di vista storico, dei prodotti che si chiamavano “bilanci ambientali” o tutt’al più bilanci “salute, sicurezza e ambiente”, cioè le tipologie di elementi che in prima battuta caratterizzavano gli impatti e gli interessi del business, specie quello più coinvolto in questi aspetti. Si può cominciare così a raccontare la storia della progressiva e non sempre facile integrazione dei processi di sostenibilità nel complesso mondo dell’organizzazione aziendale e il suo contributo alla missione dell’impresa di creare valore. Ma concretamente questo excursus storico ha preso forme assai diverse a seconda della tipologia di imprese, del settore di appartenenza, della dimensione societaria, degli orizzonti di mercato, di alcuni fattori soggettivi, come il passaggio di illuminate leadership del momento o la reazione a crisi societarie o di rapporti con i propri stakeholder. Come nel caso di Shell, che inaugurò la stagione pioneristica dei Sustainability Report con il suo già citato People, Planet & Profit, raccogliendo la suggestione di John Elkington coniata nel 1994, anche a seguito della crisi con Greenpeace e altre associazioni ambientaliste sullo smaltimento della piattaforma Brent Spar nel Mare del Nord.

Il mestiere del reporting è nato con questi primordi, e il reporting “non finanziario” o di sostenibilità è materia relativamente fresca e soggetta a rapidissima evoluzione, in ragione, come si è visto parlando della materialità, delle mutevoli, complesse e crescenti aspettative degli stakeholder.

Come è noto da tutti i manuali di economia aziendale, nel linguaggio dell’impresa un processo è un’attività coordinata di lavoro ben precisa o, per meglio dire, un insieme di attività interrelate, svolte nell’ambito della gestione operativa delle funzioni d’impresa. L’output finale del processo, frutto della cooperazione di diverse competenze e di un numero variabile di risorse a seconda della dimensione dell’impresa e della sua complessità, può essere destinato sia a un soggetto interno (il top management, che deve prendere decisioni sulla base di informazioni affidabili) sia esterno all’azienda (gli stakeholder interessati a performance e altri elementi utili a capire la situazione e le prospettive dell’impresa).

Le risorse del processo o il suo output finale possono essere beni, servizi o informazioni. Da qui parte un elemento consistente della storia della sostenibilità d’impresa. Praticamente senza eccezioni, si è sempre iniziato il lungo cammino della sostenibilità d’impresa dal redigere un report, con varie destinazioni e utilità e, specie all’inizio, con varie denominazioni, come “Bilancio sociale” (denominazione ancora curiosamente in voga in qualche evento pubblico) o con un’impronta quasi esclusivamente ambientale, a seconda dell’ispirazione prevalente, che era sempre quella di fornire informazioni aggiuntive e diversamente regolate rispetto a quelle economico-finanziarie.

Anche alcune regolamentazioni hanno avuto il loro ruolo nel definire forme di comunicazione dell’impresa verso l’esterno basate sulla reportistica, per poter produrre informazioni di un qualche valore. È il caso del Regolamento UE n. 1836/93 (EcoManagement and Audit Scheme – EMAS) che dava alle aziende la possibilità di aprire un canale di dialogo con gli stakeholder del territorio basato su un sistema di gestione e audit ambientale del sito produttivo e che avrebbe consentito la pubblicazione di informazioni strutturate sugli impatti ambientali e la loro gestione in un documento denominato “Dichiarazione ambientale di sito”, in pratica un bilancio ambientale locale del l’impresa.

Queste operazioni, persino nelle aziende più avanzate, hanno sempre avuto un che di artigianale, soprattutto perché l’oggetto del report e i dati sui vari elementi legati alla sostenibilità o alla responsabilità sociale dell’impresa non avevano un posto riconosciuto tra gli elementi caratterizzanti la gestione. Si badi, “artigianale” non vuole dire che tutto questo lavoro pionieristico non fosse di qualità o supportato da un elevatissimo grado di buona fede e di afflato riformatore verso le finalità dell’impresa e le modalità del suo operare. È per questo senso di responsabilità bidirezionale, verso il successo dell’impresa stessa e verso l’interesse dei propri stakeholder, che il termine “responsabilità sociale” potrebbe ulteriormente arricchirsi.

Ciò non toglie che nella corsa a sfornare nuovi e vari report di sostenibilità, ricchi di dati, indicatori, grafici e descrizioni, si sia assistito a una variopinta gamma di tentativi editoriali. Perché, ovviamente, la tentazione di elaborare una descrizione edulcorata e fin troppo positiva delle proprie realtà imprenditoriali era ben presente, nonostante la buona fede dei pionieri della sostenibilità. Il termine greenwashing non era ancora stato inventato ma un ricordo tra i tanti che abbiamo nella galleria dei lavori che circolavano alla fine degli anni Novanta è quello della copertina del report di sostenibilità di una azienda anglosassone che gestiva impianti di produzione di energia. Su tutta la copertina campeggiava, simpaticissimo e ammiccante, il muso baffuto di una marmotta, neanche avessero dovuto attrarre l’attenzione di piccoli e sensibili pargoletti. Da allora con alcuni colleghi coniammo una espressione ad hoc per identificare il fenomeno (involontario?) e precursore del greenwashing: la “sindrome della marmotta”. In poche parole, evitare di cadere nella tentazione di presentare una foto di simpatica e docile fauna per donare ai contenuti del documento un’immagine silvestre e pacifica nei confronti dell’ambiente. Purtroppo, circolavano anche versioni “sociali” della sindrome della marmotta, cioè immagini di famiglie e bambini felici sullo sfondo di prati verdi ecc.

Marmotte a parte, nel novembre del 2000 abbiamo avuto l’occasione di partecipare a Washington alla riunione di lancio dello standard internazionale Global Reporting Initiative (GRI) che poneva le prime basi per dare alla neonata reportistica di sostenibilità una dignità e un primo livello di omogeneità che consentisse analisi e confronti, e rendesse disponibile una struttura e un set di indicatori su cui redigere quel nuovo tipo di documenti. Gli esperti presenti in quelle sale di Washington erano davvero genuinamente entusiasti di quel fermento introdotto anche da questi nuovi approcci e strumenti che avrebbero dato la possibilità di spingere ancora più in là il processo di reporting, per far assumere alle imprese impegni che potevano portare a un vero cambiamento di modello di business.

Le basi del reporting di sostenibilità sono state gettate in anni di grande e innovativa voglia di fare cose nuove dall’interno delle imprese, sfidate a portare a conoscenza dei propri stakeholder dati e informazioni su una natura alquanto diversa del proprio operare e che non aveva apparentemente molto a che fare con le consuete grandezze economico-finanziarie né tantomeno con la loro dignità: gli impatti ambientali e sociali. Aria, acqua, suolo, rifiuti, paesaggio, aree protette. E poi i dati sulla salute e sicurezza di lavoratori e sub-contrattisti, sulla formazione, la distribuzione dei salari ecc.

Era un bell’inizio e c’era così tanto da fare e da dimostrare: era partita la macchina che avrebbe portato la sostenibilità e i suoi indicatori di perfomance, le sue analisi di rischio, i suoi programmi e obiettivi a entrare nella stanza dei bottoni con pari dignità rispetto al resto delle informazioni aziendali.

Una delle caratteristiche principali di questo processo risiede nella diversa natura delle informazioni trattate. Questo è un punto molto importante su cui si basa anche gran parte dell’evoluzione del tema e della discussione sulle sue varianti, che andremo a esaminare più avanti nel libro, prima tra tutte quella del controllo interno ma anche la verifica esterna e l’integrazione dei dati di sostenibilità nel complesso del sistema aziendale di rendicontazione.

I dati sulle prestazioni ambientali e sociali e su tutti gli altri temi connessi al ruolo dell’impresa nello sviluppo sostenibile hanno una peculiarità: sono originati, gestiti, archiviati e comunicati in modo diverso dai dati economico-finanziari, che sono sempre espressi in grandezze monetarie e hanno anche altri livelli di responsabilità e controllo che li sottendono.

Un dato sull’emissione di CO2 di un’impresa, per esempio, viene calcolato dai consumi di energia di vari asset aziendali, dalle necessità di illuminazione e riscaldamento/condizionamento degli uffici ai combustibili utilizzati per i macchinari, dagli spostamenti del personale per viaggi di lavoro alle auto dei dirigenti, alla prevedibile stima dei consumi della catena di fornitura (o di alcune più importanti classi merceologiche della stessa), a seconda che siano quindi emissioni di scopo 1, 2 o 31. E questa complessità vale per tutte le imprese – in particolare per le grandi – perché non varia solo la magnitudo del consumo totale ma anche l’articolazione organizzativa, e la dispersione sui territori delle unità produttive si riflette nella gestione del dato stesso e non sempre è attribuita agli stessi uffici o a una sola funzione. E qui stiamo parlando di una sola grandezza. Poi se l’impresa è articolata in vari territori di presenza o se è strutturata in sottodivisioni o unità operative che eseguono lavorazioni per linee di business diverse, la cosa si complica ulteriormente. Immaginate se tocchiamo il tema dei rifiuti piuttosto che le emissioni inquinanti in aria e acqua, e via discorrendo.

Senza entrare nella dialettica aperta da alcuni anni tra i difensori del bilancio di sostenibilità con le sue peculiarità e i fautori dell’integrated reporting, tenendo presente che entrambi i gruppi auspicano un’integrazione sempre maggiore tra la reportistica di sostenibilità e quella economico-finanziaria, è opportuno spiegare che comunque la gestione dei dati di sostenibilità ha fatto in venti e più anni un salto dimensionale dal punto di vista della strutturazione, dell’affidabilità e della certificazione, come vedremo più avanti. E questo stato dell’arte va rappresentato e gli va conferita dignità perché, anche a causa del fenomeno del greenwashing e di una narrativa mediatica non sempre informata adeguatamente, non è chiara alla vasta platea degli stakeholder la complessità e la difficoltà del lavoro che viene fatto. Persino da fonti accademiche, non sempre al corrente della mole di lavoro che supporta nelle aziende più strutturate lo stato attuale della materia, a volte si è messa in dubbio la consistenza della reportistica di sostenibilità. Decine di persone competenti si sono fatte le ossa su questi temi, andando a scavare spesso nell’organizzazione aziendale e nelle sue articolazioni per verificare sul campo come vengono trattati questi dati così complessi e compositi, impegnandosi molto in vista dell’obiettivo di consegnare agli stakeholder interessati informazioni affidabili e serie e di una qualche utilità. Ma si sa che dal lavoro accademico qualche volta si scivola sullo snobismo saccente, peraltro poco utile.

Di convinto impegno di ricerca e di progresso su questi temi ci sono stati diversi e autorevoli portavoce e con il loro supporto proviamo a offrire al lettore qualche considerazione di sintesi.


TESTIMONIANZA DI CHIARA MIO


Per fare il punto sul ruolo e sull’evoluzione del reporting fin qui descritto come processo interno, è giunto il momento di confrontarsi con chi, come Chiara Mio, docente di Economia aziendale al Dipartimento di Management dell’Università di Venezia Ca’ Foscari, è una pioniera del tema e ne discute da tempo da un punto d’osservazione privilegiato, conoscendo molto bene l’area imprenditoriale del Nord Est.

Per lungo tempo, nel dibattito sulla sostenibilità, il reporting è stato visto un po’ come la punta dell’iceberg dell’impegno delle imprese o, viceversa, l’unica manifestazione sul tema in assenza di una vera e propria strategia di business sostenibile, addirittura in alcuni casi come pura operazione di comunicazione e immagine. Sulla natura volontaria di questa disclosure si è argomentato a lungo, fino a che è stata introdotta in UE una norma sull’informativa definita forse un po’ infelicemente “non finanziaria”. Oggi si è, bene o male, tutti concordi sul fatto che l’obbligo normativo sia necessario, anche se questo in parte sta un po’ disorientando le imprese meno attrezzate per far fronte a regolamentazioni e standard. Quali diresti sono stati i fattori determinanti di questo cambiamento d’approccio?

Il mio punto di vista, se mi soffermo a pensare all’Italia, è che non bisogna trascurare il fatto che esiste un’asimmetria: a fronte di un mondo dell’impresa molto proiettato in avanti sui temi della sostenibilità (almeno in alcune sue componenti), la pubblica amministrazione è arretrata – inizia a muoversi adesso, su impulso del Next Generation EU – e la consapevolezza della popolazione (cittadini ma anche, al tempo stesso, consumatori e lavoratori) è piuttosto bassa, diffusa un po’ a macchia di leopardo. In questo triangolo un po’ sbilenco, l’introduzione della normativa ha dato certamente una spinta ulteriore, specie verso quelle aziende di dimensione minore (e dotate di risorse in proporzione). Però bisogna fare attenzione all’ambito nel quale circoscriviamo questo discorso. Se pensiamo ai segmenti dell’economia circolare, per esempio, sostengo che non ci può essere economia circolare senza un coinvolgimento dei consumatori. Ma questo tipo di stakeholder va informato adeguatamente, così come va informato adeguatamente tutto il mondo della finanza che decide di allocare asset e i clienti delle imprese. Così come non può esserci una produzione di energia decarbonizzata e sostenibile se non si è in presenza di una strategia energetica pubblica. Ecco che il reporting, per rispondere alla domanda, entra in gioco per fornire la base di informazioni e di dati corretta, attendibile, controllabile dall’interno e verificabile dall’esterno da tutti gli attori di questo triangolo. Una base omogenea (almeno in una certa misura) e soprattutto non separata dalla gestione economico-finanziaria dell’azienda. Io spero non sia solo questo strumento a dover svolgere il ruolo di catalizzatore di progresso e innovazione. Però dico francamente che il mio approccio è osservare i processi guidati dal mercato perché non svolgo un ruolo nelle politiche pubbliche. Oggi il tessuto delle piccole e medie imprese italiane è sottoposto a una pressione sociale che lo rende più sensibile verso quello che succede fuori dalle mura della sua fabbrica (e quindi anche alle esigenze di informazione che questo mondo manifesta) e a movimenti di mercato che lo pongono di fronte a scelte ineludibili per attrezzarsi a fornire prodotti e servizi non solo di qualità (che da sola non basta più) ma di eccellenza e sostenibili, perché accanto alla qualità la generazione dei giovani consumatori senza frontiere e senza confini pretende un certo tipo di prodotto. Ma oltre a questi due elementi c’è la pressione regolatoria, che non deve essere un vortice cui resistere ma un’opportunità da cogliere per innovare processi, fare efficienza, rendersi più trasparenti e appetibili per consumatori e investitori. Quindi, se le piccole e medie imprese si attrezzano (come credo da ciò che vedo) a ragionare non nel breve termine, questo sarà un cambiamento guidato dal mercato e a quel punto anche la reportistica sarà un fatto assimilato adeguatamente per far parte del circolo virtuoso. Sono troppo ottimista?

Ci sembra un approccio articolato, che rappresenta bene le forze in gioco. Come sai, l’ottimismo è parte della nostra professione. Continuando sul tema del passaggio da raccomandazioni volontarie a obblighi normativi, per la prima volta abbiamo un legislatore (Unione Europea) che ha deciso di creare degli standard obbligatori di sustainability reporting. Quale pensi che sarà l’impatto di uno standard legale in un settore che finora è stato dominato da “soft law” tutto sommato flessibili? Reputi che questo cambiamento stia elevando il tema o c’è il rischio che lo riduca a un banale esercizio di compliance?

Sarà molto interessante e, in un certo senso, discriminante vedere come il Regolatore saprà coniugare l’esigenza di trasparenza e regole chiare e certe sul reporting attraverso, per esempio in UE, i nuovi standard in preparazione, con un approccio pragmatico e realistico su cosa le imprese meno attrezzate possono fare e su cosa devono impegnarsi. Questo tema è iscritto in un ambito più ampio, quello del rinnovato ruolo dello Stato in economia, anche a seguito della pandemia, e una delle espressioni di questo ruolo è anche la richiesta fatta dalle istituzioni pubbliche (dalla UE alle authority nazionali) di essere più esaustivi, trasparenti e metodologicamente avanzati nel rendicontare su purpose, strategie, programmi, obiettivi e performance delle imprese. Ma è bene fare attenzione: avanzati non vuol dire complicati. Pensiamo alla materialità che è alla base di tutti i processi di rendicontazione: si può fare un lavoro molto serio oppure un compitino, e questo non dipende dalla dimensione di impresa ma dalla correttezza metodologica e dalla trasparenza (oltre che dagli strumenti disponibili), ed è quello che fa la differenza. Io credo che accanto alle prescrizioni sull’informativa, speriamo non più definita “non finanziaria”, enti nazionali e sovranazionali intervengano attraverso normative e politiche specifiche per limitare i comportamenti insostenibili e, al contempo, devono offrire incentivi per il cambiamento verso un futuro diverso.

Qual è, infine, la tua sensazione sul momento che stiamo attraversando? Tutto questo parlare di sostenibilità, con grande enfasi sulla comunicazione da un lato e la compliance dall’altro, ma anche con innovazioni di approccio come la doppia materialità, sta andando nella direzione giusta per una migliore comprensione dell’operare delle imprese in una dinamica di sviluppo sostenibile?

Certamente bisognerebbe eliminare tanto rumore di fondo amplificato da esigenze di comunicazione e compliance interpretate a volte in modo un po’ fine a sé stesso. È importante, credo, sottolineare che il fine ultimo, cioè far partire decisamente un modello diverso di produzione e consumo, potrà essere raggiunto (ma non dico questo per togliere pressione alle imprese, sia chiaro) solo a condizione che tutti gli Stati collaborino tra loro e nessuno venga lasciato indietro. La creazione di una partnership globale, di cui, per esempio, la condivisione di regole, standard e comportamenti è una componente – e infatti è la chiave per il successo verso la sostenibilità – soprattutto perché i disastri ambientali e le loro conseguenze, come abbiamo visto in quest’ultimo periodo di pandemia, non hanno limiti geografici, e in un mondo globalizzato come il nostro ci rendiamo sempre più conto che siamo strettamente interconnessi l’uno all’altro.





Non c’è reporting senza controllo?

Agli albori della sostenibilità, come abbiamo detto, c’è stato il reporting ambientale con le sue pratiche, le sue procedure, i suoi vagiti organizzativi e la sua rilevanza, fino ad arrivare anche a una certa consuetudine e normalità del dover produrre dei report di sostenibilità. Ma un altro processo si è innestato nella gestione dei dati relativi alle prestazioni ambientali, sociali e di governance legate al ruolo dell’impresa nel contribuire a uno sviluppo sostenibile. In realtà, questo secondo processo è molto più recente e, nelle aziende più sofisticate, ancora per certi versi sperimentale, anche se ha preso le mosse dagli stessi elementi logici del suo parente maggiore economico-finanziario. Stiamo parlando dell’istituzione del sistema di controllo interno sui dati di sostenibilità.

Questo nuovo apparato di controllo si prefigge l’obiettivo di introdurre un elemento di verifica interna al sistema di gestione e rappresentazione dei dati, che in realtà non è mai stato “sguarnito” da questo punto di vista. Può sembrare noioso spiegarlo ma è bene ricordare che tutti i dati e le informazioni che un’impresa rilascia all’esterno – qualsiasi sia la dimensione dell’impresa – sono sempre attribuibili alla responsabilità di qualcuno o di qualche struttura (e se non lo sono c’è qualcosa che non va). Inoltre, anche per i dati che hanno una loro trasversalità perché attengono a tematiche diverse, come quelli sulla sicurezza dei lavoratori, sulla salute, sull’ambiente e sulla formazione (che hanno qualità e caratteristiche diverse e disomogenee) c’è sempre l’attestazione da parte del legale rappresentante o dell’azienda o di una sua entità legale, come una filiale estera o una controllata o persino, per la quota parte, di una joint venture.

Questo sistema di presa in carico di responsabilità di figure manageriali a vario livello è tipico di un’organizzazione complessa con un elevato decentramento dei ruoli e responsabilità. Ma anche in un’azienda di piccole-medie dimensioni è lecito aspettarsi che ciascuna informazione e ciascun dato abbiano un’origine, un vaglio e un’attestazione finale. Non dovrebbe essere così anche per i dati economico-finanziari? Ogni euro che riguarda la vita dell’azienda, di qualsiasi azienda, è sempre sottoposto a controlli e certificazioni interne: perché non dovrebbe avvenire altrettanto per le grandezze (non sempre quantificabili da un punto di vista monetario) della sostenibilità? La parola “attestazione” per diversi anni ha ricoperto un ruolo importante, soprattutto all’interno dell’impresa, perché diventava la chiave di volta per assicurare che ciascun dato fosse “buono”, cioè non soggetto a errori, inesattezze o persino frodi (chiunque ricopra un ruolo manageriale, per esempio, può essere tentato di manipolare un dato che abbia a che fare con la valutazione delle performance e quindi rischi, in caso di prestazione negativa o lontana dall’obiettivo, di far perdere compensi e bonus). Anche a livello esterno, come vedremo, la verifica dei dati pubblicati su un report di sostenibilità, resa peraltro oggi obbligatoria in alcuni Paesi dal recepimento della Direttiva UE 95/2014, ha svolto un ruolo di attestazione di determinati aspetti di contabilità ambientale e sociale e dei processi sottostanti. Per non parlare dei sistemi di gestione come quelli certificati per ambiente e sicurezza (per esempio, la serie ISO 14000) che non certificano il singolo dato ma introducono un elemento di valutazione dell’organizzazione e dei sistemi che quei dati devono produrre.

Il vero salto di qualità e di dimensione, anche organizzativa, si ha quindi con l’istituzione, ancora non molto diffusa, di un vero e proprio sistema di controllo interno sui dati non finanziari. Di che cosa consta un sistema di questo genere? Come dice la definizione stessa e senza volersi addentrare in dettagli e in un gergo non affascinante, il Sistema è parente dell’analogo relativo al controllo amministrativo-finanziario. La sua funzione è far sì che attraverso una serie codificata di operazioni (manuali e digitalizzate), appunto di controlli sui vari passaggi che un dato subisce dalla sua origine alla sua pubblicazione sotto forma di indicatore, si garantisca che quel dato e l’indicatore che contribuisce a generare siano corretti, basati su una documentazione che ne attesti la veridicità nella contabilità ambientale-sociale e di altra natura, siano scevri di errori e non siano stati manipolati.

Detto così sembra tutto semplice e banale ma immaginate che un’azienda pubblichi ogni anno almeno un centinaio di indicatori di sostenibilità, a loro volta composti da un certo numero di dati semplici che li vanno a costituire (per esempio, le tonnellate di combustibile utilizzato per generare energia elettrica in un cantiere) e a loro volta risultato del consolidamento di attività sparse per vari territori (un certo numero di cantieri, ognuno con un certo numero di generatori e di punti di consumo di energia). Il risultato finale, moltiplicato per tutti gli indicatori che fanno parte del paniere che l’azienda ha scelto per rappresentare (anche e soprattutto in base all’analisi di materialità che vi è stata descritta) i suoi impatti verso le variabili di sostenibilità, sarà di centinaia se non migliaia di operazioni di controllo e di passaggi documentali o informatizzati, dove il margine di errore umano o di impostazione del calcolo a monte può essere amplificato a dismisura e portare a un calo di credibilità del dato o dell’informazione pubblicata, inficiando tutto il lavoro a valle della reportistica.

I sistemi di controllo interno sono in uso in un numero infinito di casi, non solo di business, si pensi ai controlli sulla strumentazione e le apparecchiature di bordo che deve fare un pilota di aereo prima di decollare o un comandante di imbarcazione prima di salpare dal porto. Per far sì che questi controlli siano effettivi, ci si deve basare su diversi punti che, se fossero ora descritti uno per uno come da manuale, porterebbero la vostra sopportazione verso questa lettura a un punto di rottura irrimediabile, con conseguenze pessime per la reputazione di noi autori. Basti sapere che nella costruzione di un sistema di controllo bisogna affidarsi a sani princìpi di architettura organizzativa e a un vecchio adagio che dice che qualsiasi sistema di controllo che viene messo in piedi non deve essere più costoso (il costo si valuta sulle ore/uomo dedicate e sulla spesa di design, costruzione e attivazione) del costo prevedibilmente causato dal possibile errore che mira a evitare. Ripensate a quanto abbiamo detto sulla materialità e sul 5% di impatto sui conti finanziari.

In realtà, esistono standard anche per questo tipo di operazioni, per le quali vengono definite linee guida, procedure, manuali tecnici, matrici di rischio appunto del possibile errore e strumenti di formazione per coloro che con infinita gioia si sono visti assegnare dal management il compito di espletare alcune o molte delle (noiose) operazioni che il sistema prevede vengano condotte per avere un certo grado di certezza e di affidabilità. A ciò si aggiungano come funzione fondamentale i monitoraggi interni indipendenti del funzionamento del sistema, i report a uso interno sugli errori e le mancanze riscontrate ecc. Ma per farvi un solo banale esempio, se un’azienda ha costruito un sistema di questo tipo può riscontrare un errore di calcolo nel dato finale sulle emissioni di gas serra di scopo 3, che può inficiare e modificare erroneamente il dato di emissione finale di GHG a causa di un difetto di lettura di un dato di base nella registrazione nel software che contabilizza gli acquisti di beni da fornitori, errore che può portare a scambiare un’unità di misura con un’altra e potrebbero essere tonnellate invece di chili!

Ecco perché oggi ci si sta orientando verso la costruzione e l’integrazione, meglio se digitalizzata, di un sistema di controllo interno non finanziario, con la relativa statistica di misurazione di rischi potenziali, errori reali e “findings”.

Per cui ci sentiamo di affermare con relativa sicurezza che non c’è reporting senza controllo interno, almeno nella visione evoluta della reportistica di sostenibilità, che ormai è un cardine per poter intavolare con i propri stakeholder un dialogo utile e non solo rituale per entrambe le parti.

Governance e organizzazione

Che la sostenibilità nel mondo delle imprese, con tante sfumature e peculiarità, sia passata dalla fase volontaristica, pioneristica e artigianale a un vero e proprio modello organizzativo interfacciato con la governance d’impresa, rapportandosi al management e agli amministratori, ha per certi aspetti del miracoloso se visto con gli occhi di oggi confrontati con i ricordi del passato.

Dal punto di vista dei modelli organizzativi e dell’evoluzione della gestione d’impresa, è stata una storia di adattabilità al contesto esterno, specie se regolamentato, come è il caso del passaggio nella reportistica “non finanziaria” dalla volontarietà dei bilanci di sostenibilità all’obbligo di legge.

A volte è stata anche una storia di fortune soggettive, di congiunzioni astrali favorevoli e leadership illuminate, oltre che il risultato di un tenace sforzo di diffusione di cultura interna all’impresa.

Volendo si può cercare di assegnare un peso a ciascuna di queste componenti. Alcune emergono da ricerche recenti, altre da valutazioni più basate su esperienze, condivisione di percorsi e confronti tra professionisti del mestiere. Per esempio, da una ricerca che abbiamo condotto per conto del CSR Manager Network nel 2019, è risultato che una grande spinta all’evoluzione della governance interna in tema di sostenibilità proveniva dalla compliance al D.Lgs. 254 del 2016, con annesso però un aumento di carico di lavoro per adempimenti interni nei confronti degli organi di governo societario non sempre produttivo e che ha comportato un aumento dei costi in termini di giornate/uomo dedicate.

Proprio il Decreto 254 ha posto la necessità, ad alcuni anni dalla sua applicazione effettiva, di una verifica dello stato dell’arte, confermando quanto sopra esposto almeno per quanto riguarda le imprese soggette, cioè soprattutto quelle grandi e con un certo grado di esposizione internazionale nei settori banche e assicurazioni, energia, utilities, prodotti e servizi industriali.

Pur non essendo l’anno zero della rendicontazione di sostenibilità (il 73% delle aziende già pubblicava da parecchi anni report di sostenibilità, in molti casi certificati e secondo standard internazionali, e la quasi totalità aveva già introdotto procedure interne che sono state però revisionate e adeguate alla normativa), la maggior parte delle aziende disponeva infatti di strutture organizzative “CSR/Sostenibilità”, anche se con poche risorse, e quando queste erano operative hanno preso in mano l’onere della redazione della DNF, con una percentuale minoritaria di funzioni appartenenti all’area AFC ma, in ogni caso, con un alto coinvolgimento di referenti di altre strutture d’azienda, data la trasversalità dei temi.

Indubbiamente, l’introduzione del Decreto 254 ha fortemente aumentato il coinvolgimento degli organi di governo societario (Comitati endo-consiliari variamente definiti: Sostenibilità, Rischi ecc. – e CdA) determinando una crescita di consapevolezza e di impegno strategico sui temi non finanziari.

Un elemento che ovviamente pesa non è solo l’inclinazione soggettiva del management che si è più o meno reso protagonista in un determinato periodo storico, ma soprattutto la natura dell’impresa e la sua posizione nella catena del valore. Infine, le aspettative dei suoi stakeholder e come questi sono stati in grado di influenzare anche la composizione della forma di governo interno del tema.

Parleremo successivamente degli aspetti squisitamente professionali dell’evoluzione del mestiere del Sustainability officer o CSR manager, o come lo si vuole ancora chiamare in diverse realtà.

Ma le funzioni organizzative, a loro volta, non crescono sotto un cavolo. Nelle imprese erano già collocate in alcune aree come l’HSE (Health, Safety Environment) o le Relazioni esterne e da lì hanno cominciato a partecipare più attivamente alla vita aziendale e al suo governo.

La prima manifestazione di un elemento di governance sono le “Politiche”, documento che in assenza di un’esplicitazione anche linguistica della visione e della missione dell’azienda sta in cima a tutta la normativa interna, un gradino sotto il Codice Etico. È ovvio che una paginetta di elencazione, magari con toni altisonanti, di valori da rispettare e di pratiche da seguire di per sé non modifica di molto l’attitudine di un’impresa a essere sostenibile, specie se caratterizzata da enfasi e autoreferenzialità. Ma è pur sempre un inizio, anche perché, come minimo, una politica aziendale in qualsiasi campo la deve firmare un Amministratore Delegato e approvare un Consiglio e già questo atto è un momento nel quale si deve riflettere su quello che si sta per emettere. Inoltre, un documento di politica aziendale impegna tutti i dipendenti e ha una valenza normativa verso i comportamenti e le scelte manageriali dei singoli. Deve portare, quindi, a provvedimenti disciplinari interni in caso di non rispetto o anche un risvolto di sanzione dall’esterno, se un soggetto pubblico dotato della necessaria autorità dovesse avviare un’indagine sul mancato rispetto di impegni che può aver portato a un evento negativo o a una crisi aziendale o a contestazioni per comportamenti non in linea con i dettami del documento aziendale, come il mancato rispetto di diritti dei lavoratori o delle comunità, o sversamenti accidentali in ambiente oppure pratica lesiva della concorrenza ecc.

Se dalle politiche si passa all’organizzazione interna del governo societario dal lato manageriale, non sono poche le imprese che si sono dotate di comitati di manager o di advisor a supporto del processo decisionale, anche se la caratterizzazione di questi organismi è di essere dotati di una certa flessibilità e di solito presieduti dall’Amministratore Delegato.

Se si considera la trasversalità della materia sostenibilità, si comprende che avere intorno a un tavolo di discussione tutti i più alti rappresentanti delle funzioni aziendali e di business facilita non poco alcuni aspetti importanti di questo mestiere, come per esempio:


1.la comunicazione interna delle azioni in essere, dello stato dell’arte e dell’orientamento dell’azienda su certi temi nonché l’aggiornamento sugli elementi di contesto esterno, specie regolatorio;

2.la condivisione delle azioni e il commitment conseguente delle funzioni interessate;

3.la diffusione della cultura interna in materia.



Rimanendo in ambito interno alla struttura manageriale, un altro aspetto che nel sistema di governance e organizzazione rappresenta una leva importante per completare i meccanismi che guidano la sostenibilità di un’impresa è il sistema di incentivazione del management che si attua attraverso la costruzione di MBO (Management By Objectives) nel quale cominciano a trovare posto stabile obiettivi quantificati legati ai fattori ESG o di sostenibilità. L’incentivo al management legato alle performance (anche a quelle ambientali, sociali o di innovazione tecnologica in qualche modo legata a un modello di business sostenibile, come per esempio rendere commerciabili prodotti con un package più riciclabile, che comportano una riduzione dei consumi di risorse o portare a casa un portafoglio ordini per realizzare impianti legati a fonti rinnovabili, per non parlare di sempre migliori prestazioni per ciò che riguarda la salute e la sicurezza sul lavoro o il contenimento di emissioni e scarichi) diventa una leva potente, immediatamente percepita perché tocca la retribuzione dei manager, e il cui successo è misurabile.

Gli assetti complessivi e l’organizzazione di un modello interno di sostenibilità sono quindi andati mutando ed evolvendosi verso:


A.una maggiore integrazione con il sistema aziendale e le sue componenti classiche (finanza, risorse umane ecc.);

B.una sua maggiore articolazione interna basata sull’arricchimento delle professionalità e sulla necessità di rispondere a diverse richieste interne ed esterne (elemento cui dedicheremo più avanti qualche riflessione);

C.una migliore articolazione e definizione delle responsabilità degli amministratori, esercitata in comitati appositi, anche se in questo campo si è assistito all’adozione di una varietà di soluzioni, molte delle quali con un approccio prevalentemente risk oriented, come traspare dal nuovo Codice di Corporate Governance adottato dalle principali imprese italiane. In qualche caso questa governance più definita (anche per meglio identificare e tutelare la responsabilità degli amministratori in ordine a decisioni d’impresa che possono avere un esito sulle performance ambientali e sociali e interessi costituiti di taluni stakeholder) ha aggravato i costi di compliance interna ma almeno ha dato più visibilità nelle agende dei Consigli ai temi della sostenibilità del business.




TESTIMONIANZA DI STEFANO PAREGLIO


Un testimone di questa evoluzione è Stefano Pareglio, professore di Economia dell’Ambiente all’Università Cattolica del Sacro Cuore e Presidente della Fondazione Utilitatis, un recente passato di coordinatore di programma di ricerca presso la Fondazione Eni Enrico Mattei, nonché consigliere di diverse società quotate.

A lui chiediamo come vivevano inizialmente gli organismi di governo societario i temi della sostenibilità nelle società quotate o che avevano dei Consigli di Amministrazione che a un certo punto si sono dovuti occupare della materia, e qualche ricordo della sua prima esperienza diretta.

La mia prima esperienza è stata nel 2012 in un Consiglio di amministrazione di una società quotata del settore Utilities.

Onestamente, devo dire che non ho trovato una grande consapevolezza sul tema della sostenibilità. Questo non tanto sul piano tecnico, in quanto l’efficienza dei processi industriali era già tenuta in alta considerazione, quanto sul piano strategico, in particolare nell’allocazione degli investimenti, nella competizione di mercato e nella promozione dei prodotti e dei servizi erogati.

I colleghi di allora sono certo si ricordino bene quanto cercassi di sottolineare – in ogni buona occasione – la rilevanza prospettica del tema della sostenibilità, ai tempi declinata soprattutto sul fronte ambientale. C’era sì attenzione, interesse, ma ancora scarsa presa delle tematiche ESG, che finivano per essere oscurate da visioni di breve periodo.

Quindi, in poche parole, come si è evoluta questa materia e quanto hanno pesato i provvedimenti legislativi piuttosto che un vero e proprio approccio strategico innovativo delle imprese? Che ruolo ha giocato la proprietà nei casi che per testimonianza diretta ti senti di dire che hanno avuto successo?

Ritengo che i provvedimenti di carattere legislativo abbiano pesato moltissimo; tra tutti, in particolare, l’obbligo di rendicontazione non finanziaria introdotto dal Decreto Legislativo 254 del 2016.

Allo stesso modo ha avuto un effetto significativo il Codice di Autodisciplina (come si chiamava allora) del luglio 2015 che, tra i commenti, così recitava: “Nelle società appartenenti all’indice FTSE-Mib, il Consiglio d’Amministrazione valuta l’opportunità di costituire un apposito comitato dedicato alla supervisione delle questioni di sostenibilità connesse all’esercizio delle attività dell’impresa e alle sue dinamiche di interazione con tutti gli stakeholder; in alternativa, il Consiglio valuta di raggruppare o distribuire tali funzioni tra gli altri comitati”. Questa semplice previsione portò molte società, appunto, alla costituzione di un apposito Comitato Sostenibilità. Così avvenne anche per noi e io fui nominato presidente di tale Comitato, con un “potere” di indirizzo che fino ad allora non si era mai visto nelle società quotate. Da lì procedemmo rapidamente con la definizione di una politica pluriennale di sostenibilità (2016-2030) fondata su quattro pilastri (decarbonizzazione, circolarità, smartness delle reti e people innovation), a sua volta declinata in un programma triennale di sostenibilità agganciato al piano industriale. E, ancora, alla definizione di un piano di miglioramento in materia di indici etici/sostenibilità, alla revisione degli strumenti di comunicazione al mercato in materia ESG; all’evoluzione del Bilancio di Sostenibilità in direzione di un Report Integrato; all’avvio di un modello di coinvolgimento multi-stakeholder e di bilanci di sostenibilità territoriale; alla previsione di primi obiettivi di sostenibilità ambientale e sociale nel MBO dei dirigenti e all’avvio di programmi di formazione e engagement interno.

Sì, devo dire che in quella occasione riuscimmo a dare una grande spinta in direzione della sostenibilità.

E adesso dove pensi che si stia orientando la governance delle aziende sulla sostenibilità? Più verso la compliance o più verso una reale integrazione strategica? Secondo te, che cosa manca ancora per fare un salto di qualità da questo punto di vista e vedere pienamente coinvolti i CdA nella spinta verso un business sostenibile?

Non è facile rispondere a questa domanda: l’atteggiamento delle imprese verso la sostenibilità si sta rapidamente modificando per effetto della crescente attenzione dell’opinione pubblica (dipendenti, fornitori, clienti e soprattutto investitori) e si sta altrettanto rapidamente diversificando sia a livello settoriale sia per aree geografiche. Se dovessi dare una risposta sintetica direi che la compliance, anche rispetto a disclosure di tipo volontario, sommata alla pressione della finanza, come sempre attenta ai rendimenti dei capitali investiti, fa sì che la direzione dell’integrazione strategica sia segnata. È infatti evidente a tutti che certi prodotti e servizi, o certi modelli di business, sono segnati, mentre altri hanno grandi potenziali di affermazione. Fin qui tutto facile, nel campo delle previsioni. Diverso, invece, e più difficile è dire come ci arriveremo, in che tempi, attraverso quali comportamenti speculativi, con che grado di reale impegno, per non dire con quale impatto su alcune fasce della popolazione e su alcune aree del pianeta.

Per questo sono convinto che i Consigli di Amministrazione debbano dotarsi di consiglieri realmente “fit and proper” sulle tematiche ESG, come suggerisce la Commissione Europea. E non è che questa competenza abbondi.





L’assurance esterna: una garanzia?

Accanto all’analisi di questi processi interni, vale la pena soffermarsi un momento su una componente importante, che non appartiene completamente all’organizzazione interna all’impresa ma costituisce oggi un processo a sé stante non privo di risvolti interessanti.

Dalla seconda metà degli anni Novanta e per alcuni decenni, quando un lettore interessato sfogliava un bilancio di sostenibilità aveva due opzioni per placare la sua eventuale perplessità sulla credibilità dei dati e delle informazioni pubblicate nel documento.

La prima opzione era quella di affidarsi a riscontri incrociati e confronti con i competitor, alla sua conoscenza del business, alla reputazione dell’azienda, alla chiarezza delle azioni descritte e delle performance rendicontate. Tutta una serie di elementi che possiede solo chi conosce bene la materia, il settore di business, le tematiche rappresentate o tutti questi elementi insieme. Per esempio, un dato di forte riduzione di un inquinante da un anno all’altro poteva non essere verosimile se non accompagnato da spiegazioni convincenti o dal peso di qualche fattore decisivo, come la disponibilità o l’entrata in esercizio di un particolare accorgimento gestionale o una nuova tecnologia (non invece l’alienazione di un asset o la riduzione di attività perché, in tal caso, il corrispondente indicatore lo avrebbe rilevato).

In assenza da parte del lettore più generalista di queste conoscenze e di questi strumenti di analisi, in parecchi casi le imprese che rendicontavano offrivano una sorta di garanzia che il documento fosse stato redatto seguendo i principi di reporting e gli standard in materia e che la contabilità e i sistemi di gestione che avevano originato il documento e tutto il suo contenuto fossero stati in qualche modo verificati da un soggetto esterno e indipendente dall’azienda. Si trattava di un elemento chiamato “assurance di terza parte”, una sorta di certificazione basata su alcune metodologie standard acquisite dalla pratica di revisione della reportistica economico-finanziaria e fornite da sezioni specializzate delle società di revisione e audit (e di consulenza) più importanti.

La maggior parte dei Bilanci di sostenibilità prodotti in periodo di regime volontario di disclosure (cioè prima del 2017, anno fiscale di entrata in vigore in Italia della regolamentazione sull’informativa non finanziaria dovuta al Decreto 254), specie se redatti da grandi imprese, erano corredati da questa verifica esterna nella forma di una lettera di assurance firmata e stampata nell’ultima pagina del Report. Come è noto, l’ottenimento della lettera di assurance non è solo un fatto formale ma segue procedure di verifica e audit a campione dei siti dell’azienda e dei dati prodotti da questi ultimi, più una serie di altre informazioni supplementari sulla strategia, la gestione delle risorse, le politiche, il modello di business e di governo societario.

Chiunque abbia avuto a che fare marginalmente o in maniera più continuativa e strutturata con questo processo e con i gruppi esterni che vi partecipano sa che ci sono luci e ombre. In estrema sintesi, poiché in molti potranno argomentare portando diverse esperienze, le luci sono date forse dal sottomettersi a un utile esercizio di verifica da parte di un soggetto terzo che obbliga a mettere in discussione la bontà del processo (più che la sua efficienza, e questo è un aspetto su cui torneremo) e validarne attraverso un’analisi e l’espletamento di diverse check list la sua credibilità. Questa è una parte da non sottovalutare, perché è bene sottomettersi all’analisi da parte di esperti affinché si eviti il rischio di autoreferenzialità e di impigrirsi su procedure e attività collaudate, con il rischio di perdere il controllo sull’autenticità dei dati e delle informazioni, specie nelle realtà più complesse.

Per quanto riguarda le ombre, ci sono diversi aspetti anche un po’ soggettivi e particolari da menzionare. Ogni processo è pur sempre gestito e attuato da persone in carne e ossa, con le loro capacità e competenze e il loro modo di lavorare. Anche dal lato del revisore entrano in campo queste competenze e gli standard adottati o la loro interpretazione. Non si tratta solo di compilare una o più check list e di essere scrupolosi nell’esaminare tabelle, fogli di calcolo, file o documenti cartacei, in poche parole di farsi “aprire i cassetti e gli armadi”. Bisogna capire la realtà che si sta sottoponendo a verifica, la sua storia, il suo modello di business, le sue articolazioni produttive territoriali, la cultura e l’organizzazione e molti altri aspetti della vita aziendale, non ultimo certamente il corpo documentale e normativo interno, che compongono il mosaico di attività di cui il reporting è solo una rappresentazione di sintesi, per quanto ben fatta.

Va fatto un cenno, senza entrare troppo nei tecnicismi, alle forme di assurance, perché intorno a loro si comincia a notare un certo – per alcuni interessato – fermento. Possono essere di due specie, definite reasonable e limited. La prima verifica in maniera verticale la totalità dei dati di un determinato settore e comporta una vasta serie di operazioni di controllo della contabilità. La seconda è un’assurance in negativo (“non ci risulta allo stato che ci siano elementi che facciano pensare a una non credibilità...”) che comporta una verifica a campione su un ristretto numero di dati, operazioni e informazioni qualitative, pur se di solito queste verifiche entrano molto nel dettaglio di come i sistemi di reporting funzionano. Secondo un’analisi del CSR Manager Network2, nel breve termine non si prevede, se non da parte di una piccola percentuale di imprese che forse non hanno approfondito abbastanza le implicazioni in termini di costi di questa scelta, che l’assurance diventi reasonable anziché limited (oggi la totalità delle imprese in Italia sceglie questa seconda opzione) proprio per ragioni di insostenibilità di costi e risorse/tempo da dedicare.

Volendosi sbizzarrire a calcolare in maniera approssimativa – e forse per difetto – l’incremento di costo tra le due scelte, si può arrivare a una stima di 30 a 1 tra reasonable e limited! Il processo di revisione legale comunque in una certa misura è già stato di per sé reso più severo dall’introduzione in Italia (ma lo sarà probabilmente anche negli altri Paesi a seguito della modifica in corso della Direttiva UE) dell’obbligo di revisione legale, quindi dell’assurance, almeno nella sua forma limited, nella rendicontazione non finanziaria.


TESTIMONIANZA DI ROBERTO GIACOMELLI


Sull’assurance di parte terza con oggetto la rendicontazione di sostenibilità, sentiamo la voce di un professional che ha seguito da vicino i più recenti sviluppi. Roberto Giacomelli è Partner di Ernst & Young e da tempo impegnato in uno stretto e attento rapporto di verifica con le aziende che producono reporting.

Nella tua ormai lunga esperienza di affiancamento delle aziende che hanno intrapreso, con varie modalità e con vari percorsi, un cammino di reportistica non finanziaria e di sostenibilità, come ritieni si sia evoluta quest’attività, che all’inizio era volontaria e poi è diventata obbligatoria con l’introduzione del D. Lgs. 254 del 2016? Quali pensi siano le lezioni che si possono trarre sul tema dell’assurance di parte terza?

È dalla fine degli anni ‘90 che molte grandi aziende, in particolare nei settori a maggior impiego di capitale naturale (più “inquinanti”) pubblicano volontariamente dati e informazioni in merito alla propria performance ambientale. Si trattava, in quegli anni, di documenti predisposti per lo più da figure tecniche (per esempio, i responsabili HSE), che rispondevano a una precisa richiesta di trasparenza da parte delle comunità locali, delle autorità di controllo e di altri stakeholder sensibili ai temi ambientali, e riguardavano gli impatti ambientali delle attività d’impresa e le modalità di mitigazione e gestione degli stessi.

Nel tempo il “campo di gioco” si è allargato, andando a includere tematiche sociali, economiche e di governance. Per anni abbiamo assistito alla proliferazione di Bilanci di Sostenibilità, variamente denominati e pubblicati volontariamente dalle imprese, e a una progressiva estensione del fenomeno a tutti i settori produttivi.

La Direttiva Barnier sulle Non Financial Information (NFI), varata nel 2014, è andata quindi a intervenire su un panorama di esperienze già consolidate, ma al contempo a sollecitare la disclosure da parte di molte grandi aziende che, per il settore nel quale si trovavano a operare e per le mancate sollecitazioni dei propri stakeholder, non si erano ancora cimentate nell’esercizio di raccolta, aggregazione e pubblicazione delle informazioni non finanziarie.

La pubblicazione della Direttiva NFI e il suo recepimento in Italia nel D.Lgs. 254 ha rappresentato, in questo contesto variegato, un punto di svolta.

L’obbligo di compliance ha avuto, a mio avviso, alcuni effetti importanti.

Da un lato, un buon numero di grandi società quotate, banche e assicurazioni hanno dovuto iniziare per la prima volta ad allocare risorse e attenzione al tema del reporting di sostenibilità, avviando internamente la definizione di modelli di governance dei processi e producendo le prime “fotografie” dell’esistente, che sono state in molti casi uno stimolo per riconoscere la propria impronta – unica e specifica – sui temi della sostenibilità e per definire, a partire da tale riconoscimento, dei percorsi di miglioramento.

Dall’altro, nelle società che già da anni avevano fatto della rendicontazione di sostenibilità uno strumento di trasparenza, l’allineamento dei processi interni di approvazione e pubblicazione delle informative di sostenibilità ai processi finanziari, richiesto dalla normativa, e il coinvolgimento degli organi interni, dal Consiglio di Amministrazione al Collegio Sindacale, hanno senz’altro aumentato il livello di attenzione delle aziende sul tema della rendicontazione, dei processi di raccolta dati, delle politiche e delle modalità di individuazione e gestione dei rischi.

Anche la previsione di un perimetro di rendicontazione sovrapponibile a quello del consolidato finanziario è stato un passaggio importante, rispetto a un ambito di reporting volontario dove spesso i perimetri erano “ritagliati” in modo a volte poco comprensibile dal lettore, con il rischio di omissione di attività significative dal punto di vista dei rischi e degli impatti di sostenibilità.

Sulla base della mia personale esperienza, credo che l’obbligo di assurance dell’informativa non finanziaria, opzionale nella Direttiva e ratificato nella legislazione di Italia, Francia e Spagna, abbia contribuito ulteriormente ad accrescere la consapevolezza interna alle aziende circa la vastità e varietà delle informazioni non finanziarie oggetto dell’attività di controllo interno dell’impresa e di assurance del revisore.

Si tratta di un set di informazioni che, a differenza di quelle finanziarie, non ha un’unica unità di misura di riferimento, l’euro, ma centinaia di unità di misura e molte famiglie professionali diverse coinvolte nel processo di raccolta, validazione e aggregazione delle informative.

Il fatto che il processo di assurance muova i propri passi dalla comprensione del contesto di sostenibilità del modello di valutazione dei rischi e dei temi materiali può inoltre costituire, per i fruitori del bilancio, un elemento di rassicurazione circa la comparabilità dei dati e delle informazioni e di attendibilità degli stessi, in presenza di uno standard prevalente che basa l’intera reportistica sulla valutazione interna all’impresa, di quali siano i temi rilevanti (“materiali”) da rendicontare a beneficio degli stakeholder.

Volendo entrare meglio nella “filigrana” dei processi, quali pensi siano gli aspetti ancora più problematici, e di che tipo di competenza ci sarebbe bisogno da parte dei vari attori per rendere tutto il processo effettivamente utile a un percorso di continuo miglioramento?

Credo che dal 2017, anno di prima implementazione della Direttiva, siano stati fatti molti passi nella direzione della maggior consapevolezza e accountability delle diverse funzioni aziendali su questi processi, e del commitment del top management sui temi di sostenibilità in generale.

Nel merito specifico del reporting, credo ci siano ancora ampi margini di miglioramento nella definizione di sistemi di controllo interno sui dati non finanziari, e nel loro progressivo avvicinamento al modello concettuale che guida i controlli sui dati finanziari. Credo che si dovrà produrre un ulteriore sforzo per tradurre le valutazioni qualitative sui rischi di sostenibilità generati e subiti (si pensi alle valutazioni sul cambiamento climatico) in stime quantitative e monetarie immediatamente apprezzabili dagli stakeholder in generale e dagli investitori in particolare. Si tratta, sia chiaro, di processi lunghi e complessi, che richiedono molte risorse e una formazione trasversale alle diverse famiglie professionali che presidiano le tematiche oggetto della rendicontazione.

Un ulteriore ambito nel quale credo ci siano margini di crescita è quello della declinazione trasparente di obiettivi di miglioramento sfidanti nei diversi ambiti della sostenibilità. In merito al tema del cambiamento climatico, il contesto esterno complessivo sta spingendo molte aziende a adottare obiettivi ambiziosi, basati sulla scienza, ma tale esercizio dovrebbe essere replicato per tutti i temi materiali e declinato in modo trasparente nelle strategie d’impresa e nel reporting di sostenibilità. Gli ultimi due anni hanno visto su questo fronte una rapida accelerazione dei processi aziendali orientati alla definizione di piani di sostenibilità e dell’integrazione dei piani strategici, ma si tratta per ora di un esercizio svolto da un numero limitato di aziende e di settori.

Un terzo grande tema è quello dei dati, delle informazioni e, più in generale, della performance di sostenibilità degli attori operanti lungo la value chain delle imprese. In questi anni, abbiamo solo scalfito la superficie di questo mondo, e soltanto oggi si stanno avviando processi articolati di engagement, di formazione e informazione, che rendano i fornitori e i consumatori, tutti gli attori della catena del valore da monte a valle delle imprese compartecipi del loro impegno verso la sostenibilità di lungo periodo.

Dal punto di vista delle competenze, credo ci sia bisogno di consigli di amministrazione sempre più formati – e non solo informati – sui temi materiali di sostenibilità e sui rischi e sulle opportunità connessi a questi ultimi, e di una funzione di sostenibilità forte e posta in posizione apicale, a reporting diretto dell’Amministratore Delegato, guidata da persone di provata competenza e con un mandato trasversale di coordinamento, stimolo e guida dei processi.

Come vedi cambiata oggi nelle aziende la percezione di questo tema? C’è ancora come prima una corsa al bollino blu o il mondo delle imprese ha imparato a far tesoro di queste esperienze? Le PMI si stanno attrezzando in questo senso e che tipo di ostacoli possono trovare?

Gli ultimi due anni, dal punto di vista della percezione della rilevanza della tematica da parte del top management delle imprese, sono stati sorprendenti. È come se di colpo la narrazione proposta da un decennio – quella della necessità di riconoscere, custodire e coltivare i capitali chiave (tangibili e intangibili) per il successo del modello di business di ciascuna azienda, della necessità di gestire gli outcome negativi e massimizzare quelli positivi e, soprattutto, del legame esistente tra queste attività e la capacità dell’azienda di continuare a creare valore condiviso, che si traduce in valore finanziario – fosse divenuta chiara, fosse stata introiettata da molti amministratori delegati e consigli di amministrazione. Credo si tratti di semplice razionalità di impresa, di una messa a fattor comune di elementi che producono valore d’impresa, che ha richiesto, per potersi compiere, oltre un decennio di narrazione a tutti i livelli e di sperimentazione empirica.

Non credo, quindi, che si possa più parlare di una corsa al bollino. E, sulla base della mia esperienza, ove ci dovesse essere una mera rincorsa alla compliance, questa compliance potrà costituire una scintilla in grado di innescare processi più ampi e trasformativi.

Il tema delle PMI e del loro engagement è, nel contesto italiano, “il” tema da affrontare nei prossimi anni. Parte del lavoro graverà, in termini di coinvolgimento e formazione, sulle grandi imprese, che dovranno impegnarsi a fondo nell’attivazione di tutti i soggetti presenti lungo la propria catena del valore nel perseguimento di obiettivi ambiziosi di sostenibilità. Dall’altro lato, spetterà alle PMI, a partire, per alcune, dalla “scintilla” della compliance, fare un salto culturale per riconoscere il valore della comunicazione trasparente, attraverso lo strumento del reporting di sostenibilità, di quella logica di sostenibilità orientata al lungo periodo, che ne ha, in molti casi, determinato il successo e la continuità.





Gli orizzonti di miglioramento e la trappola del greenwashing

Un reporting ESG sempre migliore è un obiettivo realizzabile. L’ultimo report prodotto dall’EFRAG3 (European Reporting Advisory Group) spiega come.

Se ci domandiamo qual è una delle più forti limitazioni delle pratiche di reporting correnti sui temi ESG e sostenibilità in generale, la risposta può essere: assicurare una buona qualità della disclosure e una chiara connessione tra il funzionamento del modello di business e le informazioni finanziarie e non finanziarie.

Questa è la sfida che la task force dell’EFRAG sul reporting dei rischi e delle opportunità e il loro impatto sul modello di business, ha affrontato negli ultimi anni. Per dare un’idea del contesto, l’EFRAG è lo stesso organismo che ha ricevuto mandato dalla Commissione Europea di creare un primo set di standard legalmente vincolanti sul reporting di sostenibilità a livello internazionale.

Il 5 ottobre 2021 la task force ha finalmente pubblicato il suo report sulle buone pratiche ESG, che include esempi pratici tratti da report pubblicati, raccomandazioni sulle best practice e indicazioni su come la tecnologia può aiutare a conseguire una più credibile, accurata e affidabile reportistica ESG.

Il Report EFRAG fornisce un certo numero di illuminanti considerazioni concernenti le attuali pratiche di reporting ESG e i loro limiti, tra cui:


•Il reporting sul modello di business non è sviluppato in maniera olistica e difetta di sufficienti informazioni che permettano di connettere i rischi e le opportunità di sostenibilità in una dimensione temporale significativa, necessaria per i fruitori per valutare la fattibilità di lungo termine di un modello di business. Per esempio, la distruzione di valore, causata da una sottostima dei rischi ambientali e sociali e/o dall’inazione è stata ritenuta inadeguatamente sviluppata e discussa nella disclosure corrente.

•Le disclosure sui rischi e le opportunità della sostenibilità hanno limiti di utilizzo per i fruitori dell’informazione (investitori e analisti) dovuti a inadeguata comunicazione sulle implicazioni per la generazione di futuri flussi di cassa e il raggiungimento delle strategie e degli obiettivi di sostenibilità.

•È stato rilevato l’utilizzo di una gran varietà di standard, linee guida e framework esistenti, che causa la presenza di un vario uso di termini all’interno degli stessi standard e porta a una certa dose di ambiguità nei termini usati nei report. Inoltre, i rischi di sostenibilità sono rendicontati in ambiti diversi nella comunicazione societaria e comportano carenza di consistenza.

•Il nesso tra le strategie di sostenibilità e gli obiettivi finanziari delle imprese è abbastanza limitato. Molte imprese tendono a riportare statement e obiettivi associati ai Sustainability Development Goals (SDGs) dell’ONU solo di tipo generico e qualitativo e pochi riportano i fattori che generano valore per specifici stakeholder.

•Si riscontra un insufficiente dispiegamento di soluzioni tecnologiche (dati strutturati, intelligenza artificiale e altre). La “data technology” presenta il potenziale per giocare un ruolo significativo nel minimizzare il carico di lavoro del reporting, rappresentato per esempio dalla raccolta dei dati, dalla loro verifica, dalla applicazione di target “science based”, e rafforza e abilita le caratteristiche di qualità che definiscono una buona disclosure.

•L’assenza o la parziale applicabilità di obiettivi “science based” è riscontrata come un problema chiave nella rendicontazione di risultati e impatti di sostenibilità.

•Il non coerente utilizzo di assurance di terza parte sulle informazioni non finanziarie.



La Task Force ha identificato questi limiti e tracciato un percorso di miglioramento, in cui si trova l’indirizzo su un tema importante come quello dell’uso delle nuove tecnologie nella rendicontazione di sostenibilità: è evidente ma non scontato come le nuove tecnologie non debbano seguire a ruota i processi di reporting così come essi si definiscono all’interno dell’organizzazione aziendale ma debbano essere uno strumento per impostare in senso razionale ed efficiente, oltre che trasparente, l’intero percorso di reporting: dunque, devono essere parte dell’architettura dello stesso. La Task Force ha quindi incluso una serie di suggerimenti pratici (vedi Tabella 5.1) su cosa fare o non fare per migliorare il reporting di sostenibilità.

Tabella 5.1Il Reporting di Sostenibilità: suggerimenti pratici (EFRAG, ottobre 2021).







	Che cosa fare

	Che cosa non fare




	Quando pianificate il vostro report, fatelo con in mente l’obiettivo finale, visualizzando la strategia di lungo termine della vostra organizzazione, qual è l’obiettivo da raggiungere e che cosa comporta per i vostri stakeholder.

	Non perdete di vista gli obiettivi di lungo termine della vostra società e i suoi valori.




	Pensate e agite in maniera cooperativa. Iniziate con un modello concettuale semplificato di quello che la società vuole raggiungere e condividere con i propri stakeholder. Aggiungete poi gli elementi di complessità in un processo iterativo.

	Non complicate il processo di reporting fornendo troppe o troppo poche informazioni agli stakeholder.




	Siate aperti e attenti alla necessità di ulteriori valutazioni e raccolta dei dati. Identificate appropriati KPI e Sustainability Target Indicator (STI).

	Non lasciatevi limitare dall’assetto organizzativo corrente della raccolta dei dati riguardo allo stabilire KPI e Sustainability Target Indicator (STI).




	Considerate un orizzonte temporale che includa obiettivi di breve, medio e lungo termine.

	Non focalizzatevi su orizzonti di breve termine a scapito delle implicazioni di lungo termine delle decisioni aziendali.




	Considerate l’origine, la rilevanza e l’adeguatezza delle informazioni che avete ottenuto in relazione alla natura, allo scopo, ai prodotti e agli impatti dell’organizzazione

	Non siate riluttanti verso possibili bias o potenziali contraddizioni nelle informazioni fornite, che possono derivare da diverse esigenze, per esempio degli stakeholder.




	Ricercate il supporto di esperti della materia per avere input addizionali per supportare, quando necessario, un buon reporting su rischi e opportunità.

	Non sovrastimate o sottostimate la capacità dell’organizzazione di fornire una valutazione dei rischi e delle opportunità.




	L’insieme è maggiore della somma delle sue parti. Consultatevi con la leadership della vostra organizzazione per essere certi che tutte le sue parti siano coinvolte nell’affrontare una particolare sfida.

	Non lavorate in isolamento e non consentite l’esistenza di “silos”, specie se dovete trattare di sfide o di rischi e opportunità.




	Assicuratevi che adeguati programmi di formazione e apprendimento siano attuati per supportare una buona pratica di reporting.

	Non trascurate i segnali della necessità di migliorare le competenze e della formazione necessaria sulle azioni di sostenibilità e sul reporting.





Oltre ad alcuni esempi di quelle che sono considerate best practice da parte di molte imprese per quanto riguarda la tecnologia, da utilizzare non solo nel “taggare” le informazioni e gestire i dati, il Report EFRAG contiene esempi che dimostrano come certe soluzioni possono rafforzare le caratteristiche qualitative di una buona disclosure ESG. Questi “comandamenti” (accompagnati da soluzioni che vanno dalla blockchain all’utilizzo di immagini satellitari, agli standard XBRL, alla multimedialità, all’intelligenza artificiale nella raccolta e classificazione delle informazioni specie se di provenienza da fonti multiple e quantitativamente rilevanti) vanno proprio nella direzione opposta al greenwashing. E qui vale la pena aprire una parentesi e approfondire qualcosa su questo fenomeno, così discusso e attuale, già richiamato in diverse parti di questo libro.

Il Cambridge Dictionary definisce il greenwashing come qualcosa disegnato “to make people believe that your company is doing more to protect the environment than it really is.”4 A voler essere severi, sotto questa dicitura rientra non solo ciò che viene comunicato per abbellire una situazione, un’iniziativa, un prodotto o dei risultati, ma anche una strategia e un posizionamento industriale che prendano immeritatamente i connotati della sostenibilità quando magari sono azioni portate avanti per obblighi di legge o spacciate come avanzate quando le best practice sono altre o, paradossalmente per i santoni della comunicazione, non comunicate con sufficiente chiarezza e onestà intellettuale e soprattutto coerenza con i vari messaggi che l’azienda elargisce alla variegata platea dei suoi stakeholder. Per cui si può cadere facilmente nella trappola del greenwashing, che sia consapevole o inconsapevole (come più avanti testimonia un esperto di comunicazione di sostenibilità come James Osborne). In un certo senso, specie nei settori dominati da un codice linguistico di tipo tecnico-ingegneristico, è facile farsi prendere la mano in buona fede per essere più “divulgativi” e comprensibili al grande pubblico o a coloro che non conoscono il funzionamento di un determinato business. Non è facile trovare il giusto equilibrio tra l’esigenza di essere tecnicamente rigorosi e coerenti con le strategie e il ruolo “reale” che l’impresa gioca nella propria area di mercato e la necessità di farsi comprendere dai non addetti ai lavori (tra i quali spesso rientrano i rappresentanti delle istituzioni, i media, le comunità locali, le organizzazioni non governative).

Si possono citare quattro modalità per evitare la trappola del greenwashing5.

La prima è la coerenza del messaggio, che non deve, nelle sue varie declinazioni, essere un accessorio svincolato dalle ragioni di sostanza del business model e parlare un linguaggio al più compensativo mentre altrove l’azienda produce un senso diverso. Che è poi il tema dell’integrazione a tutti i livelli della sostenibilità nella strategia e nell’organizzazione d’impresa e quindi della consistenza con la strategia comunicativa. Ormai gli stakeholder, tranne forse alcune categorie di consumatori non informati e non sufficientemente preparati perché magari accettano passivamente messaggi pubblicitari o dei social media, sono abbastanza in grado di discernere.

La seconda è l’onestà di quello che si dice, che poi non è solo una scelta etica, ma se ci si sottopone a una qualche forma di verifica e di certificazione, le discrepanze emergono facilmente.

La terza è la materialità che, come si è detto, costituisce il pilastro per mezzo del quale le tematiche prioritarie sono riportate nei contenuti della comunicazione e sorreggono una strategia e una pianificazione conseguente.

La quarta sono le persone: le storie reali che l’impresa può raccontare sono fatte da persone, da individui con il loro background, le loro competenze, spesso la passione per il lavoro che fanno e anche il loro senso di comunità. I report di sostenibilità hanno spesso dato spazio a genuine storie di dipendenti impegnati in progetti e in processi di miglioramento sfidanti e complessi, ma ancora molte imprese si raccontano in maniera “neutra” rispetto alle persone.

Ci sono poi gli elementi di leadership che caratterizzano un’impresa sinceramente impegnata nella sostenibilità: visibilità, integrazione, responsabilità, congruità di risorse assegnate alla struttura anziché a iniziative di marketing e di PR e la consistenza e verificabilità dei processi di reporting.

Infine, c’è un aspetto culturale dell’organizzazione imprenditoriale: se a livello organizzativo la comunicazione ha la preminenza sul team di sostenibilità anziché essere integrata e sintonizzata con quest’ultimo, la probabilità di operazioni di disclosure e di marketing orientate alla “vendita” di un messaggio non coerente è alta. Oggi la percezione è che i comunicatori e gli esperti di sostenibilità abbiano avvicinato il loro modo di lavorare e di comprendersi e ci sia meno dicotomia di una volta, in ragione del diffondersi di una cultura della sostenibilità e di una legittimazione della materia che ha fatto notevoli passi avanti.

Semmai viene il dubbio che il greenwashing come fenomeno in gran parte spontaneo si sia un po’ adattato al mutare del contesto e sia diventato un po’ più sottile, assumendo forme diverse (come un virus mutante, ahinoi) perché sono cambiati e si sono evoluti i valori e il sentire della società civile o di alcune sue componenti: e quindi ecco spuntare i termini pinkwashing (immagine di impresa che favorisce le pari opportunità uomo-donna) o rainbowashing (immagine di impresa che si impegna per l’eguaglianza e il riconoscimento dei diritti di genere ma anche di orientamento sessuale) ecc.


TESTIMONIANZA DI JAMES OSBORNE


Greenwashing è in definitiva una parola che tutti citano, molti temono, alcuni esorcizzano. Ma intanto abbiamo pensato che per completare la descrizione fin qui fatta valesse la pena discuterne con James Osborne, Partner & Head of Sustainability di Lundquist, che su questo tema, proprio perché è un esperto e navigato comunicatore, ha una visione intellettualmente onesta, scevra però da eccessive semplificazioni che non ci condurrebbero tanto lontano nell’analisi.

Il fenomeno del greenwashing ha una sua consistenza anche preoccupante a margine di tutto il parlare che si fa della sostenibilità e di come le imprese raccontano i loro percorsi, programmi e performance.

Secondo te è cresciuto rispetto al passato, ha assunto nuove forme (rainbow-washing) e quanto questo può compromettere un serio discorso sullo sviluppo che dobbiamo intraprendere? Pensi che i nuovi obblighi normativi (CSRD, EU Taxonomy) saranno efficaci nella riduzione del greenwashing?

Se vogliamo semplificare, dobbiamo raccontare una storia positiva e una preoccupante. La storia positiva deriva dall’incredibile aumento di attenzione e sensibilità che abbiamo visto intorno all’agenda della sostenibilità negli ultimi due o tre anni. È un’ondata di attenzione che chi lavorava in questo ambito dieci anni fa poteva solo sognare. A quell’epoca, la sostenibilità in azienda era un ambito riservato a un piccolo gruppo di addetti ai lavori (particolarmente in alcuni settori impattanti), che si occupavano di processi tecnici come rendicontazione, certificazione, monitoraggio e gestione di progetti. Oggi, l’agenda della sostenibilità viene trasmessa con forza in azienda in molti modi, contaminando diversi ambiti: dalla finanza al brand, dall’attrazione dei talenti ai processi di innovazione. È quindi un tema di assoluta prio ri tà per il Board e il top management.

Questo tsunami di attenzione crea ovviamente anche aspettative. La questione è, quindi, come rispondere. E qui incontriamo la parte più preoccupante della storia. C’è effettivamente un aumento di greenwashing in atto, proprio perché molte aziende, spinte dall’esigenza di rispondere a queste aspettative e dare un segnale ai propri stakeholder, si affrettano a fare promesse sul futuro e a raccontare le azioni di oggi come evidenza di un “agire sostenibile”. E in questo c’è una tendenza a esagerare, ad auto-proclamarsi “sostenibili” ma anche a non essere in grado di sostanziare questa comunicazione. Quindi è un greenwashing che nasce dalla necessità di attestare di avere un piano per un futuro green e sostenibile, senza considerare dove siamo davvero oggi rispetto all’enormità delle sfide che abbiamo di fronte (dal raggiungimento degli SDGs agli obiettivi fissati dall’Accordo di Parigi).

E naturalmente, come avete suggerito nella domanda, vediamo forme di esagerazione che vanno dal greenwashing puro (ambito ambientale) al rainbow-washing (ambito inclusione) e al SDGs-washing (ambito dello sviluppo sostenibile). Proprio perché le aziende sono chiamate a prendere posizione sui temi urgenti che stanno dominando il discorso pubblico e i (social) media. L’abbiamo visto nella reazione globale ai fenomeni come #MeToo, il movimento Black Lives Matter o le manifestazioni di Fridays for Future. A maggior ragione in un’era di iper-comunicazione, in cui i messaggi viaggiano alla velocità di meme.

Questa, quindi, è la posta in gioco. Dobbiamo evitare di ingannare in questo modo il pubblico in merito alle sfide di sostenibilità e la capacità di affrontarle. Di creare false aspettative. Perché le conseguenze saranno enormi in termini di fiducia nei confronti delle imprese stesse (che è già fragile) e il rischio di generare un vuoto di credibilità difficilmente recuperabile in un momento in cui abbiamo bisogno di cambiamenti a livello di comportamento collettivo.

Sicuramente i nuovi obblighi normativi aiutano ad arginare questo fenomeno: in Europa, in particolare, c’è una consapevolezza che questi strumenti servono a creare un sistema economico sostenibile. La Direttiva UE sulla rendicontazione non finanziaria ha avuto un ruolo importante nel sensibilizzare i top manager in merito alla trasparenza su temi di sostenibilità. Ma temo che questi strumenti non possano rimuovere del tutto il rischio di greenwashing”.

Quando parliamo di greenwashing forse facciamo un po’ di tutta l’erba un fascio, come diciamo in Italia. Nella tua esperienza consulenziale hai mai aiutato qualche azienda a risolvere problemi di greenwashing? Puoi condividere, in forma anonima, un esempio che ritieni particolarmente significativo? Quali possono essere gli accorgimenti del management per non cadere in questa trappola?

“Il greenwashing, come l’ho descritto sopra, può prendere due forme: una consapevole e voluta e una inconsapevole. Secondo me, la seconda è molto più ampia e generalizzata della prima perché nasce da un’ignoranza su temi complessi, e in alcuni casi tecnici, di cosa vuol dire una soluzione sostenibile, climate friendly o inclusiva. Sono felice di poter dire che nella mia esperienza professionale non ho mai avuto a che fare con il primo tipo di greenwashing mentre mi trovo di fronte al secondo fenomeno quasi ogni giorno.

Come affronto questi casi? Con due azioni fondamentali: ancorare la comunicazione al processo di sostenibilità – e qui facciamo ampio uso dell’analisi di materialità come occasione di parlare concretamente di priorità e temi e di confrontarsi con le aspettative di stakeholder esterni – e coinvolgere tutte le persone necessarie in questo ragionamento (non solo le funzioni corporate, quindi, ma anche aree di business, marketing ecc.).

Bisogna creare consapevolezza sulla necessità di coerenza a livello di storytelling: quello che diciamo in un documento di reporting formale, e magari sottoposto a verifica esterna, deve combaciare con i messaggi che lanciamo sui social media oppure nello spot in tv. Vedo una nuova esigenza di comunicare bene la sostenibilità oggi. Ed è una cosa che deve partire dal vertice”.

Infine, credi che ci sia consapevolezza all’interno dei Board di questo fenomeno e se la risposta è sì quale è la percezione che ne hanno all’interno degli organi di governo delle imprese?

“La situazione sta evolvendo molto in fretta e in base alle pressioni a cui sono sottoposte le aziende a livello settoriale. Per esempio, chi è coinvolto nella transizione energetica oppure nel settore delle infrastrutture ha ben chiara l’importanza della sostenibilità per il futuro dell’impresa (a livello di rischi/opportunità) e il rapporto tra modello di business e macro-trend di sostenibilità. Altre aziende subiscono una forte pressione dai consumatori.

Questa consapevolezza è spinta anche dalla connessione che si è creata a livello politico, regolamentare e finanziario (particolarmente forte in Europa per il rapporto che si sta creando tra tassonomia UE e PNRR da una parte e Sustainable Financial Disclosure Regulation dall’altra). In Italia, c’è un ruolo fondamentale che stanno giocando i consiglieri d’amministrazione indipendenti, spesso espressione di fondi di investimento internazionali, con competenza ed esperienza precisa su questi temi. Sono anche loro che fanno le domande pertinenti al top management e chiedono di affrontare questi temi in modo sistematico e con una visione di lungo termine. Un’altra arma importante contro il rischio greenwashing.

Una cosa che ci sentiremmo di dire è che il greenwashing non riguarda solo le imprese, che sembra siano gli unici soggetti sotto la lente di ingrandimento delle analisi e delle valutazioni, peraltro dovute e legittime. Il fenomeno del travisare un effetto immagine a scapito della bontà dei contenuti di una comunicazione, che da mezzo diventa fine, comincia a essere un elemento distonico rispetto all’evoluzione di un business sostenibile che riguarda anche altri soggetti: la finanza, nella misura in cui le valutazioni ESG diventano soggette a misure e metodi superficiali e non trasparenti; le istituzioni, che devono legittimare politiche di sostenibilità per le comunità e per il sociale solo apparentemente orientate a obiettivi di sostenibilità; i media, che si prestano a diffondere messaggi e cultura approssimativa e superficiale; i pubblicitari, che “masticano e digeriscono” messaggi che vanno in qualsiasi direzione tranne che quella di un modello di consumo sostenibile in termini reali. Insomma, con il greenwashing avremo ancora a che fare, come con una malattia endemica che accompagnerà e inquinerà il dibattito ancora per molto tempo, chiedendo a tutti gli attori uno sforzo di distinzione e di analisi non banale.

Una cosa che ci sentiamo di dire è che nel lungo termine il greenwashing non paga. Diventa un boomerang con effetti imprevedibili e potenzialmente incontrollabili, dalla sfiducia diffusa dei consumatori alla percezione negativa del mercato finanziario, a valutazioni negative di chi concede credito. In poche parole, di tutti i soggetti che basano le loro valutazioni su analisi di rischio e non di aspetti esteriori e affermazioni non verificate.





1. Le emissioni di GHG di scopo 1 sono quelle dirette dei macchinari e beni dell’azienda; quelle di scopo 2 sono quelle derivanti dal consumo di energia elettrica che un operatore esterno avrà fornito e le emissioni di scopo 3 sono quelle attribuibili alla catena di fornitura dell’azienda.

2. CSR Manager Network, Stato dell’arte della rendicontazione non finanziaria: survey sulle DNF, maggio 2020.

3. Il testo completo del Report si può trovare su https://www.efrag.org/Assets/Download?assetUrl=/sites/webpublishing/SiteAssets/EFRAG%20PTF-RNFRO%20-%20Main%20Report.pdf.

4. Acaroglu L., What is Greenwashing? How to spot it and stop it, https://medium.com/disruptive-design/what-is-greenwashing-how-to-spot-it-and-stop-it-c44f3d130d5.

5. Stampa M., Four rules to avoid the trap of greenwashing, Lundquist Quarterly, 2, 2021.
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Si fa presto a dire modello

“Misurare per gestire” è il mantra che ha accompagnato i pionieri della sostenibilità fin dall’inizio, vuoi perché la reportistica diventava la pratica più comune e utile per avere dati da esaminare da parte del management e da presentare al pubblico degli stakeholder esterni, vuoi perché questo ha innescato processi di cambiamento interno, portando la voce della sostenibilità e le sue esigenze, tante volte neglette va detto, a tutte le funzioni aziendali e al business.

Questo processo ha interessato in larga parte le imprese di dimensione maggiore e più visibili ed esposte, e con maggiori impatti ambientali, sociali ed economici.


TESTIMONIANZA DI DAVIDE VASSALLO


Per fare qualche esempio concreto, torniamo da Davide Vassallo proprio nel momento in cui sta perfezionando, come CEO, l’assetto di una realtà globale di supporto all’industria come Dupont Sustainable Solutions, che della sostenibilità fa il proprio business e ha costituito una costola della casa madre, per fornire alle aziende assistenza su come evolvere verso politiche che portino successo economico legandosi a paradigmi di sostenibilità e non solo benefici reputazionali.

Se dovessi citare gli strumenti più originali creati per mettere a disposizione degli uomini d’impresa dei risultati oggettivi quantitativi sugli impatti e il valore generato, quale esempio faresti per raccontare come ci si è arrivati e con quali intuizioni, con quali problematiche da affrontare anche e soprattutto da un punto di vista pratico-gestionale? Perché sai bene anche tu che un conto è avere l’idea e un conto tradurla in pratica, specie in una realtà di business complessa.

Nonostante il gran parlare che se ne fa, fino al punto di far apparire le pratiche di reporting e di analisi interna dei dati come una noiosissima pratica burocratica aziendale, i dati e le informazioni a supporto delle decisioni sono proprio come l’ossigeno in montagna. Più si sale di quota, meno ce n’è. Quando poi si tratta di informazioni non regolamentate o finanziarie, si rischia il soffocamento. Dati affidabili e confrontabili sui temi legati agli impatti economici, sociali e ambientali delle imprese e dei prodotti sono necessari ai manager per prendere decisioni, agli azionisti per orientare gli investimenti e a tutti gli stakeholder in senso ampio per apprezzare le differenze tra chi si impegna sul serio e chi meno. Prendo come esempio il caso di Nestle: quando hanno comunicato pubblicamente che il 60% dei prodotti che vendono non sono classificabili come “sani”, lo hanno fatto su basi scientifiche documentate e affidabili. È difficile dire lo stesso in merito al crescente numero di bilanci o enunciati di politiche di sostenibilità che popolano i canali di comunicazione e le discussioni nei consigli di amministrazione. A livello internazionale, i casi più interessanti vedono le aziende impegnarsi a misurare gli impatti di tutta la filiera nel contesto in cui opera. Per esempio, se produco apparati elettronici o automobili, mi devo chiedere da dove provengano i metalli usati per i loro componenti e quali siano le condizioni di lavoro nei siti di produzione. Queste informazioni e dati sono di grande supporto al management per prendere decisioni mirate e volte a garantire la sostenibilità dell’azienda. La mia esperienza personale mi porta a citare il caso di una società internazionale di ingegneria e costruzioni – che da anni misura gli impatti sull’ambiente, l’economia e la società nei territori in cui opera. Tale calcolo viene effettuato sulla base di una robusta metodologia scientifica, che abbiamo messo a punto in una mia passata esperienza consulenziale, ed è stato condiviso annualmente con tutte le parti interessate. Questo approccio ha consentito all’azienda da un lato di stabilire un rapporto di fiducia con i clienti e i fornitori locali, dall’altro al management di avere sott’occhio tutti i rischi operativi di medio e lungo periodo. È interessante ricordare come l’azienda abbia fondato su solide basi scientifiche il modello in quasi tutti i Paesi oggetto di operazioni e progetti che hanno portato ricadute sul territorio. L’azienda da sempre, per motivi oggettivi di strategia di presenza locale e per una certa predisposizione a operare integrandosi con il tessuto economico locale, promuove i contenuti locali nei progetti di sviluppo di infrastrutture energetiche in competizioni con colossi dell’ingegneria e delle costruzioni. Ma come si poteva misurare l’impatto positivo sul contesto sociale e sulle persone coinvolte nello sviluppo dei progetti? Per rispondere a tale domanda, un team incaricato dal CEO dell’epoca raccolse le migliori idee e creò un modello econometrico, basato sulla teoria delle esternalità, in grado di calcolare gli impatti diretti, indiretti e indotti dei progetti. Questi impatti erano rappresentati dai posti di lavoro creati, dagli input economici al territorio sotto forma di salari pagati e dall’acquisto di beni e servizi da ditte locali – opportunamente analizzati, ed è questo uno degli aspetti originali del modello – dallo sviluppo di nuove competenze, dai contributi alle infrastrutture, dalle tasse pagate localmente, dalle tecnologie e l’innovazione trasferite. Insomma, si era creato un quadro preciso degli effetti di un investimento industriale nel medio e lungo periodo (5-10 anni). Il modello oggi è stato integrato nella strategia di radicamento territoriale e di sviluppo, da un lato come strumento di dialogo con clienti e istituzioni locali ed elemento di rappresentazione autentica del ruolo svolto in determinati contesti, dove un progetto può avere successo se corrisponde a determinate caratteristiche di contributo, spesso anche normato, allo sviluppo locale. Dall’altro come strumento di monitoraggio della combinazione dei fattori produttivi locali, spesso enunciati come requisiti cui ci si deve attenere ma senza possibilità di andare oltre i semplici numeri diretti di impiego di manodopera locale e di acquistato, che da soli dicono poco sul reale impatto prodotto dalla società in un determinato contesto. Uno strumento del genere consente all’azienda di documentare il valore sostenibile generato e dimostrare l’allineamento delle offerte con gli obiettivi di sostenibilità dei clienti. Creando un vantaggio competitivo basato su dati oggettivi, tanto più quanto lo strumento viene utilizzato per determinare ex ante le esternalità positive.

Il modello è stato utilizzato e applicato in molti Paesi/progetti, con un po’ di sforzo profuso ogni volta nel customizzare la ricerca dei dati sulla realtà economica e sociale territoriale, sulle specificità del progetto o dei progetti in un determinato arco temporale e con qualche misurazione rispetto alle variabili macroeconomiche del Paese (per esempio, la propensione marginale al consumo per calcolare l’impatto sull’indotto locale). Non mi risultano altri tentativi fatti in questo specifico settore: è proprio il caso di dire che allora si passò dalle parole ai fatti, anzi, ai numeri che rappresentano quei fatti, cioè un’impresa in un determinato contesto e gli impatti socioeconomici che riusciva produrre, quantificabili anche da un punto di vista monetario e tradotti anche in percentuali di PIL locale creato. Naturalmente, un caso del genere si presta anche all’obiezione seguente, che all’epoca avemmo ben presente e che l’azienda ha saputo gestire con mirabile capacità dialettica in convegni e rappresentazioni a una miriade di stakeholder esterni: ma un simile impatto lo avrebbe potuto produrre anche un altro soggetto che avesse fatto lo stesso lavoro? La risposta fu lapidaria e geniale: sì ma noi l’abbiamo misurato e altri no. Uno a zero e palla al centro. A volte le cose semplici e ben fatte sono lì e non ci sono obiezioni che tengano se in altri tavoli scarseggiano gli argomenti. Ecco perché i numeri da rappresentare sono importanti e anzi, direi, decisivi e in quel caso fu davvero un bel lavoro, che riuscì a ispirarci su come andavano affrontati problemi che dovevano uscire dalle stanze degli specialisti della sostenibilità per andare a finire su quelli dei project manager e dei decision maker.

Questa testimonianza, naturalmente, si riferisce a un lavoro che non potrà mai finire di essere raffinato da un punto di vista metodologico ma è una delle pietre angolari che generano la giusta propensione nei confronti dell’utilizzo dei dati a fini di gestione interna ed esterna. Ma i dati hanno bisogno di raccontare cose, e quello strumento corrispondeva a questa esigenza. Va detto che, come tante cose che funzionano, anche in organizzazioni complesse e che uno si immagina dotate di sofisticati sistemi di rilevazione di dati e di raccolta di informazioni, una delle caratteristiche che hanno fatto sì che il modello funzionasse e fosse in grado di rappresentare efficacemente la quantificazione delle esternalità considerate era una certa artigianalità della raccolta delle informazioni dal lato della catena dei fornitori locali in un determinato Paese o progetto. Si immagini quanto sia stato complicato (problemi di lingua compresi) andare a intervistare i fornitori della società in una regione. Il fornitore non si sente a suo agio a rivelare dati sul fatturato legato a quel determinato progetto e su quante risorse ha potuto attivare nel contesto locale, pagando salari e assumendo persone, un dato comunque spesso difficile da estrapolare. Ciascuna situazione locale presenta caratteristiche peculiari, specie in un settore come quello dei servizi per l’industria energetica e le infrastrutture, e la scelta di affrontare la valutazione delle esternalità locali, oltre che un aspetto metodologico in senso stretto, ha richiesto un’organizzazione e un team integrato tra le risorse dotate delle competenze e padrone delle metodologie di quantificazione del valore generato e quelle a conoscenza del contesto economico locale, specie dei fornitori attivi in un determinato periodo.

Questo è un classico esempio di come, in un’azienda complessa, l’organizzazione di competenze anche molto diverse in un team coordinato sia l’unica strada da seguire per conseguire risultati e produrre informazioni credibili e di un qualche interesse per il management e gli stakeholder. Sembra un’affermazione banale e scontata ma non lo è affatto nelle grandi e articolate strutture industriali, dove le agende e le pianificazioni del lavoro di persone e funzioni diverse sono a volte difficili da ricondurre a un unico specifico obiettivo.

Ovvio che se uno realizza uno strumento, anche il più perfetto da un punto di vista metodologico e il più adatto a quella specifica realtà imprenditoriale e poi non lo utilizza e lascia il report dei risultati a prendere polvere su qualche scaffale, allora il lavoro sarà valso solo come stimolo intellettuale, senza produrre effetti positivi e utili alla gestione e alla strategia. Non sempre, infatti, queste esperienze risultano utili o comprese dal management e dalle strutture aziendali. Potete spendere mesi di lavoro con fior di consulenti, arricchirvi di una grande esperienza umana in un contesto ben predisposto al lavoro di gruppo, anche se con qualche difficoltà iniziale, e accorgervi che al momento di implementare la basi concettuali e metodologiche create e lo strumento che avete predisposto, il tutto si arena davanti alla mancanza di committment o all’inerzia delle organizzazioni, specie quelle più complesse e articolate. In genere, il difetto dell’operazione di introdurre strumenti e approcci nuovi è quello della mancanza di fiducia da parte del middle management nell’uso concreto dello strumento, che necessita solo ed esclusivamente di condivisione. Altrimenti rimane uno studio da redigere per dare qualche numero a stakeholder interni ed esterni.








[image: ]Il sustainability manager: una nuova professione

Di Marco Stampa

[image: ]




Un nuovo mestiere

Se c’è un “mestiere” che è cresciuto e si è sviluppato praticamente ex novo da trent’anni a questa parte nelle imprese ma anche in tanti altri ambiti (associazionismo, consulenza, accademia, centri di ricerca e fondazioni, persino nei giornali) è quello della sostenibilità.

Nelle fasi che abbiamo descritto nei primi capitoli come inizi storici della sostenibilità e passando attraverso le prime pietre miliari di questa così ampia e complessa tematica, si sono verificate, soprattutto nelle imprese, tante singole situazioni soggettive, che risultano interessanti per studiare come un mestiere nasce e come si evolve. Al di là dei tratti comuni – che non sono pochi e che vedremo – ognuna di queste storie individuali presenta una caratteristica particolare, legata al momento storico dell’impresa di appartenenza, alla disponibilità di competenze specifiche che poi hanno allargato il loro campo d’azione e, non ultima, alla forte volontà e spinta anche etico-ideale che ha animato gran parte dei futuri professionisti di questo mestiere. Una vera e propria “legione straniera” (nel senso di essere straniera in patria) incamminata in una lunga marcia nel deserto1.

Per lungo tempo, pur confrontandosi con realtà e con complessità via via crescenti, a proposito di sostenibilità si è confusa una parte con il tutto. Si è attribuita alla sostenibilità, come insieme organizzato di risorse professionali, il ruolo di disporre unicamente dei temi ambientali o, peggio ancora, di organizzare meglio che si poteva quelle attività collaterali dell’impresa volte proprio a limitare, nel migliore dei casi, i “danni collaterali” che essa provocava sul contesto sociale. Per esempio, un progetto per una comunità locale, a parte le varie tinte e dimensioni che poteva assumere di volta in volta, dalla pura filantropia al supporto di micro-attività economiche con qualche pretesa di imprenditorialità, diventava il terreno di esclusiva attività dei sustainability officer come in qualche azienda, dopo qualche tempo, sono stati battezzati.

E guai, per questi soggetti professionali, a invadere campi altrui come la strategia, la finanza, la pianificazione, la governance o le risorse umane. Ora siamo abbastanza certi che tutto questo nelle maggiori imprese sia stato in gran parte superato.

Le imprese che hanno dovuto rimboccarsi le maniche e affrontare, per una ragione esogena o per spinte interne, i primi temi di sostenibilità hanno messo al lavoro le risorse professionali che avevano background più affini ai temi affrontati o che si sono presentate “volontarie” alla partenza di questa avventura. Una prevalenza iniziale di ambientalisti o di addetti alla sicurezza sul lavoro, di sociologi o economisti o di persone che si sono semplicemente trovate lì con il compito di mettere insieme i pezzi di un puzzle che componeva l’identità aziendale o una parte di essa e il purpose dell’azienda, o risolvere temi specifici spesso originati da crisi piccole o grandi nei rapporti con il contesto esterno, istituzionale in primis ma anche civile e sociale. Del rapporto dei grandi siti industriali con alcuni territori anche vasti si è già detto (vedi Capitolo 1). Questo rapporto difficile per tutta l’industria pesante, specie in contesti e sistemi paese arretrati e deboli nel rapporto tra economia e società civile, è stato uno dei fattori chiave per cominciare a rompere il ghiaccio e a portare le istanze della sostenibilità, ancora molto eterogenee ed esogene, sui tavoli del management.

Fin da subito chi ha lavorato in questa direzione ha avuto ben presente che il mestiere, tra quelli manageriali, è in generale uno dei più faticosi: richiede attenzione maniacale al dettaglio, visione d’insieme del flusso di dati e informazioni e delle azioni che salvaguardano la bontà e affidabilità degli stessi, capacità organizzativa e attitudine problem solving, attenzione alle procedure e rispetto dei ruoli e responsabilità interne ma anche volontà di costruire approcci nuovi e una certa propensione all’innovazione.

Oggi i “Sustainability professional” sono una categoria composita di risorse professionali anche molto numerosa, sebbene associata in varie forme, per lo più come network nazionali federati tra loro o sulla base di reti esclusivamente professionali e su base individuale (il Sustainabilty Career Group conta su LinkedIn più di 14.000 iscritti). In Italia il CSR Manager Network, l’associazione professionale fondata da Mario Molteni e dall’Università Cattolica di Milano e dall’ISVI (Istituto per i valori d’Impresa), dalla nascita nel 2006 a oggi ha visto crescere costantemente il numero dei suoi associati, per lo più figure manageriali d’impresa ma non solo, fino a superare oggi i 200 associati in un network ribattezzato “Sustainability Makers”, e di questi molti manager con posizioni di responsabilità negli organigrammi aziendali. L’EASP (European Association of Sustainability Professionals), rete che riunisce le organizzazioni europee dei professionisti della sostenibilità, è ormai una realtà consolidata.

Un recente lavoro2 sulle competenze ed esperienze della sostenibilità, con un occhio privilegiato a quanto fatto nelle imprese, ha cercato di fare il punto sull’evoluzione della professione, raccogliendo esperienze maturate in diverse aziende e in campi diversi. Non volendoci soffermare in questi specifici ambiti, è importante però tracciare alcuni punti fermi dello sviluppo della professione, perché intorno a essi ruota gran parte della discussione che si è accesa negli ultimi anni sulla sostenibilità e la sua integrazione nelle imprese in favore di uno sviluppo economico e industriale sostenibile.

Poiché non sono molti i dati che girano attorno al mestiere della sostenibilità, cercheremo di incrociare i risultati delle poche e benemerite ricerche, tra cui quella citata, con le esperienze e le riflessioni personali, naturalmente del tutto empiriche e prive di una base scientificostatistica ma forse meritevoli di una qualche considerazione, in quanto si pongono nella fascia alta dell’esperienza, se non altro in termini di anni dedicati a questo lavoro.

I dati disponibili indicano parecchi elementi di interesse. Alcuni confermano l’esperienza maturata prima di scrivere questo libro, altri la smentiscono, altri posizionano meglio quelli che erano anche alcuni luoghi comuni sulla professione.

Soffermiamoci su alcuni di essi. Anche se la professione è soggetta, specie negli ultimi cinque o sei anni, a un forte dinamismo e a un’evoluzione rapida i cui contorni sono ancora da definire, presenta una inequivocabile vocazione femminile: specie nelle imprese, le donne sono quasi il 62% del totale degli appartenenti a quest’area professionale, il cui background presenta diversi marchi di origine: Amministrazione, Finanza e Controllo, Marketing e Commerciale (probabilmente per le aziende operanti sul fronte del largo consumo, non necessariamente interpretabile come un primo indizio della deriva greenwashing), Risorse Umane e poi Qualità, Sicurezza e Ambiente, che non è quel bacino di crescita originario della professione che si sarebbe portati a ritenere a causa dell’affinità e della priorità dei temi ambientali. È probabile che la multidisciplinarietà della professione sia un elemento che è stato compreso dalle organizzazioni aziendali ben più di quanto sembri e che le scelte di collocazione organizzativa affondino le loro ragioni in fattori più casuali e soggettivi (leadership e intuizione di singoli top manager e progettualità momentanea, cordate interne o indicazioni del consulente di turno piuttosto che un disegno razionale). Al di là della differenziazione del titolo manageriale, spesso frutto di scelte semantiche un po’ improvvisate, la dipendenza organizzativa smentirebbe il luogo comune del greenwashing come operazione di “sterilizzazione” della sostenibilità, della specificità e della carica innovatrice del sustainability manager a vantaggio del marketing. All’epoca della ricerca, solo il 2% scarso degli operatori interni era collocato in area Commerciale, così come scarsa era la collocazione nelle Risorse Umane piuttosto che in Sicurezza e Ambiente, per non parlare del Legale. Prevalgono, invece, sia le scelte organizzative di Comunicazione e Relazioni Esterne sia quelle di AFC, ma anche una collocazione autonoma in ambito Direzione Generale o in un Dipartimento CSR (o Sostenibilità) a sé stante.

Ma una cartina di tornasole sia della maturità aziendale della funzione sia del suo riconoscimento materiale è data da budget e risorse (oltre che dalle remunerazioni). Mentre sul lato delle risorse c’è ancora un gap consistente da colmare con le altre funzioni e – solo il 3,5% dei professionisti raggiunti dalla ricerca (e che hanno risposto) dichiara di avere un’unità organizzativa composta di dieci o più persone, dato quasi certamente riferibile solo alle grandi imprese –, dal lato della remunerazione non ci si discosta dalle medie dei dipendenti, e le retribuzioni più elevate sono dovute a pochi casi di elevata esperienza.

In definitiva, nonostante negli ultimi anni si sia assistito a tanti segnali di maggiore riconoscimento della professione della sostenibilità, si può affermare che le imprese non abbiano ancora completato il loro processo di trasformazione verso modelli di business realmente e integralmente sostenibili, così come dimostrano gli assetti prevalenti delle funzioni aziendali competenti in materia. Cioè le imprese non hanno ancora pienamente integrato gli aspetti di sostenibilità nel loro operare, anche se si sta realizzando una convergenza non studiata tra gli operatori interni all’impresa e quelli esterni (consulenti ma anche funzionari della pubblica amministrazione dedicati a tematiche affini o a processi che le riguardano) per far sì che l’evoluzione prosegua pur tra alti e bassi e tra vicende specifiche e ambiti più strategici.

L’esperto di sostenibilità, indipendentemente dal livello di riconoscimento interno della sua competenza e autorevolezza, è ancora un elemento fondamentale del cambiamento delle organizzazioni di cui fa parte, perché porta in sé gli elementi che del cambiamento sono l’architrave: attenzione al contesto e alle istanze esterne alle imprese, bagaglio culturale orientato al nuovo e all’innovazione sociale (che si traduce in mutamento organizzativo), strumenti e metodologie avanzate e, infine, un certo senso etico e di “missione”.

Insomma, è molto cambiata la situazione e l’atmosfera che si percepisce intorno agli addetti alla sostenibilità, dai tempi delle prime riunioni con il top management dove, per presentare studi o proposte sul tema, si rasentava il thrilling di una scena famosa dei film di 007, quando il capo supremo della Spectre, lo spietato e impassibile Dottor No, si rivolgeva all’agente segreto dicendo con un sorrisetto sardonico che non faceva presagire niente di buono in merito al trattamento che lo attendeva: “Venga avanti Mister Bond, la stavamo aspettando”. Ecco, se siamo convinti che il progresso dell’umanità sia nelle nostre mani solo per il fatto che ci occupiamo di sostenibilità d’impresa, questo non implica che ci si debba atteggiare ad agenti segreti in missione o colonizzatori intellettuali per mezzo di un’idea che, per quanto possa sembrare affascinante, innovativa e visionaria, non ci autorizza a sentirci depositari di proposte esclusive e originali sulla sostenibilità.

Ne deriva l’assunto che la sostenibilità ci porta naturalmente sempre sul limite di una continua innovazione gestionale. Oggi le persone della sostenibilità si interrogano con un certo senso di inquietudine. Vedono finalmente legittimate le loro istanze e le loro proposte, nonché la cultura della sostenibilità che è diventata senso comune. Però si sentono accerchiate da altre professioni, che o sono finalmente convinte della necessità di rendere sostenibile il business oppure si stanno sedendo al tavolo in maniera un po’ opportunistica.

Quella del sustainability professional è in definitiva una storia di creati vità e di naturale evoluzione dei ruoli professionali, delle relative specializzazioni e del combinato tra competenze, proposte, responsabilità e rapporti di equilibrio con le altre funzioni chiave in azienda (Risorse Umane, Amministrazione Finanza e Controllo, Relazioni esterne, Salute e Sicurezza, Ambiente, Approvvigionamenti, Risk management, Affari legali ecc.).

Naturalmente, nulla si crea e nulla si distrugge. Anche la sostenibilità, sia come professione – incarnata dalle singole risorse, ognuna/o con un suo percorso e una sua storia professionale e umana – sia come funzione organizzata in impresa prende necessariamente l’avvio da competenze varie e multidisciplinari. In parte si è formata da conoscenze embrionali di studi sociali, in altri casi si è consolidata attraverso l’acquisizione e l’evoluzione di competenze in materia ambientale o tecnica. A queste competenze, negli ultimi anni, si aggiunge quella in campo economico-finanziario attratta – e al tempo stesso cercata per via della crescita esponenziale dell’interesse e della pressione del mondo finanziario – anche attraverso gli strumenti che abbiamo esaminato. Anzi, attualmente quest’area sembra aver preso in mano anche il posizionamento organizzativo della sostenibilità (specie dall’entrata in vigore del D.Lgs. 254/2016 sull’informativa non finanziaria).


TESTIMONIANZA DI MARIO MOLTENI


A tanti anni di distanza dalla nascita della disciplina CSR/Sostenibilità, come pensa si sia evoluta la materia da un punto di vista intellettuale? I rapidi cambiamenti intervenuti nei modelli di business come conseguenza del mutare degli scenari (climate change, geopolitica, rischi globali, tra cui l’esplodere della pandemia) come pensa abbiano influito su questo percorso?

Direi che nell’arco di 20-25 anni il contesto è cambiato radicalmente. Quando alla fine degli anni ’90 un piccolo gruppo di appassionati, nelle università e nelle aziende, parlava alle imprese di questi temi, rispondevano solo gli imprenditori e i manager più sensibili, quelli che per cultura familiare e personale si erano interrogati sul ruolo dell’impresa nella società, sul suo straordinario valore economico e sociale, così come sui possibili impatti negativi generati. Nel contesto generale, la responsabilità sociale era vista come un optional, un’eccentricità. Per non dire dei tanti aperti avversari, che accusavano la CSR di essere “immorale” perché introduceva nell’agenda dei manager fattori estranei agli “autentici valori” della professione.

I fattori di cambiamento sono stati principalmente due: da un lato, un movimento culturale che è gradualmente montato in questi anni nel mondo imprenditoriale; dall’altro, l’irruzione prepotente della crisi ambientale, che non ha spostato solo i manager, ma la società intera.

Per sintetizzare, forse un po’ schematicamente: nella prima decade di questo secolo la responsabilità sociale, che gradualmente è stata sostituita dalla parola sostenibilità, ha smesso di essere un tema di nicchia e ha guadagnato l’attenzione di un numero crescente di capi d’azienda. Nel secondo decennio abbiamo assistito all’esplosione del tema: oggi il capo di una grande impresa che non ha nella sua agenda i temi della sostenibilità è fuori dai giochi, è fuori dal “mainstream”.

Secondo Lei siamo in linea con la necessità di un contributo professionale che faccia un salto di qualità dal volontarismo dei primi tempi? Come vede l’organizzazione delle imprese con le quali ha avuto a che fare – senza citare nomi – in questo senso?

Nel ventennio che abbiamo preso in considerazione, la professione del sustainability manager è passata dal non essere all’essere! All’inizio del millennio c’erano pochi pionieri, che spesso si proponevano al capo azienda per sviluppare temi di cui lui o lei non aveva ancora sentito parlare. Fu con un gruppo di questi che decidemmo di far partire il CSR Manager Network presso ALTIS, in Università Cattolica. Il Network con gli anni è diventato un punto di riferimento importante e un promotore della cultura della sostenibilità, riuscendo a convogliare intorno a iniziative, sempre al passo con gli eventi, personalità delle imprese, della consulenza e dell’associazionismo. Sarà interessante vedere in futuro come il Network saprà rappresentare (e conciliare al proprio interno) istanze, background professionali e orientamenti culturali molto vari.

Ma sono stati numerosi i soggetti che, nel nostro Paese, hanno dato fiato alle trombe della sostenibilità. Cito come esempio, scusandomi con i tanti altri, il Global Compact Italia, Sodalitas, Avanzi, ASviS, ISVI, le Big Four della consulenza.

Oggi la sostenibilità è ormai una funzione aziendale accanto e in vivace dialogo con le altre. E nelle medie e grandi imprese non si parla più di una persona, ma di un team, ben differenziato e articolato al proprio interno. Da questo punto di vista, siamo contenti di aver contribuito allo sviluppo di una professione che è ormai chiaramente riconoscibile nel nostro Paese. E sotto questo profilo l’Italia può dirsi tra i contesti più avanzati in Europa e nel mondo.

L’estensione della normativa e della regolamentazione, specie a livello UE e sui temi della rendicontazione “non finanziaria”, metteranno in difficoltà le imprese minori nell’avvalersi di risorse in tema sostenibilità? Come pensa debbano attrezzarsi, non potendo contare su risorse per assumere staff numerosi o ingaggiare costose società di consulenza? Che cosa si sentirebbe di consigliare a questa platea di imprenditori, tipica del sistema Italia?

Innanzitutto, il tema della sostenibilità non è per nulla nuovo nelle PMI. Questo almeno per due ragioni. La prima: tante piccole imprese, per vivere e prosperare, devono adeguarsi alle policy stabilite dalle grandi: pensiamo ai fornitori della grande distribuzione, uno dei comparti che ha per primo fatta propria la cultura della sostenibilità. La seconda: in molti settori ci sono piccole imprese che hanno fatto della sostenibilità una delle principali leve del proprio vantaggio competitivo. Ciò detto, questo è il momento in cui effettivamente la normativa spingerà un più largo numero di piccole imprese verso la sostenibilità. A questo proposito, ritengo che la scelta più conveniente sia ibrida: identificare all’interno una persona che, part-time, possa dedicarsi a questi temi, e poi avvalersi di una delle tante società di professionisti che, anche a condizioni non troppo onerose, possono accompagnare l’impresa lungo il cammino necessario. Le piccole imprese devono avere coraggio e abbracciare tempestivamente questa sfida. Penso non passerà molto tempo prima che il legislatore – ma anche il mercato – premi simili comportamenti.





La sostenibilità come nuovo business

Finora ci siamo concentrati su chi lavora nella funzione sostenibilità all’interno delle imprese (o al limite in entità simili e “fiancheggiatrici”, come i consulenti o le società di certificazione o alcune associazioni e network). Tutte risorse professionali unite dal desiderio di portare cambiamento ed evoluzione verso modelli di crescita economica diversi rispetto al passato. Ma c’è un altro ambito interessante che si sta sviluppando velocemente negli ultimi anni ed è quello di chi della sostenibilità o del raggiungimento di determinati traguardi (come la riduzione del carbon footprint) ha fatto un business.

Quello che è interessante di questo ambito è che presenta alcune caratteristiche peculiari: non stiamo parlando di greenwashing, non ci occupiamo qui di coloro che in agenzie di pubblicità o studi professionali aiutano le imprese ad abbellire la propria immagine, fenomeno già ben descritto da James Osborne nel suo contributo a questo volume. Stiamo parlando essenzialmente di startup, di piccole realtà dedicate a proporre soluzioni innovative in determinati campi, come la digitalizzazione delle informazioni, l’engagement degli stakeholder e l’analisi di materialità, l’analisi di rischio, l’offsetting e la compensazione delle emissioni. Una sorta di evoluzione di quelli che una volta, per esempio, erano servizi ambientali e sociali specifici, come il rispristino ambientale o la facilitazione di esperienze di ascolto delle comunità locali. Da questo punto di vista è utile andare a sentire la viva voce di chi in esperienze di questo genere ha investito, cogliendo umori e segnali da mercati sofisticati e capitalizzando esperienze fatte direttamente in ambiti imprenditoriali più strutturati ma anche più ingessati.


TESTIMONIANZA DI ALESSANDRO BROGLIA


Questa esperienza la sta vivendo Alessandro Broglia, ingegnere aerospaziale, 30 anni, un recente passato in una grande azienda multinazionale dell’energia e delle infrastrutture, che ha deciso di gettarsi nell’avventura di fondare una sua attività imprenditoriale nell’ambito della sostenibilità ambientale.

Come sei arrivato a occuparti di sostenibilità come focus di un’attività imprenditoriale innovativa, lasciando per di più la “protezione” di una grande impresa?

Quello che io e i miei soci abbiamo riscontrato, è che il macrotrend dell’eco-sostenibilità e della decarbonizzazione presenta forti differenze in base alla dimensione dell’azienda, ancor più che in base al settore. Se prendiamo come esempio le grandi corporate o realtà quotate, la spinta dei mercati finanziari e degli altri stakeholder verso la sostenibilità ha già portato alla definizione di strategie in merito e verso la costituzione di dipartimenti dedicati.

Al contrario, realtà più piccole, che oggi non presentano obblighi legislativi, spesso non sanno nemmeno da che parte cominciare. Abbiamo ritenuto che proprio questo segmento di imprese meritasse un’analisi più accurata:


•Include sia aziende di servizi sia industrie: le prime troppo spesso ritengono che la propria attività non abbia impatto sull’ambiente, confinando queste responsabilità alle grandi corporate dei settori più carbon intensive. Le seconde sentono di solito il tema più vicino, ma spesso lo vedono come un costo aggiuntivo da affrontare solo in caso di obblighi legislativi (bastone) o incentivi (carota).

•Coinvolge piccole realtà con qualche dipendente fino ad aziende con mediamente 150-200 dipendenti, che oggi non sono sottoposte a obblighi di redazione del bilancio di sostenibilità.

•È composto da aziende che si definiscono “concentrate sul loro core business”, e per questo motivo assegnare risorse ad attività non direttamente (o apparentemente) collegate al business rappresenta un ostacolo, e l’assunzione di figure dedicate alla sostenibilità di difficile applicazione.



In questo contesto, però, stanno crescendo delle pressioni che spingono anche questi soggetti ad agire sul piano della sostenibilità. Per cominciare, la PMI, diffusissima in Italia, ha spesso un ruolo di leadership nel proprio settore, che la porta a confrontarsi e ad avere come clienti grandi realtà internazionali. Tali realtà, sono proprio quelle citate sopra e contraddistinte da un approccio molto più strutturato alla sostenibilità. Proprio qui, infatti, emerge il punto di contrasto tra grandi e medio-piccoli. I primi, nelle proprie politiche di selezione fornitori, vedono la sostenibilità come criterio non trascurabile e fondamentale per accreditarsi; i secondi, come dicevamo, troppo spesso non agiscono in questa direzione finché non emerge la necessità di farlo.

In aggiunta a questo, ormai gli obiettivi di decarbonizzazione delle grandi corporate includono stabilmente le emissioni di scopo 3, quelle che riguardano la filiera, e quindi anche i propri fornitori. Questo provoca, a cascata, una spinta verso realtà più piccole a doversi equipaggiare, a partire dalla determinazione della propria carbon footprint, fino alla definizione di una strategia di decarbonizzazione con azioni concrete e obiettivi di riduzione nel tempo.

Infine, la sovraesposizione al tema “sostenibilità” sta gradualmente convincendo le aziende che l’atteggiamento passivo e “inerziale” possa essere quello più rischioso, minacciando la competitività dell’impresa già nel medio termine. E questo non riguarda, ancora una volta, le sole industrie. Il settore dei servizi, in Italia, ha incrementato le proprie emissioni di GHG del 108% dal 1990, a fronte di una riduzione delle emissioni complessive del nostro Paese del 19% (fonte: ISPRA3) e sta crescendo anche la consapevolezza che il digitale abbia un impatto ambientale: si ipotizza che nel 2040 l’impatto del digitale arriverà al 14% delle emissioni globali di gas serra (Journal of Cleaner Production, Assessing ICT global emissions footprint4).

Come siete arrivati dopo tutta questa analisi a cercare di soddisfare i bisogni che avete evidenziato?

Da questa analisi emerge come la disparità tra realtà di piccole e grandi dimensioni sia destinata a ridursi in breve tempo e che ci sia mercato per soluzioni in grado di supportare la prima di queste due categorie nel proprio percorso. In questo ambito, sebbene un mercato in diversi casi poco maturo dia spazio anche a soluzioni più “amatoriali”, adottare best practice internazionali e standard di riferimento è la direzione da seguire se si vuole compiere scelte lungimiranti: questo è l’approccio che abbiamo voluto adottare con Up2You, una startup greentech che, sfruttando il digitale, ambisce a rendere più accessibili e alla portata programmi di riduzione della carbon footprint fino alla carbon neutrality.

Per una società di servizi, per esempio il classico studio di commercialisti o legale, strumenti semplici e accessibili, ma comunque strutturati e con un fondamento scientifico, permettono di avere una carbon footprint definita, programmi di riduzione delle emissioni e una strategia che ambisca alle zero emissioni nette, gestendola in gran parte internamente. In questo modo non risulta necessario investire in progetti di consulenza impegnativi che fino a ieri hanno frenato questi soggetti dal muovere i primi passi. In molti di questi casi, pensare addirittura di assumere una figura dedicata alla sostenibilità è molto difficile: vi immaginate uno studio di commercialisti, con una decina di consulenti, assumere un Sustainability Manager?





1. È curioso che dal punto di vista iconografico molti report di sostenibilità abbiano presentato fotografie di deserti: semplicemente l’ambientazione delle operazioni di tante imprese, specie in campo energetico, o immagini simboliche?

2. Rossi F. e Pedrini M. (a cura di), La sostenibilità come professione, CSR Manager Network, Egea, Milano 2020.

3. https://www.isprambiente.gov.it/files2021/pubblicazioni/rapporti/r343-2021.pdf.

4. https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S095965261733233X.




[image: ]La sostenibilità che fa soldi

Di Donato Calace e Marco Stampa

[image: ]




Esiste una finanza sostenibile?

Uno dei tratti più caratterizzanti della business sustainability (o forse del business della sostenibilità) degli ultimi anni è il felice matrimonio tra finanza e sostenibilità d’impresa. “Milton Friedman è morto” proclama l’ex CEO di Unilever Paul Polman (un gigante tra i profeti della sostenibilità d’impresa) nel suo libro Net Positive1. Forse non vi è conferma più grande di quanto ormai le sue idee siano superate dai numeri da capogiro della finanza sostenibile. Bloomberg2 stima che entro i prossimi cinque anni i prodotti finanziari targati ESG supereranno i 50 trilioni di dollari – equivalente a circa un terzo del totale degli asset under management (AUM).
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Figura 8.1Andamento dei prodotti finanziari ESG.

Per fare un paragone, il PIL globale (nominale) nel 2020 è stimato in circa 84,54 trilioni di dollari. Questi numeri vanno letti alla luce del conto salatissimo che si prospetta per il raggiungimento degli SDGs – stimato dall’ONU stessa3 tra i 5 e i 7 trilioni di dollari per anno, con la bolletta del climate change che si attesta da sola intorno a 50 trilioni di dollari, secondo Morgan Stanley4. Sorpresi da questi numeri? Non dovreste esserlo. D’altronde, uno dei fondamenti dell’economia è: “There is no such thing as a free lunch”.

Fermiamoci però un momento per chiederci cosa c’è dentro questi trilioni di dollari “sostenibili”, perché qui sembra proprio che stiamo dando i numeri. Al di là della metodologia utilizzata da Bloomberg per mettere insieme il grafico pubblicato qui sopra (disponibile su Bloomberg Intelligence), ovviamente queste stime e proiezioni mettono assieme diverse tipologie di prodotti finanziari e asset class, dai tradizionali titoli azionari e obbligazionari ad altri strumenti più complessi, che in qualche modo finiscono per essere inclusi nel vasto (e ambiguo) universo ESG. Esistono varie classificazioni degli strumenti finanziari che in qualche modo sono legati alla sostenibilità. Ne esistono di varie tipologie, ma tipicamente sono strutturate tracciando un continuum dalla finanza tradizionale alla filantropia:


1.Finanza tradizionale. Niente di nuovo qui, si punta ai migliori rendimenti del capitale investito, cercando di “battere il mercato”. Considerazioni ESG o di sostenibilità sono totalmente assenti nella selezione degli asset che vanno in portafoglio.

2.Investimenti responsabili. La definizione di “investimenti responsabili” o “responsible investments” è quantomai curiosa, poiché implica che esista una categoria di investimenti “irresponsabili”. Al di là di questo inghippo semantico, tipicamente in questa categoria rientrano le strategie di investimento che filtrano determinati settori o attività di business, come tabacco, armi, pornografia, gioco d’azzardo e altre amenità (strategia conosciuta anche come negative screening). Da notare che in finanza esistono strategie basate esattamente sull’approccio opposto, ossia quello di investire solamente sulle sin stocks5. La selezione negativa guarda all’ESG come uno strumento di risk management, dunque volto a limitare il rischio complessivo del portafoglio piuttosto che generare degli impatti.

3.ESG integration. Nel mezzo del nostro continuum immaginario dalla finanza tradizionale alla filantropia, si trovano le strategie di ESG integration. È una categoria molto ampia e variegata, che comprende diverse tecniche qualitative e quantitative per includere i fattori ESG nelle valutazioni di investimento. In questi prodotti la sostenibilità è considerata sia dal punto di vista di minimizzazione dei rischi (risk management) sia di creazione di opportunità (identificando, per esempio, quelle azioni che rappresentano aziende con business model sostenibili).

4.Impact investing. In questa categoria ci si sposta verso quei prodotti che finanziano progetti con uno scopo sostenibile (la costruzione di impianti alimentati da energie rinnovabili, riforestazioni, conservazione di specie a rischio d’estinzione e via dicendo). Per quanto il ritorno sul capitale rimanga una componente fondamentale nella decisione di investimento in questi strumenti, è in qualche modo subordinata all’ottenimento degli impatti sull’ambiente e sulla società. Una sottocategoria dell’impact investing è il thematic investing, che si specializza su uno o due temi ESG specifici (per esempio, imprenditoria femminile oppure diritti umani o altri ambiti ben identificati).

5.Filantropia. Non è una vera e propria categoria di prodotti finanziari – non vi è obiettivo di ritorno di capitale nella filantropia – ma è utile per dare un estremo alla nostra scala della finanza sostenibile. Ovviamente i progetti filantropici mirano esclusivamente all’ottenimento di impatti sociali e/o ambientali positivi.



Ora, è facile vedere come la classificazione proposta abbia maglie abbastanza ampie e numerose zone grigie (per esempio, come si definiscono e come si misurano gli impatti?). La possibilità di far rientrare nell’universo della finanza sostenibile praticamente qualsiasi tipo di strumento ha da un lato favorito l’esplosione di questo particolare segmento ma dall’altro ha offerto un terreno di coltura fertilissimo per il morbo del greenwashing (in questo caso declinato nell’accezione di prodotti finanziari che si fregiano di etichette green, etiche o ESG ma poi, in realtà, investono in attività, asset e business tutt’altro che sostenibili).

Insomma, a quanto pare non è tutto oro (verde) quello che luccica. Ci sono due storie in particolare che recentemente hanno incendiato i dibattiti sul reale contributo della finanza che si autodefinisce sostenibile alla sostenibilità.

La prima è quella di Tariq Fancy6, ex CIO di BlackRock. Fancy lascia BlackRock nel settembre 2019, e circa un anno dopo pubblica un lungo saggio dal sapore autobiografico (una prova generale per un libro?) dal titolo The Secret Diary of a “Sustainable Investor” (le virgolette su sustainable investor sono le sue). La tesi centrale di Fancy, narrata in maniera coinvolgente con aneddoti ricchi di particolari e curiosità, è che in realtà la finanza sostenibile non sia altro che un pericoloso placebo per la società, un’elaborata operazione di marketing per permettere al capitalismo e ai mercati finanziari di dimostrare cambiamento e piacere alle nuove generazioni, sopravvivendo grazie alla favola che purpose e profit possano coesistere nelle imprese. Fancy conclude che i mercati e il capitalismo non sono in grado di riparare i propri fallimenti dall’interno, e che una decisa azione di policy sia drammaticamente necessaria. Il Secret Diary di Fancy ha acceso numerosi dibattiti e catturato l’attenzione dell’opinione pubblica (se non altro quella del settore e almeno per un po’ di tempo). D’altronde, il CEO di BlackRock, Larry Fink, ha preso dal 2018 una posizione molto netta a supporto della sostenibilità, pubblicando annualmente una lettera ai CEO delle aziende nelle quali BlackRock investe in cui spiega come la sostenibilità sia ritenuta un’opportunità strategica e raccomandandosi di adottare certe pratiche come, per esempio, il reporting secondo gli standard SASB. A partire da quella prima lettera, intitolata A Sense of Purpose7, tutti gli addetti del settore aspettano religiosamente la rituale missiva di Fink – e la straordinaria copertura mediatica che riceve – per beneficiare di un soddisfacente momento di “te l’avevo detto io” da sbattere in faccia ai soliti scettici, mentre qualcuno dei CEO destinatari ha preso anche carta e penna e ha iniziato un engagement dando risposte, neppure troppo scontate, alle esortazioni di Fink. Se dunque esistesse un calendario dell’avvento per i fedeli della sostenibilità, la lettera del CEO di BlackRock sarebbe la cosa che più si avvicina al Natale. Ecco, immaginatevi l’effetto che il saggio di Fancy ha avuto in questo contesto.

Un altro recente caso che ha gettato numerose ombre sul mondo della finanza sostenibile è legato alla figura di Desiree Fixler, ex Group Sustainability Officer di DWS (il braccio di asset management di Deutsche Bank). Fixler ha lasciato il proprio ruolo in DWS dopo meno di un anno dal suo ingresso, diventando una “whistleblower” e denunciando quelle che definisce come pratiche di greenwashing da parte dell’asset manager tedesco. Le virgolette su “whistleblower” sono d’obbligo, in quanto Fixler non ha utilizzato i canali di whistleblowing di DWS, andando direttamente a rivolgersi alla stampa.

Fixler ha dichiarato che DWS mente sulle proprie “credenziali ESG”, non applicando, di fatto, le policy di integrazione dei fattori ESG nelle strategie e decisioni di investimento che ha dichiarato pubblicamente di adottare. In poche parole, ha tacciato DWS di greenwashing.

Le accuse dell’ex manager hanno avuto ricadute pesantissime su DWS, che ha registrato un calo del 13,7% del titolo sui mercati finanziari il giorno dopo l’attacco di Fixler. In aggiunta, l’autorità di vigilanza dei mercati finanziari tedesca, BaFin, e quella statunitense, la US Securities and Exchange Commission (SEC), hanno avviato indagini per gettare luce su quanto l’asset manager effettivamente segua quanto afferma di fare in relazione agli investimenti ESG. L’annuncio delle indagini dei cani da guardia dei mercati finanziari ha riscosso particolare clamore, dimostrando che il greenwashing non passa inosservato, e le autorità di vigilanza sono pronte a scendere in campo per sanzionare i comportamenti scorretti. A prima vista, dunque, una storia che sembra confermare che il sistema funziona. A ben vedere però, le armi dei regolatori – US SEC in particolare – sono spuntate: non esistendo una definizione legale di cosa significhi ESG né tantomeno “integrazione ESG”, sarà molto difficile dimostrare che DWS ha mentito sulle proprie pratiche. L’unica strada percorribile sarebbe quella di provare che l’asset manager non ha seguito le proprie stesse policy – ma è una partita che si gioca in casa di DWS, con gioco, giocatori e regole definite dall’asset manager.

È chiaro, dunque, che un giro di vite nel paese dei balocchi della finanza sostenibile è quanto mai necessario. In tal senso, i regolatori nel mondo hanno iniziato a muoversi, creando definizioni legali di cosa è sostenibile e cosa non lo è. Se per lungo tempo l’ambito della sostenibilità aziendale (e, di conseguenza, della finanza sostenibile) è stato descritto da guideline, diventate poi framework e standard, è ora iniziata l’era delle “tassonomie”. Pioniera in tal senso è la Tassonomia Europea8, una lista di attività economiche che il regolatore europeo riconosce come sostenibili in relazione a 6 diversi obiettivi ambientali:


•mitigazione del cambiamento climatico;

•adattamento al cambiamento climatico;

•uso sostenibile e protezione delle risorse idriche e marine;

•transizione verso l’economia circolare;

•prevenzione e controllo dell’inquinamento;

•protezione della biodiversità e della salute degli eco-sistemi.



Sono stati introdotti anche obblighi di rendicontazione all’interno della DNF di indicatori coerenti con la Tassonomia sia per gli investitori sia per le aziende, a partire dal 2022* (competenza 2021).


•Percentuale del fatturato delle attività considerate allineate alla Tassonomia.

•Percentuale del capex allineata alla Tassonomia.

•Percentuale dell’opex allineata alla Tassonomia.



Per poter essere incluse nella Tassonomia, le attività devono rispettare determinati criteri tecnici di performance ambientale, definiti su base scientifica, per contribuire significativamente al raggiungimento di uno dei 6 obiettivi, al tempo stesso senza arrecare danno significativo (“do no significant harm”) agli altri obiettivi, e infine rispettando delle salvaguardie essenziali in relazione ai diritti umani e dei lavoratori. Ora, si potrebbero scrivere pagine su pagine sui dettagli tecnici della Tassonomia UE e sul suo funzionamento, ma qui ci limiteremo a rimandare alla letteratura specifica sul tema per i lettori desiderosi di ulteriori dettagli.

Il punto su cui è importante soffermarsi è che l’avvento delle Tassonomie – quella europea è stata difatti seguita dalla tassonomia cinese, mentre altre giurisdizioni come Canada e Regno Unito hanno dichiarato di essere al lavoro su proprie tassonomie – sta cambiando radicalmente la maniera in cui si definisce la sostenibilità. Se in precedenza le considerazioni etiche/morali o, più strumentalmente, reputazionali giocavano un ruolo preponderante nel determinare quali attività, iniziative, posizioni rientrassero sotto l’ombrello della sostenibilità aziendale, con le tassonomie la definizione di cosa è sostenibile non dipende più tanto dalla capacità di articolare una narrazione logica, sensata, efficace e corroborata, se possibile, da dati su quali sono le dipendenze e gli impatti da e sull’ambiente naturale/sociale. Diviene invece una negoziazione tra scienza e interessi di lobby: non è un caso che proprio nel momento in cui scriviamo questo capitolo un furioso braccio di ferro sull’inclusione del gas naturale e dell’energia nucleare come attività sostenibili si stia tenendo tra i lobbisti di alcuni Paesi europei (in particolare Francia, Germania e Polonia) e i membri del gruppo di esperti tecnici della Tassonomia Europea. È ancora presto per dire se le tassonomie si riveleranno efficaci nel traghettarci verso un mondo più sostenibile, ma senz’altro hanno già cambiato radicalmente gli attori, le regole, e le dinamiche della sostenibilità aziendale e della finanza sostenibile.


TESTIMONIANZA DI ANDREAS HOEPNER


Per dare più vividezza a questo cambio radicale, abbiamo chiesto lumi ad Andreas Hoepner, professore di Finanza allo University College di Dublino e membro della Platform on Sustainable Finance europea (l’organo incaricato di gestire la Tassonomia). Alle nostre domande sul braccio di ferro di cui sopra, Andreas ha gentilmente spiegato di non poter dare altre informazioni se non quelle che si trovano disponibili sulle testate giornalistiche. Ci ha invece dato una risposta diretta a un quesito altrettanto interessante che trovate qui di seguito.

La finanza sostenibile è un’area vasta che include strategie molto diverse: dallo screening negativo, all’integrazione degli ESG nelle strategie di investimento, fino all’impact investing. Pensa che alcune di queste strategie siano più efficaci di altre nel contribuire allo sviluppo sostenibile?

In termini generali, due sono a parer mio le strategie realmente possibili. Quella di gran lunga più efficace è legata ai finanziamenti e all’accesso ai capitali. Non finanziare aziende che inquinano è molto più efficace di ogni altra misura come, per esempio, il negative screening o l’impact investing. L’unica altra misura che posso ritenere valida è quella dello shareholder activism, che va nella direzione di ripulire la nostra economia. Ma anche in questo caso gli effetti non sono assicurati. La migliore occasione ce la offre il piano per la finanza sostenibile europeo Sustainable Finance Disclosure Regulation (SFRD), un insieme di regole che obbliga gli asset manager a rendere noti i diversi livelli di sostenibilità degli investimenti. E in particolare mi riferisco all’articolo 9, che copre i prodotti espressamente destinati a investimenti sostenibili.






TESTIMONIANZA DI VICTOR RIEGA


Un ramo particolare della finanza sostenibile riguarda il settore assicurativo. Per approfondire quest’ambito, condividiamo le storie di Victor Riega, già manager della sostenibilità di Aviva e attualmente capo della sostenibilità presso Fidelis Insurance, e di Pietro Negri, avvocato con esperienza ultradecennale in ANIA (Associazione Nazionale Imprese Assicuratrici). A entrambi abbiamo posto le stesse domande ed è interessante confrontare l’approccio “sul campo” di Victor Riega con quello “policy” di Pietro Negri.

Giganti assicurativi come Swiss RE stanno registrando enormi perdite dopo gli eventi meteorologici estremi che si sono verificati dall’inizio dell’anno, dalla tempesta invernale di Uri che ha colpito il Texas, alle inondazioni in Germania e Cina. Questo implica che i modelli di gestione del rischio degli assicuratori non sono più all’altezza del compito?

L’industria non ha una risposta oggi all’aumento del rischio nel sistema. Gli esempi forniti e le perdite previste annunciate da alcuni dei grandi nomi fra gli assicuratori confermano questo punto di vista. Citando alcuni esempi più specifici, alcuni degli incendi avvenuti negli ultimi cinque anni sarebbero stati classificati come un evento su 100 anni. Come può essere così quando sono accaduti almeno due volte in quel periodo? Sarebbe corretto continuare a considerare questi incendi come un evento annuale su 100? Alcuni modelli di assicuratori lo fanno ancora!

Il cambiamento climatico rende più grandi le sfide della modellazione. I modelli per il costo dei disastri si basano su dati storici, ma il problema è che man mano che il clima si riscalda, le tendenze iniziano a cambiare in modi più imprevedibili.

L’opinione di coloro che sanno è che i modelli devono essere rivisti a fondo. Gli assicuratori che non lo faranno presto faranno fatica a ottenere credibilità.

C’è un rischio reale che alcune attività o operazioni presto non saranno più assicurabili? Come vede le aziende che si preparano/reagiscono a questo rischio?

Se un rischio può o non può essere coperto non è una questione in bianco e nero. Ci sono una serie di considerazioni da bilanciare per prendere una decisione se vale la pena assicurare qualcosa. Anche quando si parla di assicurabilità, può essere utile tenere a mente due scenari. Scenario a): un rischio è “non assicurabile” nel senso stretto del termine perché nessun assicuratore vuole coprirlo. Scenario b): un rischio è “non assicurabile” perché è così costoso che quasi non ha senso economico che l’assicurato paghi un premio a tale costo.

I candidati principali per lo Scenario a) sono l’estrazione di carbone termico e l’estrazione di petrolio da sabbie bituminose. Vedo che queste aree vengono soffocate dal denaro e dalla copertura assicurativa a un ritmo relativamente veloce. Il modello di non assicurabilità si evolverà a ritmi diversi per le diverse regioni. Per esempio, vedremo una spinta massiccia nel Regno Unito e in alcuni Paesi europei e un ritmo molto più lento in alcuni Paesi in via di sviluppo fortemente dipendenti dall’energia generata dal carbone.

I candidati per lo Scenario b) includono i rischi legati al cambiamento climatico come l’interruzione di business. Per esempio, il COVID ha causato significative interruzioni di business e la ricerca ha stabilito connessioni tra il cambiamento climatico, la perdita di biodiversità e l’incremento del rischio di pandemie. I rischi politici sono un altro esempio. Alcuni studi dimostrano la relazione tra instabilità politica e periodi di siccità e scarsità d’acqua.

Gli assicuratori stanno revisionando le metodologie per predire i rischi, approfondendo modelli di studio dei pattern climatici, cercando di sviluppare approcci per prevenire piuttosto che minimizzare i post-eventi.

Sei un veterano del settore della finanza e delle assicurazioni sostenibili e sono sicuro che hai molti aneddoti da raccontare. C’è una storia illuminante che vorresti condividere?

In una riunione abbiamo discusso di come un’azienda fosse arrivata a fissare una percentuale di riduzione del carbone termico dal proprio portafoglio di investimenti e finanziamenti. Discutendo la logica alla base del motivo per cui tale percentuale è stata adottata piuttosto che una cifra più alta/più bassa, ci aspettavamo di ottenere una spiegazione che includesse alcuni benchmark aziendali, analisi dei dati dell’impatto nel portafoglio ecc. No, la società aveva usato un dito bagnato per capire la direzione del vento. Fondamentalmente, la loro analisi consisteva nel controllare quale fosse la tendenza nel settore e scommettere su quale avrebbe potuto essere una buona percentuale. Si può dire che questo approccio sia migliore solo di quello che porta a non intraprendere alcuna azione! Partecipando a una conferenza ESG, ho avuto il piacere di ascoltare un discorso programmatico di un ministro del governo, in cui definiva il progetto di una miniera di carbone termico come buono per lo sviluppo locale e perché le miniere di carbone “non sono tutte uguali”. Questa miniera di carbone, secondo lui, era buona. Ho brevemente considerato l’idea di interrogarlo su questo punto di vista di fronte alla folla ben informata di investitori e proprietari di asset orientati alla sostenibilità, ma ho deciso che non ne valesse la pena.






TESTIMONIANZA DI PIETRO NEGRI


Giganti dell’insurance come Swiss RE stanno ora riportando ingenti perdite a seguito degli eventi climatici estremi che si sono verificati dall’inizio dell’anno – dalla tempesta glaciale Uri che ha colpito il Texas, agli allagamenti in Germania e Cina. Questo implica che i modelli di risk management degli assicuratori non sono più adatti e all’altezza delle circostanze attuali?

A seguito della Conferenza delle Parti sul clima, tenutasi a Parigi nel 2015 (COP 21) è cresciuta notevolmente la sensibilità del settore assicurativo verso le tematiche relative al climate change, al fine di comprendere meglio quale ruolo possa essere svolto in tale ambito, sia nell’esercizio dell’attività tipica di copertura dei rischi sia nelle scelte d’investimento, come investitori istituzionali di medio lungo termine. Molti gruppi assicurativi hanno operato in tale direzione al fine di adottare nuove policy che tengano conto, tanto nell’underwriting dei rischi quanto nell’asset allocation del patrimonio, delle variabili legate ai cambiamenti climatici nel medio-lungo termine.

Il mutato scenario economico e sociale, tuttavia, ha reso ancor più gravoso il compito di chi governa le imprese assicurative, facendo emergere l’esigenza di sviluppare tecniche sempre più affinate per la gestione dei rischi e per operare scelte strategiche coerenti nell’ambito di una efficiente gestione dell’azienda. In quest’ambito, assume sempre maggior rilievo l’attività di Risk Management, che caratterizza l’insieme dei processi posti in essere dalle compagnie di assicurazione per gestire i rischi connessi alle proprie attività. Questo termine, che risale alla metà degli anni ‘50, mai come negli ultimi decenni ha acquisito un’importanza determinante, soprattutto con l’implementazione di Solvency II, non solo come strumento di conduzione dell’attività d’impresa ma anche come metro di valutazione per gli Organi di controllo e di Vigilanza, al punto da essere considerato uno dei tratti qualificanti dei sistemi di corporate governance adottati dalle imprese. Le metodologie utilizzate per implementare il processo di Risk Management si diversificano da impresa a impresa pur mantenendo, tuttavia, uno schema uniforme che resta tradizionalmente suddiviso in diverse fasi volte a individuare, descrivere, valutare e gestire i rischi.

Come investitori istituzionali, inoltre, attraverso la “voice” che può essere esercitata nelle assemblee dei soggetti emittenti nei quali investono, gli assicuratori possono esercitare un “condizionamento” (engagement) sul management dell’impresa investita, affinché si tenga sempre più in debita considerazione la Sostenibilità nell’ambito del processo produttivo. Tutto ciò anche attraverso la previsione di sistemi di remunerazione del top management prevedano la possibilità di erogarne una parte al raggiungimento di obiettivi di Sostenibilità ambientale o sociale. Già oggi diverse imprese del comparto finanziario prevedono tali sistemi proprio per accrescere la responsabilità e l’impegno a perseguire nuovi obiettivi.

La Commissione Europea, in collaborazione col settore assicurativo, ha lanciato il progetto H2020 NAIAD per raccogliere e analizzare dati e informazioni intese a favorire la creazione di un ecosistema nel quale vengano realizzati nuovi prodotti o investimenti assicurativi – per contrastare i rischi derivanti da alluvioni e siccità – nei quali si tenga conto delle opere di prevenzione, gestione e resilienza adottate (le cosiddette Nature Based Solution – NBS).

Integrare tali dati con informazioni relative alle misure di prevenzione e resilienza adottate potrebbe ridurre l’incidenza del rischio anche attraverso la progettazione di nuovi strumenti assicurativi in grado di utilizzare, per esempio, sistemi di risarcimento di tipo parametrico o caratterizzati da innovazione orientata alla sostenibilità. Le maggiori aziende operanti nell’ambito del settore marittimo internazionale, per esempio, grazie anche alla spinta di ONG specializzate e degli assicuratori, hanno assunto importanti iniziative sul piano dell’autodisciplina, producendo una serie di sforzi proattivi volti a incoraggiare miglioramenti nella gestione ambientale e finanziando iniziative di ricerca e sviluppo al fine di rendere le navi portacontainer più sicure e sostenibili.

Tuttavia, in un Paper di EIOPA, l’Autorità Europea delle Assicurazioni e dei Fondi Pensione Aziendali o Professionali, viene sottolineata l’importanza di rivedere le modalità di sottoscrizione e di pricing nell’assicurazione danni, alla luce dei cambiamenti climatici. Il documento evidenzia le sfide associate alle attuali pratiche e opzioni di sottoscrizione, nell’ottica di garantire la disponibilità e l’accessibilità economica dei prodotti assicurativi nel contesto del cambiamento climatico. Le imprese assicurative tendono ancora a non includere i rischi legati al clima nella loro metodologia di determinazione dei prezzi, preferendo utilizzare contratti a breve termine che consentono loro di rivedere i prezzi dei prodotti su base annuale, adattandoli ai cambiamenti in atto e ai danni sopportati.

Così facendo però, pian piano molti rischi diverranno non assicurabili, in considerazione del fatto che i danni legati al clima sono destinati ad aumentare, con un conseguente probabile incremento dei premi e con il rischio concreto che le coperture assicurative diventino inaccessibili o non disponibili. Secondo l’Autorità di vigilanza, il settore assicurativo può colmare questo potenziale gap di protezione non solo trasferendo e condividendo i rischi, ma anche implementando il concetto di “impact underwriting”.

Secondo tale impostazione, l’attività assicurativa dovrebbe essere considerata sempre più come attività “enabling” a sostegno di attività sostenibili e a supporto dell’adattamento ai cambiamenti climatici. Può essere definita tale a condizione che vengano utilizzate tecniche di modellazione innovative che considerino il cambiamento climatico nella valutazione del rischio e non vengano utilizzate solo analisi “storiche” per definire il giusto pricing dei rischi ma vengano integrate anche “analisi di scenario” a lungo termine.

Inoltre, l’attività assicurativa dovrebbe incentivare la riduzione del rischio, definendo le (pre)condizioni per la copertura del rischio, tenendo conto delle variabili legate al prezzo per la copertura offerta al cliente, anche attraverso l’uso di franchigie/scoperti che sviluppino un “effetto leva” volto a stimolare in tal modo comportamenti virtuosi. Gli assicuratori, poi, dovrebbero rendere pubbliche le modalità di considerazione dei rischi legati al cambiamento climatico, anche sviluppando servizi ad hoc post-sinistro, che forniscano indicazioni puntuali a tutti gli stakeholder in merito alle condizioni necessarie a ripristinare una nuova copertura che sia orientata all’adattamento/mitigazione del rischio climatico.

Esiste un rischio reale che presto certi asset e/o operazioni non siano più assicurabili? Come sta reagendo il mercato a questo rischio?

Nel mese di Settembre 2021, la Commissione Europea ha pubblicato una proposta di revisione della normativa Solvency II. Per la prima volta vengono esplicitamente integrate nella normativa di settore considerazioni sulla sostenibilità, alla luce dell’emergenza climatica. Nel loro ruolo di gestori del rischio e investitori, gli assicuratori hanno un grande interesse a sostenere una transizione graduale verso un’economia più sostenibile, fondata sull’energia rinnovabile e a sostegno di un’economia circolare. A tal fine, la Commissione propone l’introduzione di un nuovo obbligo per gli assicuratori di condurre analisi di scenario sui cambiamenti climatici, identificando e valutando in che modo i rischi correlati possano avere un impatto sulle loro attività. La proposta, tuttavia, non considera ancora il concetto di “doppia materialità” nella valutazione, che tenga conto dell’impatto subìto ma anche generato dall’attività assicurativa rispetto ai fenomeni climatici.

In applicazione del richiamato principio di “doppia materialità”, se si vogliono realmente affrontare le sfide attuali, gli assicuratori dovrebbero essere tenuti a valutare non solo l’impatto delle questioni climatiche e di sostenibilità sulla loro attività, ma anche l’impatto che le loro attività commerciali hanno sul pianeta e sulle società. Si tratta di un passo molto importante. Inoltre, in assenza di una Tassonomia dell’impatto sociale, non viene ancora ricompreso alcun riferimento a potenziali rischi derivanti dalle crescenti disuguaglianze sociali che potrebbero anch’esse influenzare l’attività assicurativa. L’introduzione di un obbligo di condurre un’analisi di scenario dei cambiamenti climatici è in linea con la Task Force on Climate Related Financial Disclosure (TCFD) anche se il livello di dettaglio richiesto non è altrettanto approfondito.

La Commissione, inoltre, ha dato mandato all’ EIOPA di valutare, con un report da pubblicare entro il 2023, l’introduzione di un trattamento prudenziale diversificato per le esposizioni (investimenti e coperture assicurative) relative ad attività associate a obiettivi ambientali e/o sociali, rivedendo periodicamente i parametri della formula standard relativa al rischio di catastrofi naturali. Nel chiedere all’EIOPA di esaminare il profilo di rischio degli investimenti dannosi per l’ambiente e la società da parte degli assicuratori, la Commissione riconosce finalmente che i rischi per la sostenibilità dovrebbero riflettersi meglio in Solvency II.

È necessario e urgente lavorare sui fattori attuariali utilizzati oggi nel concetto di “risk-based pricing”, anche rivedendo la struttura e il funzionamento delle clausole contrattuali. I contratti assicurativi per i rischi legati al capitale naturale (NatCap) dovrebbero essere più lunghi, al fine di pianificare meglio interventi di mitigazione/adattamento. Le imprese dovrebbero definire una nuova strategia di prodotto correlata alla pubblicazione di regole per l’assunzione di rischi ambientali/sociali che possano prevedere anche condizioni a carico della clientela per poter essere accolte sotto l’ombrello di una garanzia assicurativa (per esempio, fornire ulteriori informazioni, avviare un engagement ecc.).

Grande rilevanza poi, riveste l’implementazione di tool e strumenti operativi per l’individuazione dei rischi ambientali/sociali, tenendo conto del fatto che variano da Paese a Paese o sono legati alla regione, al settore di attività, al tipo di copertura, ai settori economici, alle caratteristiche della clientela e anche ad altri fattori che devono essere tenuti in considerazione.

A monte di questo processo, in ogni caso, assume grande rilievo l’esigenza di definire un chiaro framework di governance (ad-hoc o integrato nelle strutture esistenti) al fine di poter presidiare correttamente tutti i processi di gestione del rischio ambientale/sociale, assegnando specifiche responsabilità in funzione delle caratteristiche strutturali dell’impresa di assicurazione.

Sei un veterano della finanza sostenibile e dell’insurance sostenibile e come tale sono certo tu abbia molti aneddoti da raccontare. Hai una storia che trovi particolarmente esemplificativa/illuminante che vorresti condividere?

Il raggruppamento in pool/consorzi assicurativi è la via generalmente seguita nel campo dei grandi rischi e si presenta come la scelta operativa preferita anche a livello internazionale per le calamità naturali. L’organizzazione di un pool, infatti, consente la gestione centralizzata di tutta una serie di funzioni operative, senza togliere responsabilità alle singole compagnie assicurative. La costituzione di fondi di garanzia con partecipazione pubblica permette inoltre un miglior equilibrio tra polizze collocate e sinistri attesi, con strumenti di compensazione tra i diversi rischi che compongono queste polizze e favoriscono, in generale, l’allargamento della capacità finanziaria del sistema assicurativo.

Tuttavia, in passato, le autorità per la concorrenza europea e nazionale hanno avuto modo di pronunciarsi negativamente sulla possibile introduzione di una legge sull’assicurazione obbligatoria dei rischi derivanti da catastrofi naturali. Oltre a una serie di ragioni tecnico-giuridiche legate al rischio di favorire in tal modo comportamenti anticoncorrenziali, veniva sottolineata la non riconducibilità dei rischi derivanti da NatCap alla categoria dei cosiddetti “rischi nuovi” per i quali era prevista una disciplina regolamentare più favorevole.

Le evidenze attuali impongono una visione completamente diversa perché il quadro di riferimento è in rapidissimo e irreversibile cambiamento. I dati riportati di recente dal Centro Mediterraneo per il Cambiamento Climatico (CMCC) per quanto riguarda l’impatto del climate change sulle principali città italiane sono davvero impressionanti e richiedono un approccio completamente nuovo.

È oltremodo necessario sostenere uno sviluppo tecnologico che incentivi l’innovazione anche nell’offerta di servizi assicurativi e finanziari. Ma è soprattutto determinante costruire o consolidare una sempre più diffusa partnership pubblico-privata per gestire le catastrofi naturali, che consenta una maggiore efficienza nella gestione dei danni, una maggiore certezza dei risarcimenti, una maggiore velocità nella liquidazione del danno e adeguati incentivi all’attività di prevenzione e informazione. Realizzare un sistema che si dimostri resiliente ai cambiamenti climatici e sociali richiede un profondo coordinamento tra i diversi settori coinvolti: il settore pubblico, quello privato, il settore assicurativo, gli investitori in infrastrutture.

L’attuale sfida è l’utilizzo coerente e “visionario” in tale direzione degli ingenti fondi UE che verranno veicolati attraverso il Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR) nei prossimi anni.





I rating ESG

Uno dei “prodotti” della finanza sostenibile più al centro della discussione e marcato da una certa notorietà negli ultimi tempi è quello (già introdotto in termini di trascorsi storici nel Capitolo 1) dei “rating ESG”.

Questa pratica si affianca ad alcuni indici azionari di sostenibilità, che hanno attratto le energie e gli sforzi delle imprese.

L’antesignano citato, ossia la preveggente agenzia tedesca che aveva lanciato il primo rating etico-sociale alla metà degli anni Novanta, ha avuto molti emulatori nel corso degli anni. I rating ESG hanno visto una crescita esponenziale e una varietà di soluzioni metodologiche, affollando le cronache finanziarie e le agende delle imprese.

Non è difficile capire perché l’idea di un rating di sostenibilità abbia riscontrato tanto successo da parte dei mercati finanziari e degli attori del sistema economico più in generale. Data la complessità multidisciplinare e multidimensionale della sostenibilità d’impresa, la possibilità di accedere a una classifica che in qualche modo riesca a distinguere i “migliori” dai “peggiori”, fornendo un giudizio sintetico della performance di sostenibilità o ESG, rappresenta una sorta di Sacro Graal per molti, a partire dai decision maker delle imprese stesse. Non è affatto raro che le alte sfere (C-suite e Board) focalizzino la propria attenzione sui rating quando si tratta di definire strategie e allocazione delle risorse per la sostenibilità. In altre parole, i rating portano la promessa di un’integrazione “a portata di mano” della dimensione di sostenibilità, in quanto cercano di tradurla in un linguaggio che si esprime in termini di performance, best in class, best practice, KPI, scostamenti, e via dicendo, che il mondo aziendale parla da secoli. Ma come ogni traduzione, anche in questo processo si annida un rischio, non trascurabile, di tradimento del concetto originale: i rating, infatti, sono spesso tacciati di promuovere una visione “incrementalista” della sostenibilità di impresa, tramite cui è certamente possibile identificare chi è leader e chi no, chi ha incrementato il proprio ranking e chi ha perso posizioni, ma sempre in un’ottica relativa. In altre parole, esiste il rischio molto concreto che rating molto positivi siano scollegati da quanto effettivamente un’azienda contribuisca allo sviluppo sostenibile.

Un’altra criticità dei rating è legata all’incoerenza dei risultati. Numerosi studi hanno evidenziato come spesso i rating attribuiti alla medesima organizzazione da diverse agenzie presentino risultati molto diversi, persino opposti talvolta. Certamente, almeno in parte, questo fenomeno è da attribuirsi a diverse metodologie e punti di vista adottati da ciascuna agenzia di rating. Non aiuta di certo, però, che le metodologie siano delle black box indecifrabili per gli utilizzatori di queste informazioni. Facciamo un esempio per dare concretezza a questo problema: uno studio del 2021 condotto dal Wall Street Journal ha confrontato i rating di tre agenzie di rilievo – MSCI, Sustainalytics, e Refinitiv – osservando che delle circa 1500 aziende analizzate da tutti e tre i provider, il 64% ha ricevuto rating discordanti o persino opposti (il 31%). A questo punto, non si fa troppa fatica a capire perché molti investitori preferiscano avere accesso ai dati primari della performance ESG delle aziende, anche attraverso momenti strutturati di engagement affidati ai tecnici, in modo da costruire il proprio modello di valutazione, utilizzando i rating delle agenzie solo come punto di partenza.

Al di là, poi, delle problematiche di natura tecnica sull’affidabilità e coerenza dei giudizi, esiste un’ulteriore questione legata al modello di business delle agenzie di rating che per certi versi assomiglia a una controversa compravendita di indulgenze. La tipica agenzia, infatti, oltre a generare il rating, offre (direttamente o indirettamente) dei servizi di consulenza finalizzati a realizzare le condizioni per migliorare la valutazione stessa, ponendo, come è facile desumere, non pochi grattacapi in termini di conflitto di interesse e indipendenza del giudizio, di fronte cui diventa lecito chiedersi: basta pagare per diventare più sostenibili?

Non è un caso che i regolatori e le autorità di vigilanza stiano iniziando a inquadrare nel loro mirino le agenzie di rating. Considerando l’incredibile volume di prodotti finanziari etichettati come “sostenibili” o “green”, l’affidabilità, l’indipendenza, e l’accuratezza dei rating assume un ruolo fondamentale per la protezione dal greenwashing. Nel gennaio 2021, l’Autorità Europea preposta al controllo del mercato azionario, ESMA, ha inviato una comunicazione ufficiale alla Commissione Europea, esprimendo l’urgenza di porre rimedio alla mancanza di regolamentazione e supervisione al mercato dei rating ESG. Per riuscire a districarsi e a gestire una sempre crescente pressione da parte del nuovo fenomeno che ha caratterizzato quella parte del mondo fiancheggiatore della finanza che si è dedicato alla proliferazione di sistemi di valutazione sui temi di sostenibilità (o ESG), un’azienda può trovarsi nella necessità di inventare non solo una risposta di tipo reattivo sul fronte della comunicazione, ma anche qualche strumento per facilitare la gestione del processo di assessment le cui variabili sono spesso eterodirette, non sempre adeguate all’oggetto di business da valutare e, a volte, poco trasparenti.

La strada più facile dal punto di vista dell’azienda è quella di cedere alla tentazione di fare ricorso esclusivamente alle PR con i soggetti attivi su questo fronte. Ma qui va detto che essere amichevoli, disponibili, trasparenti e cordiali per cercare di stabilire un dialogo con chi valuta, a volte unilateralmente, le strategie e il posizionamento dell’impresa e cercare di facilitarne la comprensione presuppone anche avere le conoscenze metodologiche per affrontare con un approccio critico lo schema di valutazione che l’interlocutore propone, non sempre sulla base di una perfetta conoscenza delle caratteristiche del modello di business e delle peculiarità della posizione di un’azienda nella sua catena del valore.

Negli ultimi anni sono entrati in campo due nuovi soggetti in questa arena: le grandi agenzie di rating “classico” (S&P, Moody’s) che hanno cominciato ad acquisire questi servizi da aziende più piccole e specializzate, aprendo vere e proprie linee di business, e dall’altra parte anche alcuni gruppi editoriali, che hanno cominciato a promuovere le proprie classifiche create sulla base di “criteri ESG” e nelle quali era nascosto, neanche troppo, il premio per il miglior classificato di poter utilizzare qualche logo ad hoc o bollino blu da esibire su carta intestata o in pagine pubblicitarie.

Le imprese in debito d’ossigeno di reputazione dovrebbero valutare attentamente la sostanza e l’effetto che questi annunci hanno sugli stakeholder interessati.

In un quadro caratterizzato da questa evoluzione, il numero delle imprese sotto i riflettori è oggi comunque alto, anche perché l’esigenza di disporre di elementi di valutazione a beneficio della vasta platea degli investitori, istituzionali e non, è tema di pressante interesse che il management dell’impresa non può trascurare.

Quale migliore occasione, quindi, per creare i presupposti di vedere riconosciuti gli sforzi fatti sul fronte della contabilità e reportistica ambientale e sociale e magari di autentiche innovative strategie di business e di cambiamento dei modelli organizzativi e manageriali, riuscendo finalmente a ottenere un riconoscimento o una valutazione da poter esibire a un incontro con gli investitori o con un pool di banche alle quali si è chiesto un finanziamento?

Per le aziende maggiormente strutturate in termini di competenze, esiste sempre la possibilità di costruirsi una strategia di engagement anche attraverso l’uso dei modelli di analisi delle maggiori agenzie e dei più conosciuti indici di rating per poter “pesare” le valutazioni ricevute, analizzarne l’impatto sul mondo finanziario (cioè se un rating ESG muove l’andamento del proprio titolo azionario o se gli investitori lo considerano un dato affidabile e di interesse) e, in definitiva, quanto conta un rating o un posizionamento in una classifica.

Non c’è modo migliore per comprendere le implicazioni pratiche delle considerazioni sui rating fin qui condivise che provare a calarle in un ipotetico contesto aziendale. Prendiamo il punto di vista di un’azienda che si trova a gestire il proprio rapporto con questi strumenti e con le tattiche adottate per adoperarli al meglio.

Il team di sostenibilità può cercare di soddisfare l’esigenza di avere uno strumento con il quale orientarsi e creare un modello abbastanza semplice nella sua concezione e nel suo funzionamento per poter selezionare i rating e gli indici di sostenibilità più importanti e influenti. Attenzione: nel modello si possono far confluire sia i rating ESG sia le valutazioni ottenute negli indici di sostenibilità, che sono cose diverse fra loro. I rating sono una valutazione ad hoc fatta sulla singola azienda sulla base dell’analisi (con varie metodologie) dei documenti disponibili. Un rating, analogamente a quanto avviene per il credito, è espressione della capacità di quell’azienda di essere considerata dal punto di vista dei fattori ESG e della sostenibilità del business e del suo livello di rischio. Di solito viene prodotto in maniera unilaterale (unsolicited) e, una volta compiuta l’operazione di valutazione, l’agenzia che lo ha prodotto lo comunica direttamente all’azienda valutata o mediante canali di comunicazione pubblica che di solito sono agenzie di stampa e giornali. Un manager si sveglia la mattina e scopre che il rating della sua azienda è X, magari senza capire sulla base di quali informazioni e di quali criteri è stato prodotto. Capita spesso che una volta ricevuto un rating unsolicited, l’azienda in questione si veda offrire un rating solicited, cioè espressamente commissionato all’agenzia a fronte di un compenso da corrispondere. In pratica: chi fa la diagnosi propone anche le medicine (a pagamento).

Un indice di sostenibilità è cosa diversa perché è costituito da una valutazione e classifica congiunta – generale o per settore industriale – di un elevato numero di imprese selezionate sulla base della loro quotazione e capitalizzazione su determinati mercati azionari. A volte, questi indici sono chiusi e già la quotazione al loro interno può costituire motivo di vanto e di successo per l’impresa. In genere sono creati dalle stesse istituzioni che gestiscono gli indici azionari tradizionali (per esempio, il Dow Jones Sustainability Index, oggi acquisito da S&P Global).

Entrambi, comunque, esprimono le valutazioni di qualcuno su qualcosa, quindi è sempre opportuno capire:


•chi sta valutando l’azienda e qual è la parte o performance che sta valutando;

•perché la sta valutando e con quali strumenti;

•sulla base di quali informazioni la sta valutando e se queste informazioni sono state correttamente analizzate e comprese;

•che uso farà della valutazione prodotta.



Tornando, quindi, al modello aziendale, questo risponde a una esigenza molto semplice: capire quali soggetti producono valutazioni serie e che esercitano un’influenza sull’opinione dello stakeholder, specie se investitore; quali di queste valutazioni sono quindi credibili e a quali deve essere rivolta tutta l’attenzione necessaria; migliorare le strategie di engagement e ottimizzarne le risorse e gli sforzi.

Il modello può essere pertanto così costituito:


•Redazione di un elenco delle agenzie più conosciute.

•Profilazione delle stesse secondo un certo numero di criteri: a) rilevanza nel mondo finanziario (qui ci si avvale di ricerche ad hoc fatte da consulenti specializzati o da rapporti pubblici disponibili9 e/o survey condotte in prima persona, e questo è l’unico supporto esterno di cui il modello necessita); b) possibilità di engagement con l’azienda valutata da parte dell’agenzia (alcune agenzie inviano bozze di valutazioni per commenti e chiedono informazioni supplementari o la verifica di quelle utilizzate, altre invece non attuano questo dialogo); c) trasparenza della metodologia adottata; d) esistenza di potenziali conflitti di interesse, cioè, per esempio, se della stessa proprietà fanno parte oltre all’agenzia anche fondi o società di consulenza interessate a proporre “miglioramenti” delle performance analizzate in vista di un punteggio migliore e anche se si offrono servizi informativi supplementari o “training” ad hoc per migliorare la valutazione ottenuta o per capire come entrare in un indice dal quale si è stati esclusi.



Una volta assegnati dei punti a ciascuna di queste variabili (per esempio, da 0 a 2), si ha una classifica di tutte le agenzie più importanti sulla base del punteggio totale riparametrato su una propria scala (per esempio, da 0 a 5 dove 0 è peggiore di 5) e se ne possono selezionare le prime dieci in modo da porre attenzione e focus solo su quelle. Naturalmente la classifica resta aperta a possibili cambiamenti e sviluppi perché, come abbiamo detto, è un settore in grande evoluzione e nascono continuamente nuovi soggetti.

Ma l’utilità dello strumento non si esaurisce qui, ovviamente: esso porta anche a costituire una sorta di indicatore, continuamente monitorabile, del posizionamento dell’azienda sul fronte dei rating ESG e degli indici di sostenibilità, in modo da evitare al management e agli organi di governo societario lo stress di inseguire sempre la notizia del mattino.

Utilizzando la scala ottenuta dalla profilazione delle agenzie, è possibile aggiungervi la valutazione che le stesse hanno dato dell’azienda e, parametrandola su una scala numerica omogenea perché non tutte usano la stessa scala numerica o alfabetica di valutazione10, dare un peso a ciascuno di quei punteggi ricevuti e avere un indicatore finale che sintetizza e rappresenta (poniamo da 1 a 10) la valutazione complessiva ottenuta in quel momento dall’azienda. È chiaro che un indicatore di questo genere ha una valenza esclusivamente interna e consente non tanto di festeggiare un posizionamento mettiamo da 7, quanto di misurare eventuali scostamenti di questo punteggio nel tempo perché rappresentano il vero valore da considerare e cioè come cambia la reputazione finanziaria e il posizionamento in tema ESG e di sostenibilità valutato non dall’azienda stessa ma da soggetti esterni.


TESTIMONIANZA DI DAVIDE DAL MASO


L’ultimo racconto che ospitiamo in questo capitolo è quello di Davide Dal Maso, partner di Avanzi e già segretario generale del Forum per la Finanza Sostenibile.

La finanza sostenibile è sempre più spesso vista come una sorta di Sacro Graal per spingere il business a raggiungere obiettivi di sviluppo sostenibile. Se ciò è fondato, quali pensi siano i maggiori ostacoli e rischi nell’utilizzare la finanza come leva (unica?) per far diventare lo sviluppo sostenibile una realtà?

La finanza è senza dubbio un motore di cambiamento. Non l’unico e forse neanche il principale. La spinta che viene dai consumatori o dai regolatori può essere altrettanto o più importante. Diciamo che dipende molto dai settori e dalla natura delle imprese. Le grandi società quotate sentono molto la pressione degli investitori, ma le medie e le piccole, che si approvvigionano di capitale per lo più attraverso i canali bancari, molto meno – almeno fino a quando le banche non cominceranno davvero a considerare i rischi ESG nelle proprie politiche creditizie e nei processi di valutazione del merito. Quindi, in realtà, il grosso dell’economia non mette quasi mai in relazione il tema sostenibilità con la dimensione finanziaria. Temo che noi che ci occupiamo di investimenti sostenibili guardiamo il mondo attraverso una lente un po’ deformante, che ci porta a sovrastimare il peso della cosiddetta finanza ESG.

Ciò detto, è evidente che l’offerta di capitale (cioè chi ha in mano i cordoni della borsa) abbia un potere di influenza sulle scelte degli operatori della domanda. Ma poi occorre guardare che cosa si cela dietro l’etichetta generica di “finanza”, e si scopre che (come dietro quella di “imprese”, del resto) si trovano cose molto diverse tra loro: gli investitori, anche quelli considerati (a torto o a ragione) sostenibili, non sono una categoria omogenea. Ciascuno è portatore di aspettative specifiche. C’è chi è più attento ad alcune questioni, chi ad altre; chi è più disposto a cedere qualcosa sul fronte dei rendimenti, chi per nulla; chi guarda al lungo termine, chi chiede risultati immediati. Insomma, si tratta di un confronto molto complesso e articolato.

Io penso che le imprese dovrebbero avere la forza di scegliersi gli investitori. Lo so che, detta così, appare un’affermazione bizzarra, ma credo che molti problemi in questa relazione dipendano dal fatto che le une e gli altri hanno non tanto degli obiettivi, ma una “visione del mondo” diversa. Se una società ha una strategia chiara, di lungo periodo, che la proietta nel futuro, deve ricercarsi dei compagni di viaggio che condividano i suoi obiettivi. Questo vale per i fornitori di capitale finanziario, ma anche per le persone (il capitale umano). Quando manca questo allineamento, prima o poi si creano delle frizioni o delle rotture. Come dice il proverbio, se i patti non sono chiari, l’amicizia non può essere lunga. E la sostenibilità è proprio uno di quei temi di visione su cui lo scontro è inevitabile. Perciò, nell’attività di investor relations, le imprese dovrebbero smetterla di cercare di piacere a tutti. Dovrebbero piuttosto cercare di attirare gli investitori che la pensano davvero come loro.

Gli eccessi della finanza hanno causato anche nel recente passato – si pensi, per esempio, al 2008 – crisi economiche globali. Adesso la finanza si sta riposizionando come un volano per la sostenibilità. Nella tua prospettiva, cosa va fatto per fare in modo che questo nuovo ruolo abbia un impatto reale positivo e non alimenti invece confusione, per esempio con il proliferare dei rating ESG, o fenomeni di fuorviante greenwashing?

Anche in questo caso, la domanda presuppone che “la finanza” sia un insieme omogeneo e compatto, fatto di persone e organizzazioni che si muovono in modo coordinato e coerente. Non è così. La finanza è un mondo in cui ci sono buoni e cattivi, onesti e disonesti, ingenui e cinici, bravi e meno bravi, come in qualsiasi altro settore. Questa virata verso la sostenibilità, in alcuni casi, è genuina: molti hanno capito che il sistema economico e sociale, se si continua così, salta per aria e che quindi va cambiato. In altri casi è opportunistica: si va dove soffia il vento. A me non interessano i processi alle intenzioni, interessano le azioni e gli effetti che producono. Oggi constato che le prime sono spesso scarsamente incisive e i secondi, di conseguenza, di scarsissimo impatto.

Per esempio, tanti investitori istituzionali, anche in Italia e anche prima di essere obbligati a farlo, si sono dotati di politiche di investimento sostenibile. Bene. Poi, però, se uno va a vedere come sono fatti i mandati e, soprattutto, come sono costruiti i portafogli, constata che non sono poi così diversi da com’erano prima che ci fosse la politica ESG. Questa è la mia vera preoccupazione – cioè che passi un approccio gattopardesco che non produce alcun cambiamento vero nell’economia reale, che tutto rimanga sulla superficie delle cose, senza mutarne la sostanza.

Il greenwashing, inteso come il rischio che qualcuno tragga vantaggio da una situazione senza avere i titoli per farlo, credo sia inevitabile. C’è sempre stato e ci sarà sempre chi fa soldi vendendo patacche. In una certa misura, fa parte del gioco. Occorre rimanere vigili e severi per smascherare le operazioni fraudolente, certo, ma il pericolo più serio oggi arriva da chi sta cercando di omologare il fenomeno della finanza sostenibile, riducendola a una questione di compliance, che si risolve riempiendo questionari e check list. Invece, la finanza sostenibile deve essere radicale e pretendere un cambiamento molto più profondo dei modelli di generazione del valore.

Data la tua vasta esperienza a contatto con questo settore, avrai sicuramente delle storie e degli aneddoti interessanti da raccontare. Ti andrebbe di condividerne una, anche in forma anonima, che ritieni particolarmente illuminante sul ruolo giocato da questa vasta e variegata categoria di stakeholder?

Più che una storia specifica, vorrei descrivere una situazione che mi sono trovato a vivere in diverse occasioni e che è un esempio di come il rapporto tra “finanza” e “imprese” (con tutte le riserve sull’uso generico di questi termini di cui parlavo prima) possa essere distorto. Mi riferisco al potere che viene non riconosciuto, ma “regalato” alle agenzie di rating ESG e agli index provider. Capita (capitava più spesso qualche anno fa, ma capita ancora adesso) che le imprese, soprattutto nella fase in cui cominciano ad affrontare le questioni di sostenibilità, non sappiano bene da che parte cominciare. E allora succede che prendano a riferimento degli standard, per avere una lista delle “cose da fare”. Quindi, il questionario del Dow Jones Sustainability Index (dico un nome a caso per tutti) finisce per diventare il Piano di Sostenibilità. Gli indicatori diventano gli obiettivi su cui si costruiscono gli MBO. Si arriva al paradosso che l’agenda dell’impresa su un tema di importanza strategica viene dettata da un soggetto esterno, che è interessato ad alcuni aspetti specifici del problema o, perlomeno, ne dà un’interpretazione molto particolare, tipica del proprio punto di osservazione. Con questo non intendo dire che i questionari delle agenzie di rating ESG non siano ben costruiti o debbano essere ignorati, al contrario. Ma un’impresa dovrebbe avere prima di tutto una propria capacità di lettura di sé, del contesto, della prospettiva, e poi dovrebbe trovare il modo di rappresentarla all’esterno.

l regolatori, in particolare l’Unione Europea, stanno facendo un gran lavoro per disciplinare il settore della finanza sostenibile. Che cosa ci possiamo aspettare?

L’UE sta compiendo uno sforzo straordinario, che personalmente, per quel che vale, apprezzo moltissimo. Soprattutto, credo sia importante l’approccio sistemico, che cerca di affrontare tutte le questioni in modo coerente, evitando interventi isolati e scoordinati. Ci sono delle misure che mi convincono fino in fondo (come, in generale, quelle che incentivano la trasparenza e la rendicontazione), altre su cui ho dei dubbi. Per esempio, la scelta di definire in modo normativo le attività economiche considerate sostenibili (mi riferisco alla Tassonomia, ovviamente) mi sembra un azzardo. Temo che la Commissione rimarrà invischiata in una negoziazione infinita e che produrrà degli elenchi inevitabilmente parziali e destinati a rapida obsolescenza. Sarebbe stato forse più efficace affidarsi a regole di principio. Comunque, è ancora presto per formulare giudizi definitivi. Ci sarà tempo per valutare.





In conclusione, questo capitolo altro non può essere che una semplice introduzione al vasto mondo della finanza sostenibile – un territorio che abbiamo appena iniziato a esplorare, caratterizzato da fortissime contraddizioni, luci abbaglianti e ombre nerissime. Benché fare un processo alla finanza sostenibile vada oltre i propositi di questa pubblicazione, è chiaro ormai che le sue dinamiche sono parte integrante dei mercati finanziari e che nessuna impresa sostenibile può permettersi di ignorarle. Ci piace dunque esprimere il nostro punto di vista a riguardo, citando le parole che Jill Atkins, studiosa della contabilità della biodiversità, usa nell’introduzione del suo libro Around the World in 80 Species11: “Global capitalism has led us to this extinction crisis and therefore the mechanisms of capitalism – namely accounting, finance, investment – can help to pull us out”.
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Realtà e distorsione

Quanto è stato descritto finora circa l’evolversi della risposta delle imprese alle questioni ambientali e sociali collegate al loro operato, è un discorso che ha limiti geografici e culturali che si identificano con il mondo occidentale o almeno con quella porzione che nei suoi valori si riconosce. Un’ampia fetta di mondo, oggi non più periferico bensì divenuto il baricentro degli equilibri mondiali, rimane spesso esclusa da questa narrazione: mi riferisco all’Asia.

Ovviamente è difficile, oltre che pericoloso, fare generalizzazioni. Paesi con forti tradizioni culturali e percorsi politici molto diversi tra loro come Cina, India, Giappone, Corea del Sud, hanno infatti costruito in modi e declinazioni distinte, versioni locali del ruolo e delle responsabilità delle imprese nei confronti della società e dell’ambiente. Quel che è certo è che le peculiarità di ciascuna di queste realtà sono spesso ignorate, convinti come siamo che la declinazione di sostenibilità sviluppatasi secondo il modello occidentale di stampo anglosassone sia l’unica valida.

Lungi da me voler affrontare le peculiarità di ogni realtà asiatica – ci vorrebbe un volume dedicato – mi concentrerò qui sulla Cina, in primis perché è il contesto che mi risulta più familiare e di cui ho già scritto in passato1, in più perché è quello il cui modello di sviluppo è il più pervasivo e urgente da decifrare anche alle nostre latitudini. La Cina, fra tutti, per il suo innegabile peso politico ed economico, è anche per ragioni storiche e culturali il palcoscenico ideale per il prodursi e perpetuarsi di una propria e unica declinazione di sviluppo e progresso, la cui influenza si allarga oltre i confini-muraglia geografici verso quelle aree, culturalmente o economicamente più vicine (pensiamo a parte del Sud Est asiatico) o verso quelle ormai appartenenti alla sua sfera di influenza economica e politica (sempre di più l’Africa).

Un libro di qualche anno fa del corrispondente del Guardian in Cina, esperto di questioni ambientali, era intitolato When a billion Chinese jump2, il mondo trema aggiungerei, ed è questo quello che abbiamo imparato a nostre spese negli ultimi anni. È chiaro come la Cina rappresenti oggi il nuovo baricentro attorno al quale le logiche egemoniche globali si ridisegnano e si ridefiniscono, e queste logiche passano necessariamente anche attraverso il modello di sviluppo economico promosso, fondendosi con le principali emergenze di cui abbiamo ampiamente parlato nel corso dei precedenti capitoli: crisi climatica, diseguaglianze, emergenze legate alla salute pubblica.

Se si guarda alla tradizione culturale, la necessità che lo sviluppo economico assumesse una direzione più attenta ai bisogni delle persone e dell’ambiente, e quindi più sostenibile, non è del tutto sconosciuta al contesto cinese, almeno a quello antico. Queste tematiche sono però arrivate in Cina sotto l’influsso dell’esterno e, come spesso succede, sono passate attraverso un’opera di digestione locale, da cui è uscito il modello di sostenibilità con “caratteristiche cinesi” che è mia intenzione illustrare nel corso di questo capitolo, almeno nelle sue linee generali, alternando la mia analisi con alcune memorie dei miei anni passati nel Paese3, che mi paiono importanti per ancorare la narrazione alla realtà.

La via politica cinese alla sostenibilità

Avevo un bel da fare a spiegare di cosa mi occupassi quando arrivai a Shanghai sul finire del 2006. Giacché in Cina più che altrove “sei quel che fai”, la socialità è sempre occasione per fare business. Alla domanda d’obbligo – che in genere seguiva brevi convenevoli – “di cosa ti occupi?”, la mia risposta generica e un po’ provocatoria “lavoro nel campo dello sviluppo sostenibile” generava nell’interlocutore reazioni tra l’interdetto e il divertito.

Va detto che a quei tempi la Cina era ancora il Far West per investitori e imprese, e di sviluppo sostenibile si sapeva ben poco e quel poco pareva un pericolo da cui tenersi molto distanti. Fra le innumerevoli situazioni di questo genere che mi capitarono, me ne viene in mente una in particolare. L’allora collaboratore di una delle più importanti agenzie di stampa italiane che, dopo la solita scenetta, commentò: “Se ti occupi di sviluppo sostenibile, allora sei qui a perder tempo!” rivelando quello che molti altri avrebbero voluto dire ma non osavano. Oggi rido leggendo gli articoli del noto corrispondente dell’agenzia di stampa italiana che disquisisce, con qualche incertezza e molto copia-incolla, di sostenibilità e Cina: alla fine c’è arrivato anche lui!

Dal momento in cui Deng Xiaoping, al grido di “arricchirsi è glorioso4”, aprì alla Cina le porte dei mercati globali avviando le 4 modernizzazioni (dell’agricoltura, dell’industria, della scienza e tecnologia e del settore militare) il Paese iniziò la sua rincorsa verso lo sviluppo economico sul modello del “socialismo con caratteristiche cinesi5” che conosciamo oggi.

A rendere possibile la trasformazione della Cina in pochi decenni da nazione preindustriale a moderna super potenza economica, è stata una serie di condizioni concomitanti. Tra tutte, l’abbondanza di risorse naturali e la manodopera sconfinata e motivata, decisa a recuperare il tempo perduto, uscendo dalla povertà. La cavalcata economica cinese è proceduta però con i paraocchi, come un cavallo a una corsa tirato al massimo dal proprio fantino, insensibile a ciò che accade a latere e in questo caso a ogni tipo di preoccupazione sugli impatti ambientali e sociali che tale crescita accelerata stava avendo.

Mentre dal punto di vista regolatorio le preoccupazioni iniziarono a esserci già a partire dagli anni Novanta, traducendosi nelle prime leggi quadro in materia di protezione ambientale (1989) e di lavoro (1994), la loro applicazione fu da subito limitata e, a parere di molti, diseguale. Tali imposizioni, infatti, all’inizio furono largamente applicate quasi esclusivamente nei confronti delle aziende a capitale straniero, mettendo se non fine quanto meno un limite al laissez-faire di natura ambientale in cui ci si era mossi, ma risparmiando, di fatto, il settore pubblico e quello privato a capitale cinese, lasciato libero di continuare a inquinare e operare con poche regole.

Fu solo una serie di emergenze ambientali e sanitarie di cui parlerò in dettaglio più avanti, e l’ingresso del Paese nel consesso globale del WTO nel 20016, a far suonare un campanello dall’allarme per l’opinione pubblica, media in testa, e ad aprire gli occhi della leadership del Partito Comunista su come il Paese si stesse velocemente avviando verso una china pericolosa.

La consapevolezza di ieri e le sfide di oggi

Oggi i termini della sfida che la Cina si trova a dover affrontare sono ormai noti. Pechino emette oltre il 27% delle emissioni globali di gas serra7, attestandosi al primo posto e doppiando gli Stati Uniti, fermi all’11%.

Un primato non invidiabile che trova conferma nel deterioramento dell’ambiente, risultato di uno sviluppo economico accelerato e senza regole. L’eccessiva pressione sulle risorse energetiche operata in questi decenni, le disparità economiche che si sono generate a livello geografico (tra le zone costiere maggiormente industrializzate e quelle a vocazione rurale) e sociale (tra popolazione urbana e lavoratori migranti), la corruzione dilagante rappresentano alcune tra le principali eredità dell’ingresso della potenza cinese sui mercati mondiali. Furono per primi Hu Jintao e Wen Jiabao, i leader appartenenti alla cosiddetta quarta generazione al potere nel Partito Comunista Cinese, i primi a dare voce a una consapevolezza che cresceva in seno a una parte della classe dirigente cinese. Nel 2003, le “Risoluzioni riguardanti alcuni problemi relativi al miglioramento del sistema dell’economia di mercato socialista8”, resero per la prima volta pubbliche le criticità del modello di sviluppo che la Cina aveva fino ad allora perseguito. A partire da quel momento si iniziarono ad affrontare questioni note e relative agli squilibri sociali, economici e ambientali causati dal paradigma di sviluppo cinese, definito nel 2007 dallo stesso Hu Jintao: «squilibrato, instabile, scoordinato e insostenibile»9.

Oltre ai limiti del modello in corso, si iniziavano a percepire, però, anche i segnali di una narrazione alternativa, qualcosa che veniva da lontano ma che era anche molto familiare, un modello di sviluppo alternativo fatto su misura per la Cina. Un modello che non venne snocciolato subito, ma elaborato riallacciandosi alla cultura tradizionale ed è stato esplicitato in occasione di diversi appuntamenti politici di rilievo che hanno segnato il definitivo emergere di quell’insieme di elementi che costituiscono il modello della sostenibilità con caratteristiche cinesi e del linguaggio politico nato per descriverlo.

In sintesi, questo modello contrapponeva a quello esistente un’idea di “società armoniosa”10 che, nella sua elaborazione originale, metteva al centro del progetto (politico) l’individuo, sostenendo la necessità di ripensare il modello di crescita e di sviluppo economico. L’alternativa era rappresentata da una rinnovata attenzione alle esigenze sia delle generazioni presenti sia di quelle future, da attuarsi attraverso un ‘approccio scientifico allo sviluppo11, che proponeva una visione pragmatica nei confronti delle capacità della scienza di trovare soluzioni concrete alle sfide presenti e future.

Proprio in questo richiamo interno al contesto politico cinese era possibile scorgere il punto d’incontro tra il discorso sulle riforme, che in Cina apparivano sempre più urgenti (welfare, riduzione delle diseguaglianze sociali ed economiche, protezione ambientale), e quello sullo sviluppo sostenibile, così come era andato articolandosi fino ad allora al di là della Grande muraglia.

Il richiamo alla necessità di ripensare i pilastri della crescita, arricchendo questa nuova versione di un’enfasi sugli effetti a lungo termine delle scelte correnti, rappresentava infatti il necessario collante per legare un tema di attualità globale alla prospettiva locale cinese.

Più nello specifico, l’alternativa proposta sostituiva agli obiettivi puramente quantitativi, che avevano tradizionalmente guidato i piani quinquennali in cui le politiche di sviluppo economico cinese si dipanano – e che facevano riferimento alla sola crescita del PIL come espressione del progresso (fenomeno non limitato alla Cina) – un nuovo approccio allo sviluppo il cui fine ultimo era la costruzione di una società di moderata prosperità,12 dove alle diverse dimensioni dello sviluppo (economica, sociale, umana, istituzionale, ambientale) venisse riservata la giusta dose di attenzione.

Cortocircuiti collettivi

La consapevolezza che qualcosa andasse fatto per aggiustare la direzione in cui lo sviluppo cinese stava andando è il risultato di un percorso di presa di coscienza lento e ancora in corso nel Paese. Se dal punto di vista politico il modello dell’approccio scientifico allo sviluppo si è mantenuto costante, accrescendo la sua rilevanza fino ai giorni nostri e seguendo il cursus honorum delle teorie politiche care al Partito Comunista Cinese13 fino a essere innalzato al gotha del pensiero politico cinese, finendo inserito nello Statuto del Partito stesso, dal punto di vista interno alla società cinese, le cose andarono diversamente. Come nel mondo occidentale è possibile riconoscere degli spartiacque nel risveglio della coscienza collettiva rispetto ad alcuni temi (pensiamo, per le questioni ambientali, al disastro Exxon Valdez, per la governance al caso Enron), così fu per la Cina. Alcuni episodi hanno pesato però più di altri, paventando quello che la classe politica del partito teme di più al mondo: il disordine sociale. E si sa che cosa può disturbare di più l’esistenza delle persone, colpirle nel profondo e convincerle a reagire: quando di mezzo ci sono i bambini.

Uno degli episodi acceleratori mi toccò per fortuna solo tangenzialmente ma fu abbastanza per farmi capire che potenziale distruttivo avrebbe potuto avere a livello sociale. Nel novembre 2008, un mese dopo aver partorito il mio primo figlio al IV Ospedale del Popolo di Shanghai, il Paese venne travolto dallo scandalo del latte alla melammina. 300.000 neonati rimasero intossicati e sei di loro morirono in seguito alla scoperta della pratica diffusa da parte di ventidue aziende produttrici di latte in polvere locali di aggiungere la melammina, una sostanza tossica derivata della plastica, per aumentare artificialmente il valore proteico del latte in polvere e, di conseguenza, quello commerciale. Ai tempi la cultura dell’allattamento al seno era davvero carente e negli ospedali cinesi si preferiva consigliare alle neomamme di passare al latte artificiale con gli effetti desiderati immediati di vedere i propri bebè crescere paffuti in tempi brevi, un ideale ancora molto comune da quelle parti. Sperimentando serie difficoltà con l’allattamento naturale e non trovando alcuna sponda né supporto medico nelle strutture cinesi, mi ero rivolta ad alcuni contatti stranieri. Ero finita nelle mani di un gruppo che poi scoprì essere una massoneria globale dell’allattamento al seno con ramificazioni anche in Cina, la temibile “Lega del leche” (se la vedete scappate). I tentativi di una ex infermiera svizzera dai modi bruschi e con un inquietante track record di parti in casa (pratica che era ai tempi vietata dalla legge in Cina) erano bastati per convincermi che la cosa non faceva per me e convertirmi al latte in polvere. In ospedale mi avevano consigliato una marca di latte giapponese e regalato perfino una latta e quando lo scandalo scoppiò, l’idea che potesse interessare anche me non mi sfiorò nemmeno, sicura com’ero che il Giappone fosse un altro modello rispetto alla Cina. In effetti lo era, ma un giorno mi cadde l’occhio sulla confezione di latte e mi resi conto che sì era di nota marca giapponese ma fabbricato in stabilimenti cinesi proprio in una delle province, il Gansu, al centro dell’inchiesta sul latte avvelenato. Seguirono notti insonni, inutili telefonate all’ospedale, visite dal pediatra, e alla fine non si capì mai se in effetti il latte che aveva bevuto mio figlio per qualche mese facesse parte della partita al centro dell’inchiesta. L’episodio, oltre a convertirmi a un costosissimo latte tedesco di importazione, servì a farmi provare il senso di smarrimento e impotenza che molti genitori cinesi stavano vivendo in quel periodo e che minò irrimediabilmente la fiducia dei consumatori cinesi nel mercato locale e nella capacità del governo di imporre regole severe alle aziende14.

Lo scandalo della melammina fu una potenziale bomba sociale che il governo smorzò con una serie di arresti finiti in condanne a morte per i responsabili politici corrotti e alcuni dirigenti delle aziende coinvolte. Servì anche a far approvare una legge sulla sicurezza alimentare e valse la creazione di un sistema nazionale dotato di un organismo di garanzia per la prevenzione del rischio alimentare.

Un gigante dai piedi di argilla

Quello del latte, come è noto, non fu il primo e nemmeno l’ultimo segnale forte che il governo cinese ricevette che le cose non stavano andando nel verso giusto. Sempre per rimanere in ambito di necessità fondamentali, in un Paese che ha costruito il proprio passato sull’idea di assicurare “una ciotola di riso per tutti15”, è chiaro che l’ambito alimentare è tra i più sensibili. Corruzione, problemi strutturali a livello politico e anche logistico si riflettono sugli equilibri ambientali del Paese, e se toccare i bambini è pericoloso lo è altrettanto mettere in pericolo la sicurezza alimentare della popolazione più numerosa della Terra. E proprio nell’ambito alimentare si continuano a vedere le manifestazioni di maggiore irresponsabilità da parte delle aziende cinesi. Quello della qualità e dei controlli di sicurezza rimane un problema insoluto, che ha portato a innumerevoli scandali che hanno profondamente minato la fiducia della popolazione nella produzione domestica e nella capacità del governo di attuare efficaci controlli.

Come stranieri eravamo assuefatti alla disastrosa situazione della sicurezza alimentare cinese. Si passava da periodi di grande preoccupazione in cui si evitava di consumare alcunché di provenienza locale ad altri di rassegnazione. Mi capitò in uno di quei momenti di visitare una delle nascenti Organic Farm, le fattorie biologiche sorte come funghi proprio per dare una risposta alla richiesta di cibi sani e sicuri espressa da gran parte della popolazione di ceto medio/alto che poteva permettere di spendere di più per mangiare sicuro. Era il 2008, l’anno dell’Expo di Milano incentrato sul tema sull’alimentazione, e accompagnai una troupe televisiva nel Paese per girare un documentario proprio sull’alimentazione in Cina. Ci recammo in una fattoria a un paio d’ore da Shanghai, nella piana attraversata dal fiume Huangpu. Quello che trovammo assomigliava più a una showroom che a una vera e propria fattoria come ce la potremmo aspettare. La responsabile che ci accolse ci caricò su una golf car e ci mostrò con grande orgoglio le serre dove crescevano legumi e ortaggi considerati organici perché non trattati con pesticidi o altri componenti chimici. Ad attrarre la mia attenzione furono un paio di loghi che vidi affissi fuori dalle serre principali. Uno era quello di Bank of China, l’altro di China Telecom, due tra le principali imprese di stato cinesi. Chiesi informazioni e mi venne spiegato che si trattava di serre “corporate”, che assicuravano ai dirigenti dei due conglomerati statali verdura sicura. Una specie di benefit, come la macchina o il telefonino! Nel nostro giro incrociammo un paio di canali d’acqua putrida provenienti dall’esterno e che confluivano nella proprietà. Chiesi come venisse trattata l’acqua e quali garanzie esistessero che fosse effettivamente pulita o che non venisse utilizzata per l’irrigazione. Le spiegazioni furono vaghe e confuse e da quel giorno smisi di spendere cifre proibitive in prodotti organici prodotti in Cina.

Quando nel 2013 le prime carcasse di suini, diventate presto migliaia, apparvero nelle acque dei principali corsi d’acqua nell’area di Shanghai16, con conseguente contaminazione dei terreni e delle acque dell’intera zona, nessuno si stupì più di tanto. Si trattò dell’ennesimo episodio che vide incrociarsi inadempienze irresponsabilità e corruzione, con effetti nefasti su ambiente e comunità locali17. La questione, pur alzando un grande polverone mediatico e avendo riverberi all’estero che perpetuavano l’immagine di una Cina come un Paese senza regole, aveva comunque effetti locali. Non avremmo dovuto aspettare che qualche anno per vedere la macroscopica manifestazione di queste problematiche coinvolgere l’intero globo nella pandemia che stiamo ancora combattendo e che ritengo non sia un caso se si è prodotta proprio in Cina.

Stakeholder alla rovescia

Decritta la genesi politica e sociale del discorso sulla sostenibilità in Cina, vorrei ora parlare degli stakeholder, i famosi portatori di interessi che con le loro posizioni e peso sono al centro delle strategie, o almeno così dovrebbe essere, delle aziende. Una bussola per capire come questa è riconosciuta e percepita nel contesto cinese è vederli in prospettiva comparata.

Se in Occidente, come abbiamo descritto nei capitoli precedenti, si è generato nei decenni passati un dibattito sul ruolo delle imprese nella società, con le imprese stesse che oggi spesso intervengono là dove lo Stato non arriva, in totale libertà e spesso in contrasto (basti a pensare alle recenti posizioni trumpiane sul clima puntualmente osteggiate da un pool di imprese americane), le cose vanno diversamente in Cina. In quell’ibrido rappresentato da un’economia di mercato socialista, è lo Stato a mantenere un ruolo direttivo sul mercato, controllandolo attraverso strumenti di regolamentazione macroeconomici e per mano di una rete di organismi locali e funzionari che sono il nodo fondamentale di Pechino per operare sul territorio. Mentre in Occidente le parti in causa sono generalmente individuate tra gli stakeholder dell’azienda (i dipendenti, i clienti e le comunità locali dove l’azienda opera), in Cina tale schema risulta capovolto a favore di un attore principale: il governo, che in Cina si identifica con il Partito Comunista.

Nel caso cinese, lo Stato è infatti il centro propulsore che prescrive valori e raccomanda linee d’azione alle imprese, regolandole attraverso le leggi e legittimandole attraverso il rilascio delle business license, la conseguente approvazione dei progetti e la loro facilitazione a livello burocratico e finanziario.

In questo contesto così incentrato sullo Stato, viene dunque a mancare uno spazio di manovra che permetta agli attori economici di elaborare una propria agenda della sostenibilità che si incanali verso modelli di gestione diversi che seguano agende indipendenti.

Un’altra anomalia cinese è data dal fatto che a bilanciare questo approccio top-down non vi è un terzo settore con un ruolo di bilanciamento delle istanze e dei poteri, come lo si intende normalmente dalle nostre parti. In Cina, infatti, seppur con fasi alterne, la libertà di movimento dei corpi sociali intermedi, delle organizzazioni della società civile o le forme più vicine alle nostre ONG è da sempre stata costretta nei percorsi governativi e limitata a tematiche approvate preventivamente perché considerate sicure dal partito. In questo modo, si può parlare in maniera limitata anche di agire in campo ambientale, in quanto il tema è sdoganato a livello politico, mentre problematiche che toccano la sfera sociale, per non parlare dell’annosa questione dei diritti umani, non trovano posto alcuno nell’agenda sostenibile del governo.

Una versione ridotta degli ESG

Tra i temi ESG sdoganati a livello politico in Cina e quindi abilitati a un dibattito interno, seppure controllato, non sono solo le questioni legate al clima e all’ambiente. Questioni inerenti i lavoratori migranti e i loro diritti (tutela lavorativa, sanitaria, istruzione per i figli sprovvisti di permesso di residenza o anche quella dei bambini lasciati indietro18), la crescente diseguaglianza sociale, e per ultimo la corruzione. Al contrario, questioni sensibili quali la difesa del rispetto dei diritti umani (nella declinazione non legata ai diritti dei lavoratori ma più nel loro risvolto politico), della libertà di stampa e di associazione sono tutt’ora escluse dal discorso sullo sviluppo sostenibile cinese, apparendo solo attraverso rimandi molto generali e teorici al rispetto delle regolamentazioni internazionali.

Un esempio eclatante di quella che può vedersi come una declinazione monca degli ESG da parte cinese è la situazione attuale della provincia autonoma nordoccidentale dello Xinjiang. Da alcuni anni, ormai, Pechino ha avviato una politica di controllo molto rigida di questa zona del Paese e delle minoranze uigura e kazaka che la abitano, che è sfociata nella creazione di cosiddetti “campi di rieducazione” che hanno, nelle intenzioni del governo, il fine di garantire stabilità e sicurezza a terre altrimenti instabili e che possono rappresentare un pericolo per la tenuta del Paese.

La questione uigura ha avuto riflessi anche sul mondo delle aziende, allorché alcune imprese del settore tessile (H&M e Puma, per esempio) sono state accusate di utilizzare fornitori locali che sfruttano la manodopera delle persone rinchiuse nei campi. Pronte sono state le reazioni delle aziende nell’assicurare l’infondatezza delle accuse e le reazioni dei governi nel condannare formalmente la situazione, richiamandosi al rispetto dei diritti umani fondamentali, questione su cui Pechino non vuole sentire ragione e dove ostenta una propria via nazionale in barba ai principi universali stabiliti dalle principali convenzioni.

L’opera di adattamento alle condizioni cinesi si è esplicitata anche nell’ambito della regolamentazione. Oltre alle leggi nazionali, come abbiamo ampiamente visto nei capitoli precedenti, i temi riguardanti i diversi aspetti ESG vengono anche regolati da una rete di soft norms costituita da standard, guideline nate volontariamente dalla convergenza tra governi, imprese e società civile, che costituiscono oggi l’ossatura di un sistema di governance della sostenibilità su scala globale.

Questo non avviene in Cina, dove le condizioni imposte da questi standard vengono spesso percepite come penalizzanti e sono in tal modo rimpiazzate da versioni locali degli standard stessi, armonizzate19 e così più adatte alle caratteristiche cinesi. Inoltre, il fatto che si tratti di principi nati in contesti occidentali permette di alzare la bandiera della non conformità alle circostanze locali, che spesso è usata in modo preventivo. Di esempi ce ne sarebbero molteplici. Ricordo quando, nel corso di una delle riunioni del gruppo di lavoro dell’OCSE nato per stabilire le linee guida sostenibili per la catena del valore dell’industria mineraria – settore che la Cina tiene sigillato a ogni controllo esterno – la delegazione cinese presentava la propria versione “armonizzata” delle guideline “fit for China”, spiazzando l’intero gruppo.

La transizione ecologica immaginata da Xi Jinping

Il progresso compiuto da Pechino nell’imporre regole ambientali si concretizza in un corpus di leggi sempre più stringenti, che si riflettono in target verdi inseriti all’interno dei piani quinquennali, gli strumenti di politica che dettano la direzione dello sviluppo nel medio termine, e che si ricollegano naturalmente a obiettivi e strategie a livello macro.

Tali direttive si diramano a cascata alle aziende di Stato cinesi, che fungono da testa di ponte delle politiche statali anche in materia di sostenibilità al resto degli attori economici ovvero quel macrocosmo fatto dalle piccole e medie imprese del settore privato cinese, che da sempre svolgono un ruolo di comprimario, schiacciate dal mix di potere e interessi delle aziende statali.

In questo contesto, a partire da Hu Jintao in poi, il discorso sulla sostenibilità è stato una costante della narrazione delle ultime generazioni di leader al potere, arrivando fino all’attuale presidente Xi Jinping che, in carica dal 2012 e con un mandato a vita davanti20, ha fatto di alcuni temi che rientrano nell’orbita ESG, dal tema ambientale alla lotta alla corruzione, un cavallo di battaglia della propria cifra politica.

Per riprendere le metafore tanto care alla narrazione politica cinese, il discorso dell’attuale leadership compie un passo decisivo, almeno nelle parole, verso la riscoperta della natura e del suo valore. L’obiettivo di un’armonia con l’ambiente naturale e il riconoscimento del suo valore sono evocate spesso da Xi Jinping. Nella formula “acque azzurre e montagne verdi sono miniere d’oro e d’argento”, si svela l’alchimia immaginata dall’attuale presidente per il futuro del Paese. Alchimia difficile da realizzare quando in ballo ci sono obiettivi di riduzione delle emissioni e si è responsabili del 27% delle emissioni globali.

In questo ultimo periodo di proclami ne abbiamo visti molti. Nel settembre 2020, parlando all’Assemblea Generale delle Nazioni Unite, Xi Jinping si è impegnato a raggiungere l’equilibrio tra emissioni e assorbimento di anidride carbonica – la cosiddetta “neutralità carbonica” – entro il 2060. Il picco di emissioni, punto a partire dal quale è prevista una decrescita, sarà raggiunto entro il decennio, al più tardi prima del 2030. La Cina si impegna inoltre a ridurre l’intensità delle emissioni di carbonio del 65% rispetto ai livelli del 2005 e a garantire che le fonti energetiche rinnovabili costituiscano un quarto del suo mix energetico. Sulle modalità per raggiungere gli obiettivi annunciati è stata però fatta poca chiarezza da parte cinese, specie dal momento che il carbone cinese rappresenta ancora un terzo della domanda globale e mentre le economie occidentali hanno visto un declino nell’utilizzo di questa fonte, la Cina continua nella sua spirale crescente traghettata dalle necessità del settore elettrico. In un contesto così complicato, la chiave per una progressiva decarbonizzazione cinese è duplice. Da una parte la leva è finanziaria, ed è costituita dall’indirizzare gli ingenti capitali destinati al Paese o in circolo al suo interno verso imprese sostenibili dal punto di vista ambientale. Dall’altra tecnologica.

Ma andiamo per ordine. Se la Cina è solo di recente entrata a far parte dell’allegro circolo della finanza sostenibile globale di cui parla ampiamente il Capitolo 8 con tanto di dati, sta ora recuperando il tempo perduto. Come conferma nell’intervista che segue Mathias Lund Larsen, Pechino ha perfettamente chiaro il potenziale della finanza verde nel traghettare il Paese verso modelli di sviluppo più sostenibili, ma alcuni ostacoli permangono.


TESTIMONIANZA DI MATHIAS LUND LARSEN


Mathias Lund Larsen, è esperto internazionale e studioso di finanza sostenibile. È consulente dell’International Institute for Green Finance (IIGF).

Mathias, quali sono i pilastri dell’approccio cinese alla finanza sostenibile?

La Cina ha compiuto sostanziali progressi nella finanza verde negli ultimi anni, sulla base di forti impegni da parte del governo centrale, attuati attraverso un modello di governance allargata. Gli ultimi anni, infatti, hanno visto una crescita esplosiva nell’adozione di obbligazioni verdi e prestiti verdi, nonché nell’innovazione nel Fintech verde e nell’adozione della rendicontazione ambientale obbligatoria per le imprese.

Come è stato regolato questo balzo in avanti?

L’attuale quadro politico della Cina sulla finanza verde è stato modellato da tre pilastri politici principali. Il primo è il rappresentato dal lancio nel 2007 della “Politica del credito verde” da parte della China Banking Regulatory Commission (CBRC), della People’s Bank of China (PBOC) e del Ministero della protezione ambientale (MEP). Questo ha fatto sì che le banche fossero al centro degli sforzi sulla finanza verde fin dall’inizio. L’istituzione della Green Finance Task Force nel 2014 da parte della PBOC e del Programma delle Nazioni Unite per l’ambiente ha poi svolto un ruolo fondamentale nello sviluppo di un consenso sulla finanza verde sia a livello ministeriale sia tra i più alti responsabili politici. Infine, il lancio delle Linee guida per la creazione di un sistema finanziario verde, nel 2016 (elaborate congiuntamente dalla PBOC e da altre sei agenzie a livello ministeriale), ha stabilito una tabella di marcia per l’azione della finanza verde che non solo ha ricevuto un sostegno di alto livello, ma ha creato obiettivi di prestazione e indicatori di progresso per ministeri.

Quindi le cose sembrano essere poste su solide basi! In Europa si guarda con speranza alla finanza sostenibile e sono in molti a riconoscervi il potenziale per modificare radicalmente i mercati finanziari. Che evoluzione ci si può aspettare in questo senso in Cina nei prossimi anni?

In comune con altri sistemi in tutto il mondo, il sistema finanziario cinese continua a fornire capitali per attività non allineate agli SDGs e dannose per l’ambiente come l’estrazione del carbone e la generazione di energia da fonti non rinnovabili. Ciò suggerisce che, nonostante i recenti progressi compiuti dal Paese, c’è ancora molta strada da fare per rendere verde l’intero sistema finanziario della terra di mezzo.

Per compiere ulteriori passi in avanti, devono essere affrontate due sfide chiave. Prima di tutto gli standard rimangono un ostacolo importante. Esistono più standard in Cina e, in molti casi, differiscono dagli standard globali. Entrambi questi fattori aggiungono complessità nell’etichettatura delle attività finanziarie verdi e limitano l’accesso al mercato, aumentando l’incertezza e riducendo la fiducia degli investitori. Sono in corso sforzi per affrontare questo problema e la National Development and Reform Commission (NDRC) ha pubblicato un catalogo del settore verde nel 2019, che ha consolidato gli standard ecologici nazionali esistenti in linea con le priorità del China Green Finance Committee.

Un altro ordine di questioni è quello relativo all’integrazione e sviluppo delle competenze in materia di finanza verde tra le parti interessate nel sistema finanziario cinese. Ciò include autorità di regolamentazione, banche, e proprietari e gestori di asset, nonché organizzazioni al di fuori del settore dei servizi finanziari, come aziende e responsabili politici. La portata di questa sfida è enorme, poiché ci sono circa 7 milioni di professionisti finanziari in Cina, che dovranno imparare come integrare le preoccupazioni ambientali nel loro lavoro.

Come possiamo guardare al futuro della finanza sostenibile e al ruolo cinese?

In conclusione, la Cina ha compiuto progressi sostanziali nell’inverdimento del proprio sistema finanziario, guidata da un forte impegno politico e attraverso un modello di governance dall’alto verso il basso. Guardando al futuro, la Cina deve accelerare i suoi progressi in questo campo per finanziare un’agenda climatica e ambientale sempre più ambiziosa. Solo guidando il cambiamento culturale, che sposta la finanza verde da nicchia a mainstream all’interno del sistema finanziario, è possibile raggiungere questi obiettivi. Resta da vedere il ritmo con cui questa transizione può essere effettuata, in un sistema finanziario che deve affrontare molte altre sfide parallele.

Dal punto di vista tecnologico, Pechino ha esplicitato nella sua idea di Made in China 203521 il passo decisivo per completare il proprio makeover volto ad affrancarsi – attraverso la strategia di sviluppo del mercato interno22 – dall’immagine di fabbrica del mondo e a ritagliarsi un posto di primissimo piano quale hub tecnologico mondiale. A trainare la crescita il proprio predominio nella produzione ed esportazione di tecnologie, specie quelle utili alla transizione ecologica. Quindi, in definitiva, la transizione ecologica decisiva per traghettare le sorti del mondo si sta operando all’interno di un’economia ancora fortemente dipendente dalle fonti fossili. Si crea e si distrugge allo stesso tempo alla ricerca di un equilibrio.

L’alchimia ecologista immaginata per il futuro da Xi Jinping è quindi un insieme di elementi che si richiamano alle varie componenti del pensiero sostenibile (rilevanza della protezione dell’ambiente, stretta verso le crescenti sperequazioni sociali, lotta alla corruzione, focus sulle tecnologie verdi), ma che per realizzarsi si trova davanti una serie di importanti ostacoli, non solo pratici ma anche politici e strategici. Lo riassume con grande chiarezza Simone Pieranni, corrispondente per la Cina per il quotidiano Il Manifesto e fondatore dell’agenzia di stampa China Files.






TESTIMONIANZA DI SIMONE PIERANNI


La Cina è in una fase delicata nella quale sono giunti al pettine molti nodi interni e internazionali. L’ormai certa e scontata conferma di Xi Jinping per un terzo mandato, da capire se attraverso il ruolo di Segretario o Presidente del PCC (una carica ritirata negli anni ‘80), ribadisce la scelta del Partito di una leadership forte, autoritaria e determinata nel proseguire gli obiettivi stabiliti e con la volontà di bloccare eventuali problematiche di natura sociale. Xi Jinping ha riportato in auge il concetto di “prosperità comune” (che per la verità era già apparso negli anni ‘50 e ‘70 prima in senso egualitario con Mao e poi in senso più riformista – “qualcuno si arricchirà prima di altri” – con Deng) per delineare la volontà di mutare il sistema produttivo e di sviluppo cinese in nome di una redistribuzione e di una crescita più qualitativa che quantitativa.

In realtà si tratta di “desiderata” che costituiscono il nucleo dei documenti rilasciati dal partito fin dal 2008, quando la crisi occidentale comportò una diminuzione degli ordini nei confronti della “fabbrica del mondo”. Da allora la Cina ha iniziato una lenta virata: più mercato interno, più innovazione, più attenzione all’ambiente. Ma i presupposti di ogni azione e aspirazione del Partito Comunista Cinese si scontrano con la ricerca costante del “mantenimento della stabilità”: da un lato questo concetto spinge il Partito a prendere decisioni per placare potenziali disordini – come è accaduto con la recente campagna contro lo strapotere delle piattaforme tecnologiche o per le questioni ambientali, alla luce di movimenti ambientalisti che negli ultimi 15 anni hanno ottenuto anche successi rilevanti –; dall’altro, però, costituisce un limite. La crisi energetica che la Cina ha vissuto nella seconda parte del 2021 lo testimonia: i nuovi parametri energetici e produttivi hanno provocato blackout che hanno finito per complicare la vita a molti cittadini cinesi. A Shenyang le autorità hanno bloccato per ore il funzionamento dei semafori “per evitare il collasso dell’intera rete energetica”. In poche settimane 17 province (il 66% del PIL della Repubblica Popolare) hanno annunciato forme di interruzione dell’energia elettrica. L’aumento dei prezzi delle materie prime ha portato a una mini-liberalizzazione delle bollette, ma la ripresa economica occidentale post-pandemia ha finito per richiedere un aumento della produzione di carbone. Crescita e mantenimento della stabilità diventano così le direttrici sulle quali il PCC accelera o frena i propri piani – decisamente ambiziosi, in fatto di diminuzione delle emissioni. Come spesso accade in Cina, dunque, le promesse della dirigenza dovranno misurarsi con l’eventualità che alcuni cambiamenti possano creare problemi alla popolazione e, di conseguenza, anche al Partito, all’interno di una situazione che – per la prima volta dall’inizio della pandemia – ha visto, verso la fine del 2021, un’insolita sofferenza dei cittadini cinesi nei confronti della politica “Zero Covid” perseguita dal governo nazionale. Le sfide per Xi non sono solo nei confronti della comunità internazionale: la posizione cinese all’esterno dipenderà inesorabilmente da quanto accadrà all’interno del Paese.” Di questa situazione abbiamo di recente visto i risultati. La mancata partecipazione di Xi Jinping al vertice sul clima di Glasgow (COP 26), nel novembre 2021, è stato il chiaro segnale che Pechino ha questioni interne che ritiene più urgenti da gestire. Una mancanza, quella della leadership cinese, che è pesata come un macigno sugli esiti dei negoziati perché, come si diceva all’inizio: “When a billion chinese jump” le cose si fanno.

In questo caso, hanno deciso di non saltare, almeno non ancora.





1. Sul tema Cina-Sostenibilità’ ho curato un volume collettivo dal titolo Sviluppo sostenibile e Cina, le sfide sociali e ambientali del XXI secolo, L’Asino d’oro, Roma 2014.

2. Watts J., When A Billion Chinese Jump: How China Will Save Mankind -- Or Destroy It, Scribner, New York 2006.

3. Da 2006 al 2013 ho vissuto e lavorato in Cina, a Shanghai per la precisione. Inizialmente in secondment per la Fondazione Eni Enrico Mattei, dove mi occupavo di studiare il percorso cinese verso la sostenibilità, a partire dal 2008, continuando a occuparmi dell’argomento in altri ruoli professionali.

4. Fu solo uno tra i celebri slogan lanciati da Deng Xiaoping per motivare il Paese alla svolta verso l’economia di mercato.

5. Fu sempre Deng Xiaoping a parlare di socialismo con caratteristiche cinesi per indicare l’obiettivo che il Paese si poneva attraverso le riforme economiche avviate alla fine degli anni ’70.

6. L’ingresso della Cina nel WTO avvenne l’11 dicembre 2001, dopo un iter durato quasi quindici anni.

7. Ogni anno Rhodium Group fornisce le stime più aggiornate delle emissioni di gas serra (GHG) a livello globale e nazionale attraverso il ClimateDeck (una partnership con Breakthrough Energy).

8. "Zhonggong Zhongyang guanyu wanshan shehuizhuyi shichang jingji tizhi ruogan wenti de jueding" (Risoluzioni del Comitato Centrale del Partito Comunista Cinese riguardanti alcuni problemi relativi al miglioramento del sistema dell'economia di mercato socialista), Renmin ribao (Rmrb), 22.10.2003, pp.1 -2.

9. “Mediazione e visione scientifica: Hu Jintao al XVII Congresso del PCC”, M.Miranda in Mondo Cinese 133(2007) p.5-18.

10. “Società armoniosa” è un concetto ampio, che include tutte quelle pratiche che possono portare la Cina a adottare un modello di sviluppo più inclusivo e rispettoso dell’ambiente naturale. È anche un richiamo all’ordine e alla stabilità, facendo appello all’individuo affinché adotti tutti quei comportamenti che contribuiscono a creare un ecosistema naturale, sociale, politico ed economico equilibrato e sostenibile.

11. Approccio scientifico intende sottolineare una visione pragmatica nei confronti delle capacità della scienza di trovare soluzioni concrete alle sfide presenti e future. Come il principio di società armoniosa, anche l’approccio scientifico allo sviluppo è orientato alla persona come parte integrante e importante della società.

12. “Società di moderata prosperità” è termine di ispirazione confuciana, adottato per la prima volta da Deng Xiaoping verso la fine degli anni Settanta.

13. L’approccio scientifico allo sviluppo si richiama alla tradizione filosofica confuciana, ma ha una precisa filiazione anche nel pensiero politico dei padri fondatori: dalla Teoria di Mao Zedong, passando al pensiero di Deng Xiaoping, alla teoria delle tre rappresentanze.

14. https://qz.com/1323471/ten-years-after-chinas-melamine-laced-infant-milk-tragedy-deep-distrust-remains/.

15. La “ciotola di riso”, che simboleggia il sistema di garanzie lavorative di stampo socialista nel suo complesso che assicurava a tutti un lavoro e di che sfamare la propria famiglia.

16. Per saperne di più, alcuni articoli di cronaca del tempo dai media internazionali e nazionali: China pulls nearly 6,000 dead pigs from Shanghai river https://www.bbc.com/news/world-asia-china-21766377#:~:text=Officials%20say%20the%20number%20of,quality%20meeting%20government%2Dset%20standards. Il caso dei maiaili morti a Shanghai, Il Post https://www.ilpost.it/2013/03/13/maiali-morti-shanghai-cina/, 13 marzo 2013.

17. Moles S., China Files La nuova era di Xi non è un pranzo di gala, https://www.china-files.com/la-nuova-era-di-xi-non-e-un-pranzo-di-gala/, 9 settembre 2020.

18. Sarebbero 61 milioni i bambini costretti a rimanere nei villaggi d’origine affidati alle cure di nonni e altri parenti mentre i genitori sono in città a lavorare. Altri 36 milioni hanno seguito invece i genitori ma – a causa della legislazione cinese dell’hukou che dai tempi di Mao lega i diritti dei cittadini al luogo di nascita – non possono accedere a diritti fondamentali come sanità e istruzione. Significa che in Cina 100 milioni di bambini, grosso modo un bambino su tre, vive in uno stato di completa incertezza.

19. Con il verbo “armonizzare” si vuole indicare l’adattamento di un qualsivoglia contenuto al contesto cinese, e questo vale anche per gli standard di sostenibilità.

20. Nel 2018 l'Assemblea nazionale del popolo ha approvato la rimozione dei due mandati presidenziali consegnando di fatto il Paese a Xi Jinping fino alla sua morte.

21. La Vision 2035 è una strategia di medio termine con cui la Cina, entro il 2035, mira a ricoprire un ruolo chiave nella definizione degli standard globali per le tecnologie di prossima generazione. Considerata come l’evoluzione del piano manifatturiero Made in China 2025, la Vision si concentra su Internet of Things, Cloud Computing, Big Data, biotecnologie, 5G e AI.

22. La “dual circulation” è una strategia di sviluppo economico lanciata dalla Cina nel 2020, basata su una preponderanza della “circolazione interna” – il ciclo interno di produzione, distribuzione e consumo – e da una minore dipendenza dalla “circolazione esterna”, ovvero commercio e investimenti internazionali.
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Apprendere e riprogrammare

Alla fine di tutto questo excursus, pieno di testimonianze e che ha consentito di confrontare visioni e “umori” diversi sulla sostenibilità vista dal lato delle imprese, proviamo a condensare qualche spunto, qualche “lezione” e qualche semplice considerazione di buon senso e saggezza, perché alla fine, nella pratica di tutti i giorni, contano sì le strategie e le visioni ma anche il saper fare e la gestione pratica delle cose. Abbiamo tentato di dare a questo condensato di esperienza, filtrato dal confronto tra tutti e tre gli autori (cosa che ha consentito di eliminare quelle esagerazioni del vissuto personale che spesso distorcono la corretta percezione della realtà), una forma tabellare come la seguente. Qualcuno vi ritroverà cose note, qualcun altro arriccerà il naso, ma crediamo che i più potranno riconoscersi in alcuni aspetti fondamentali (Tabella 10.1).

Oltre a questi veloci suggerimenti, che potrebbero aiutare chi opera nella sostenibilità a rendere più apprezzato il proprio lavoro e quello del suo team, la sostenibilità dipende ovviamente da scelte strategiche e da assetti che il mercato e i settori più impattanti assumeranno nei prossimi anni. Al di là dei vari temi macro, come il cambiamento climatico e la biodiversità o l’inclusione e la diversity, o i Diritti Umani nei nuovi assetti dei rapporti di lavoro e con la società civile, la cornice dei 17 SDGs delle Nazioni Unite, che a prima vista possono simboleggiare valori e fini idealistici, può ancora rappresentare un riferimento importante entro cui muoversi per affrontare queste sfide e, come abbiamo visto in diverse parti di questo libro, gli SDGs considerano ambiti nei quali si esplica per tanti aspetti, anche misurabili, l’operare sostenibile di un’impresa.

È proprio dal quadro completo e coerente degli SDGs che è necessario ripartire per ripensare ed espandere lo scopo di un’azione comune all’interno della quale l’impresa costruisca i propri specifici obiettivi per mirare a un futuro più sostenibile per tutti. Qui di seguito abbiamo riassunto in forma tabellare alcuni esempi che diversi settori di business possono declinare secondo le proprie specifiche (Tabella 10.2).

Tabella 10.1Contesto, tematiche e azioni.
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Tabella 10.2Connessione tra politiche/azioni e SDGs.








	Azione

	SDG

	Link




	Fermare l’intrusione negli ecosistemi più a rischio dal punto di vista della “virosfera”; misure di protezione devono comunque essere accompagnate da programmi di riconversione delle piccole economie locali, che si appoggiano sullo sfruttamento di risorse che a questi ecosistemi appartengono.

	Goal 14: Life below water e Goal 15: Life on Land.

Una volta stabilite “no go zone policy” sulle aree marine e terrestri sensibili attraverso un framework regolamentativo internazionale e linee guida delle istituzioni finanziarie, si possono individuare opportunità di partnership tra imprese a vocazione internazionale e soggetti del territorio (fornitori, cooperative, associazioni) che identifichino e condividano programmi di sviluppo alternativi.

	https://www.unenvironment.org/explore-topics/sustainable-development-goals/why-do-sustainable-development-goals-matter/goal-14 https://www.unenvironment.org/explore-topics/sustainable-development-goals/why-do-sustainable-development-goals-matter/goal-15




	Incoraggiare e dare priorità nei programmi pubblici di recovery agli investimenti in infrastrutture leggere e che migliorino la sostenibilità della mobilità per combattere anche l’inquinamento atmosferico nei territori molto antropizzati e perseguire in maniera generalizzata la mobilità sostenibile nei centri urbani, sia nel trasporto collettivo sia in quello privato, sbloccando il collo di bottiglia della distribuzione e dell’approvvigionamento per quanto riguarda l’utilizzo di veicoli ibridi1 o con combustibili alternativi.

	Goal 11: Sustainable cities and communities e Goal 13: Climate Action.

Il Next generation EU offre da questo punto di vista notevoli opportunità, che bisogna cogliere presentandosi con le credenziali in regola per essere un soggetto di business attivo e opportunità da cogliere in un nuovo mercato di rifornimento di beni e servizi essenziali alla nuova mobilità territoriale

	https://www.unenvironment.org/explore-topics/sustainable-development-goals/why-do-sustainable-development-goals-matter/goal-11

https://www.unenvironment.org/explore-topics/sustainable-development-goals/why-do-sustainable-development-goals-matter/goal-13




	Subordinare il settore upstream delle fonti fossili a progetti di efficientamento e all’utilizzo di tecnologie di Carbon Capture and Sequestration (CCS). Incentivare lo sviluppo tecnologico delle energie rinnovabili più diffuse e di frontiera (floating solar e windfarms, maree e moto ondoso, vento troposferico, idrogeno – blu in una prima fase e verde a tendere) e degli impianti di piccola scala e distribuiti, sviluppando risorse e competenze adeguate al loro ciclo di vita). Incentivare l’utilizzo di energie rinnovabili nelle municipalità e adottare un vasto programma di ristrutturazioni del parco edilizio privato, con programmi chiavi in mano alle comunità di condomìni e alle residenze collettive (ospedali, scuole, RSA, biblioteche, uffici ecc.) semplificandone gli adempimenti burocratici.

	Goal 7: Affordable and Clean Energy e Goal 13: Climate Action.

	https://www.unep.org/explore-topics/sustainable-development-goals/why-do-sustainable-development-goals-matter/goal-7

https://www.unenvironment.org/explore-topics/sustainable-development-goals/why-do-sustainable-development-goals-matter/goal-13




	Impiego in maniera diffusa di impianti locali di sanitizzazione e potabilizzazione dell’acqua come requisito per la realizzazione di programmi industriali e come condizionalità per la realizzazione di impianti e infrastrutture nei Paesi in via di sviluppo. Nei Paesi sviluppati e nelle aree a stress idrico, come quelle del Mediterraneo, ristrutturazione e manutenzione straordinaria della rete idrica pubblica (per esempio, nel Sud Italia) con investimenti di agenzie pubbliche di scopo.

	Goal 6: Clean Water and Sanitation.

Specie se i progetti sono finanziati da istituzioni internazionali come la Banca Mondiale e la BEI.

	https://www.unenvironment.org/explore-topics/sustainable-development-goals/why-do-sustainable-development-goals-matter/goal-6




	Un programma alimentare e di gestione zootecnica sostenibile deve coinvolgere intere comunità e territori, organizzando filiere a ciclo chiuso.

	Goal 2: Zero hunger.

	https://www.unenvironment.org/explore-topics/sustainable-development-goals/why-do-sustainable-development-goals-matter/goal-2




	Sostenere la commercializzazione di prodotti e materiali ecosostenibili come, per esempio, l’uso delle bioplastiche; selezionare filiere di economia circolare investendo sulla ricerca e innovazione tecnologica che sblocchi i colli di bottiglia.

	Goal 12: Sustainable consumption and production.

	https://www.unenvironment.org/explore-topics/sustainable-development-goals/why-do-sustainable-development-goals-matter/goal-12




	Forme di micro-credito e una profonda semplificazione delle procedure burocratiche possono facilitare e fare da incubatore per attività di imprenditoria giovanile e cooperativa.

	Goal 1: No poverty.

Nell’attesa che venga affrontata con coraggio la sperequazione sociale determinata dalla struttura dei consumi individuali con una tassazione progressiva nei confronti di prodotti e servizi a più alto impatto carbonico (e aggiungeremmo: sociale), le imprese si devono attrezzare per proporre al mercato prodotti che escano da queste filiere.

	https://www.unenvironment.org/explore-topics/sustainable-development-goals/why-do-sustainable-development-goals-matter/goal-1-no




	Investire risorse collettive per una sanità e una medicina di territorio e di prevenzione e migliorare le infrastrutture ospedaliere per le malattie infettive e la produzione di beni e componenti strategici per la gestione delle emergenze (diagnostica, DPI, ecc.).

	Goal 3: Good health and wellbeing.

La pandemia da COVID-19 ha mostrato le fragilità e le debolezze di quasi tutti i sistemi sanitari. Un cambio di direzione può produrre opportunità anche per quei settori di industria dell’Healthcare che sono complementari e non alternativi al rafforzamento della sanità pubblica.

	https://www.unenvironment.org/explore-topics/sustainable-development-goals/why-do-sustainable-development-goals-matter/goal-3




	I programmi di riduzione del digital divide e l’investimento sulle reti infrastrutturali nazionali, sugli equipment, la cultura e l’alfabetizzazione informatica sono un background di cui le imprese moderne hanno bisogno.

	Goal 4: Quality Education e Goal 8: Decent work and economic growth. Regolamentare alcuni aspetti dello smart working perché sia flessibile non solo per l’impresa ma anche per il lavoratore, consentendo un migliore equilibrio vita-lavoro e introducendo una nuova cultura del lavoro non più basata sulle gerarchie e sul comando e controllo ma sulla Project economy, adottando anche forme di Boundary management negoziate, affinché lo smart working accelerato dalla pandemia non si trasformi in lavoro agile selvaggio.

	https://www.unenvironment.org/explore-topics/sustainable-development-goals/why-do-sustainable-development-goals-matter/goal-4

https://www.unenvironment.org/explore-topics/sustainable-development-goals/why-do-sustainable-development-goals-matter/goal-8




	Per la riduzione degli squilibri di genere e generazionali, vanno estesi il più possibile e resi equi i congedi parentali, le valutazioni per ridurre il gap salariale a parità di mansione e le pari opportunità nelle imprese senza derogare a merito e competenze.

	Goal 5: Gender Equality.

	https://www.unep.org/explore-topics/sustainable-development-goals/why-do-sustainable-development-goals-matter/goal-5





1. V. anche EU Taxonomy: Regulation (EU) 2020/852 of the European Parliament and of the Council of 18 June 2020 on the establishment of a framework to facilitate sustainable investment, and amending Regulation (EU) 2019/2088), https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32020R0852.
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Abbiamo ancora una bussola

Tutti gli esseri viventi devono propagare la loro discendenza in luoghi dove questa possa prosperare per far sopravvivere i geni trasmessi. Similmente a quello che abbiamo imparato su cosa fanno i virus – riprodursi e mutare per sopravvivere senza far scomparire completamente il proprio ospite (non il singolo ospite, si badi bene, ma la specie) – anche l’umanità dovrebbe riuscire a trovare questo equilibrio: riprodursi senza far estinguere l’ambiente che la ospita, perché così facendo condannerebbe sé stessa. A differenza dei virus o dei vegetali, noi possiamo essere consapevoli delle strategie da adottare e delle scelte che ogni entità individuale o organizzata – come le imprese – può assumere per raggiungere questo equilibrio. Ma siamo tanti, abbiamo problemi e interessi diversi e spesso contrastanti ed è per questa ragione difficile trovare una strada condivisa.

La pandemia da COVID-19 è stato il trionfo del lato oscuro della globalizzazione e la quasi scontata deriva di un modello di sviluppo senza freni né equilibrio, che mette sul piatto grandezze e numeri che soverchiano le capacità del sistema di autoregolarsi, già contraddice la non infinita dotazione di risorse del pianeta. Il Living planet report 2020 del WWF ha trovato una formula efficace nel descrivere il problema fondamentale del cambiamento di rotta che deve colmare la discrepanza tra la “grammatica economica” artificiale che guida le politiche pubbliche e private e la “sintassi della natura” che determina come il mondo reale funziona. C’è quindi più che mai ancora bisogno di qualche strumento per guardare oltre l’emergenza di questi anni nei quali, come abbiamo visto in varie parti di questo libro, abbiamo improvvisamente dovuto aprire gli occhi sul livello di rischio e sugli impatti totali che un problema innescato anche dalla non-sostenibilità dello sviluppo può creare sul tessuto economico e sociale di intere comunità2. Per capire cosa rischiamo ancora e quali opportunità dobbiamo cogliere, specie se lavoriamo per delle imprese perché sono quelle che indirizzano le risorse e prendono le decisioni, dobbiamo aver ben presente che siamo a un punto di svolta determinato da tanti fattori concomitanti: la consapevolezza dei decision maker, i vincoli che si determinano sui mercati, la scarsità di input produttivi, le difficoltà logistiche, il disagio sociale da gestire, la domanda di cambiamento che viene da consumatori e investitori, le aspirazioni e la coscienza delle nuove generazioni.

In questo viaggio nella sostenibilità d’impresa, nelle linee principali della sua storia e nei casi proattivi o fortunati che hanno caratterizzato alcuni successi, anche se in qualche caso siamo stati per forza di cose superficiali e rapidi, alla fine ci troviamo davanti la rappresentazione pressoché completa di tutti questi temi assai sfidanti e che appaiono più grandi delle forze intellettuali e organizzative di cui può disporre un team di risorse professionali inserito in un’organizzazione aziendale. Nel dispiegarsi di questa narrazione abbiamo sentito fischiarci le orecchie più volte, soprattutto quando i temi affrontati e le soluzioni indicate potevano sembrare a prima vista adatti solo a imprese mature e con un elevato grado di complessità, buona posizione sui mercati o una dimensione economica e patrimoniale adeguata. Tuttavia, crediamo che almeno il dispiegamento delle forze in campo, la mappa delle criticità, gli equilibri instabili del dibattito su alcune tematiche importanti siano stati disegnati con sufficiente chiarezza e siano indicativi per chiunque voglia modellare la propria dimensione di business attorno alle proprie specifiche caratteristiche, siano esse di azienda grande, media o piccola.

Purché si comprenda finalmente che il grado di maturità di questa disciplina così articolata, varia, composita e trasversale che è diventata la sostenibilità (non ce ne vogliano i comunicatori di professione se, pur rispettando l’utilissimo lavoro che svolgono spesso proprio a supporto della diffusione di questi concetti fuori e dentro il perimetro aziendale, non li includiamo nelle competenze strategiche e scientifiche oggi necessarie) è tale che consente di elencare una serie di priorità strategiche che coprono una gran parte di settori industriali e offrono una gamma ancora in parte inesplorata di opportunità. Siamo di fronte a una grande occasione per innescare quei cicli virtuosi in grado di portare nuovi elementi di sostenibilità nei mercati e diversificare quel modello di sviluppo che tanti dubbi suscita sulla sua adeguatezza a portare il mondo fuori dalle crisi che lo attanagliano. Ma, al tempo stesso, questa occasione va vista come un fattore chiave di successo per l’impresa e non come un atto volontaristico e slegato dal successo economico.

La sostenibilità del business non è un pranzo di gala

Riprendiamo un “gergo cinese” visto che una parte di questo libro è dedicata alla problematica sostenibilità del gigante asiatico. Il dibattito sul nostro rapporto con l’ambiente è stato, come è noto, spesso caratterizzato da una certa dose di catastrofismo apocalittico. Però le argomentazioni a favore di uno sviluppo sostenibile, articolato nei 17 SDGs, dei quali abbiamo cercato di elencare alcuni esempi propositivi e ambiti di opportunità, sono ormai imprescindibili e possono costituire un utile schema di riferimento. Diremmo altrettanto francamente che, pur avendo una loro logicità e un alto livello di condivisione internazionale, non bastano. La sostenibilità delle imprese deve fare un deciso passo avanti culturale e manageriale. La cultura di chi governa organizzazioni produttive, da quelle più grandi e complesse a quelle più piccole e relativamente semplici, come è per esempio caratteristica del tessuto produttivo italiano, deve assumere i concetti che abbiamo cercato di descrivere e di incastrare in uno schema coerente. Deve inoltre riconoscere completa dignità alle competenze interne che sulla sostenibilità si esprimono, provenendo da background diversi ma tutti ormai solidi e robusti da un punto di vista tecnico e manageriale. Quanto ancora devono aspettare i sustainability professional per uscire dal ghetto della “pura” responsabilità sociale appioppata all’operare d’impresa come un addendum costoso, non decisivo e non integrato nella strategia? E quanto ancora devono impegnarsi per superare la comfort zone della comunicazione, che tra l’altro in qualche caso rischia di diventare il fine e non il mezzo?

Bisogna prendere atto dei trend più significativi del contesto, delle variabili in gioco e delle aree dove l’impresa può e deve fare la differenza, indipendentemente dalla sua grandezza e dal mercato di riferimento: i nuovi paradigmi energetici, la drastica riduzione degli impatti ambientali per cogliere opportunità di mercato, la nuova organizzazione del lavoro e delle competenze e l’inclusività nell’utilizzo del fattore umano, la capacità concreta di assicurare trasparenza ed efficacia di rendicontazione e di confronto con gli stakeholder. Qui si giocano le partite o, se volete, “la” partita, cui la sofferenza globale indotta dalla pandemia ha dato una tinta drammatica e forse ultimativa, perché queste aree di lavoro sono tutte connesse e devono essere coerenti tra loro.

Un/a bravo/a sustainability manager non si sentirà mai tale se non otterrà il riconoscimento (sotto varie forme) della comunità nella quale opera, cioè in primis l’organizzazione imprenditoriale di riferimento e poi gli stakeholder di primo livello, la sua comunità professionale e il mondo degli opinion maker. Se lui/lei non è capace di rompere questo guscio o se l’organizzazione non lo/a accetta come reputazione professionale e manageriale, tutti gli sforzi saranno stati vani e velleitari.

Aggiungeremmo che va citato anche un aspetto che ci auguriamo non suoni troppo moralistico: il mestiere della sostenibilità deve essere caratterizzato (più di altri?) da passione, onestà intellettuale e rigore scientifico. Citando ancora il prof. Mantovani in una sua performance pubblica3 nella quale introduce da scienziato il tema dell’umiltà socratica del “saper di non sapere”, cogliamo al balzo anche il paradigma delle tre R applicato alla sperimentazione scientifica sugli animali e coniugato appositamente alla lotta contro il COVID-19: responsabilità sociale, rispetto dei dati, rispetto delle competenze. Alla sostenibilità d’impresa va applicato un paradigma simile. La responsabilità sociale ci pare sia scontato e quasi tautologico menzionarla, mentre il rispetto delle informazioni che i dati forniscono e delle competenze di coloro che li analizzano e li traducono in azioni è di fondamentale importanza, tanto più in una materia così interdisciplinare e trasversale all’operare d’impresa.

Inoltre, un’impresa sostenibile deve muoversi come un’orchestra, non può esserci un violino o una tromba che suonano per i fatti loro, così come non possono esserci una finanza o una gestione delle risorse umane non allineate con i valori, la missione, le strategie, i programmi e gli obiettivi di un business sostenibile.

Dall’elenco delle situazioni di contesto che possono determinare il successo o l’insuccesso di un’impresa non può essere esclusa la questione delle molteplici forme che può assumere il consenso esterno al suo operare, cioè l’accettazione non passiva da parte delle comunità (nel caso di costruzione ed esercizio di impianti in un territorio) o dei settori di pubblico interessati (i consumatori o i clienti di un determinato bene e servizio prodotto). A dispetto di tante contraddizioni emerse in questi decenni nelle cronache e nei dibattiti pubblici attorno ad alcuni progetti chiave assurti a simbolo della sindrome NIMBY (per non parlare del problema immenso di riconvertire intere comunità nei Paesi in via di sviluppo a modi di produzione e consumo che non invadano i già fragilissimi ecosistemi), siamo sempre stati convinti, per radicata testardaggine culturale e motivazione ideale, che non può esserci sostenibilità senza un convinto consenso di questi stakeholder. Ma la consapevolezza e la convinzione di ciò che è giusto e necessario per realizzare uno sviluppo sostenibile e un diverso modello di produzione e consumo si scontrano sempre più con un aspetto dirimente, che è quello della costruzione di un consenso informato e partecipe.

Al di là di alcune enfatizzazioni strumentali, basta rivolgere lo sguardo anche solo all’ambito nazionale per elencare casi problematici da questo punto di vista. Specie nel caso di infrastrutture strategiche, si sono mischiati aspetti negativi di varia natura: mancanza di logica, chiarezza (e a volte trasparenza) sulle ragioni strategiche dell’opera proposta da autorità e imprese, opacità nella gestione degli aspetti finanziari spesso a carico del contribuente, disinformazione delle comunità locali e ricerca del consenso a breve termine da parte di esponenti politici locali in cerca di visibilità, una generale trascuratezza della cultura e delle conoscenze scientifiche e del ruolo delle competenze (che, come abbiamo visto durante la pandemia, ha ovviamente raggiunto la sua massima espressione dando la stura a tutta l’ignoranza e la manipolazione possibile e immaginabile, complice anche una certa superficialità e spregiudicatezza dei media), e il conseguente attivismo di gruppi minoritari molto attivi sui social media. Pur nelle differenze tra un singolo caso e l’altro, queste situazioni sono state emblematiche di come si siano aggrovigliate questioni come la manipolazione delle informazioni, la strumentalizzazione politica a fini di consenso locale da parte di amministratori in cerca di visibilità, l’uso spregiudicato di social media con la cecità verso le determinanti di uno sviluppo corretto che può portare (come è successo ampiamente e con conseguenze catastrofiche nella storia dell’umanità4) a non prendere le decisioni giuste e non vedere l’incombere dei rischi a scapito dell’interesse generale.

C’è poi un altro aspetto critico: chi si occupa di sostenibilità introduce, volente o nolente, elementi di cambiamento e di rottura con la tradizione, il passato, la visione, gli equilibri interni (anche di potere) esistenti. Il rischio è ondeggiare sempre tra essere emarginati e rifiutati dal sistema interno e dall’organizzazione perché profeti inascoltati e poco vicini al business e, all’altro estremo, adeguarsi all’andazzo generale senza “disturbare il manovratore”, cioè senza attuare un reale cambiamento nelle strategie – si presume obsolete – dell’impresa pre-sostenibilità. Magari mettendo in piedi qualche iniziativa benefica che non ha alcun impatto sulle strategie e sul modello di business dell’impresa in questione. Non c’è dubbio che sia possibile realizzare alcune operazioni di successo e di immediato tangibile beneficio per comunità e gruppi di cittadini: approvvigionamento idrico, tutela sanitaria, formazione imprenditoriale, avvio di attività su piccola scala. Tuttavia, queste sono iniziative che non intaccano gli assetti del business a favore di una sua sostenibilità. Possono avere una valenza e procurare soddisfazione a chi li realizza. Ma niente di tutto ciò è strategico.

Non si tratta poi di affidare alla professione della sostenibilità e alla sua organizzazione interna un ruolo salvifico delle sorti dell’impresa. Si tratta di integrarla e di assumerne la visione e la capacità di connettere i problemi e gli elementi di analisi che servono a studiare una strategia di business. Dal contesto apparentemente esterno e “alto” dei rischi globali e della società civile, allo studio delle conseguenze dei temi ambientali globali e locali, all’analisi della materialità e delle priorità delle tematiche per poter indirizzare programmi, stabilire obiettivi e meccanismi incentivanti del management e delle risorse umane e calibrare la comunicazione. Dai meccanismi della finanza sostenibile all’innovazione nei processi interni, nei quali attingere per individuare aree di miglioramento e di efficienza e, conseguentemente, di risparmio di risorse. Il fine ultimo è anche quello di rappresentare una visione e una missione coerenti e soddisfacenti con le aspettative dei portatori di interessi e in grado di procurare impatti netti positivi agli stessi.

Se le donne e gli uomini della sostenibilità si fermassero ad analizzare con occhio critico e onestà intellettuale il contesto e il punto cui siamo arrivati sui grandi temi che riguardano lo sviluppo sostenibile, primi fra tutti il cambiamento climatico e la perdita di biodiversità (con le conseguenze e le reazioni a catena che innescano su mercati e società civile) lo scoramento potrebbe prevalere. Ma già una cosa positiva sarebbe uscire dalla retorica e dall’uso strumentale delle parole, specie in vicinanza dei grandi eventi: abbiamo citato all’inizio di questa esposizione Rio ’92, ma la COP 26 di Glasgow 2021 è appena passata, lasciando un misto di perplessità e di speranza5.

È evidente che da questo elenco di situazioni e di forze in campo non se ne trarrebbe a prima vista una prospettiva per un futuro imprenditoriale sostenibile in facile discesa con conseguente soddisfazione, morale e materiale, di coloro che a questa professione si sono dedicati. Ma è anche vero che, come abbiamo cercato di rappresentare andando anche a scovare alcuni champions di questa materia, l’evoluzione tecnologica, alcuni elementi forti di scenario e la pandemia che ha accelerato le principali dinamiche (dagli aspetti del cambiamento climatico allo stato degli ecosistemi e dei territori, alla salute pubblica e all’utilizzo di talune risorse chiave, dalla sicurezza del lavoro alla nuova dimensione di inclusività e sovvertimento del vecchio modo di lavorare) spalancano oggi una prospettiva davvero impensabile solo dieci anni fa. Se siamo riusciti a rendere l’idea di quella che è la situazione e al tempo stesso fornire alcune indicazioni per meglio mettere a frutto esperienze e pratiche positive o se solo abbiamo inoculato in voi lettori un minimo di curiosità e di stimolo sulla dimensione sostenibile del business intesa correttamente a discapito delle mode e dei “like” che piovono spesso fastidiosi sui social, beh, allora questo volume a qualcosa sarà servito. Il faticoso lavoro di estrarre dalle nostre menti, dai ricordi, dalle esperienze e dalla (perché no?) teoria della sostenibilità alcune indicazioni utili sarà stato un lavoro soddisfacente e gratificante e avrà aiutato anche noi a vedere un poco più roseo il futuro del nostro modello di vita e delle organizzazioni produttive che a esso contribuiscono, facendo sì che l’esperto della sostenibilità non si senta come quel leone che ruggisce innocuo, incorniciato nella famosa sigla della Metro Goldwin Mayer.

Insomma, questa disciplina non è un pranzo di gala perché contiene degli elementi di per sé rivoluzionari e alquanto problematici, ma è una “collina da scalare”.

Ma come la collina evocata poeticamente da Amanda Gorman all’indomani di uno dei momenti più bui della storia americana recente, sarà un buon scalare se ci porterà tutti in cima.

1. Riferimento al titolo della poesia The hill we climb declamata da Amanda Gorman in occasione dell’insediamento di Joe Biden alla Presidenza degli Stati Uniti il 20 gennaio 2021 a Washington.

2. Il tema dei “planetary boundaries” ben riassunto da Gianfranco Bologna in https://greenreport.it/leditoriale/il-grande-insegnamento-della-natura-indica-cosa-fare-dopola-pandemia/.

3. Alberto Mantovani, intervento all’iniziativa culturale “La Milanesiana”, Milano, 30 giugno 2021. https://fondazionehumanitasricerca.it/immunita-vaccini-e-ricerca-le-lezioni-del-passato-per-guardare-al-futuro-post-pandemia/.

4. Queste dinamiche sono ben documentate da Jared Diamond nel suo Collasso, ed. italiana, Einaudi, Torino 2005.

5. Cfr. Di Giulio E., Le sabbie mobili di Glasgow, Rivista Energia, novembre 2021, https://www.rivistaenergia.it/2021/11/le-sabbie-mobili-di-glasgow/.




Post scriptum: la crisi ucraina, un gap epocale di sostenibilità

Proprio nel periodo in cui questo libro va in stampa e in cui forse cominciamo a vedere la luce in fondo al tunnel della pandemia unitamente a un accenno di ripresa animato dalla buona volontà (e perché no, dalla convenienza) di rendere il mondo più sostenibile nei suoi modelli di produzione e consumo, ecco che un altro orribile flagello riempie i notiziari delle nostre giornate.

Lo scoppio del conflitto e l’invasione dell’Ucraina, con il dramma di quella popolazione, sembrerebbe un altro segnale di non sostenibilità dell’assetto del nostro Pianeta, non solo sul piano dei diritti delle persone e della loro sacrosanta autodeterminazione ma anche su quello della scelta tra un modello economico obsoleto e uno più ambientalmente e socialmente equilibrato.

Questo libro non era pensato per commentare a caldo complesse vicende di attualità. Ma noi tre autori (e immaginiamo anche coloro che ci hanno fornito i contributi sui vari temi) sentiamo molto forte l’appartenenza alla cittadinanza europea. Non possiamo quindi rimanere insensibili non solo alle sofferenze di una popolazione inerme, ai rifugiati, a coloro che vivono il dramma sociale di questa come di tutte le guerre. E non possiamo d’altro canto esimerci almeno da una riflessione e da una domanda da aggiungere a queste pagine: quanta parte di questo conflitto è attribuibile alla preoccupazione di alcuni interessi nel vedere profilarsi strategie e politiche nuove in tema, ad esempio, di transizione energetica e di passaggio dall’uso prevalente di combustibili fossili a forme più sostenibili di produrla e di consumarla? Questo tema andrebbe approfondito con analisi documentate e studi profondi, supportati da dati e non solo da teorie. Cosa che in questa sede ovviamente non possiamo fare. Ci sentiamo solo di aggiungere alle altre riflessioni sviluppate in questo volume, come quelle svolte a proposito del nesso tra COVID e sostenibilità, il sospetto radicato che il mondo cerchi la propria rovina anziché un assetto più equo e di beneficio per tutti. Speriamo che oltre che mettere fine allo strazio e alle sofferenze umane (specie ancora una volta dei gruppi più vulnerabili) alla fine si capisca, dopo quella della pandemia, anche questa lezione. Perché la strada di uno sviluppo sostenibile venga infine intrapresa senza esitazioni e senza remore.




Bibliografia

AccountAbility, standard AA1000AP, 2018 (“Stakeholder Engagement” AA100 SES2015).

Barbero A., Barbari, Laterza, Bari 2006.

Cacciatore E., Comelli N., Così cambia tutto per le aziende. Benvenuti nell’era della project economy, Il Sole 24 Ore – Econopoly, 20 luglio 2021.

Calace D., Materiality: From Accounting to Sustainability and the SDGs, in: Leal Filho W., Azul A., Brandli L., Özuyar P., Wall T. (eds) Responsible Consumption and Production. Encyclopedia of the UN Sustainable Development Goals, Springer, Cham 2019.

Calace D. and Weger D., Redefining materiality (again) to transform the role of business in society, ImpactAlpha, 2021.

Chandler Jr. A.D., Stati Uniti: l’evoluzione dell’impresa in “Storia Economica Cambridge”, Einaudi, Torino 1980.

CSR Manager Network, Stato dell’arte della rendicontazione non finanziaria: survey sulle DNF, maggio 2020.

Danish Institute for Human Rights, Human Rights Data Explorer digital tool, Copenhagen 2019.

Diamond J., Armi, acciaio e malattie, Einaudi, Torino 1998.

Diamond J., Collasso, Einaudi, Torino 2014.

Di Giulio E., L’enigma della sostenibilità: bella e profittevole, perché allora poche aziende fanno sul serio?, Rivista Energia, dicembre 2020.

Di Giulio E., Le sabbie mobili di Glasgow, Rivista Energia, novembre 2021.

Elkington J., Cannibal with forks: the triple bottom line of the 21st Century business, John Wiley and sons, London 1999.

Eskew E.A., Carlson C.J.J., Overselling wildlife trade bans will not bolster conservation or pandemic preparedness, The Lancet, vol. 4, 1 June 2020.

Degli Espinosa P., La qualità della vita e dei rapporti sociali come patrimonio di una società sostenibile, presentazione del Rapporto Stiglitz, 2011.

Ferrovie dello Stato, Rapporto di Sostenibilità 2020.

Global Preparedness Monitoring Board (GPMB), A World at Risk: Annual Report on Global Preparedness on Health Emergency, September 2019.

Golnaraghi M., Setzer J., Brook N., Lawrence W., Williams L., Climate Change Litigation Insights into the evolving global landscape, The Geneva Association, 12 April 2021.

Jones K.E., Patel N.G., Levy M.A., Sroreygard A., Balk D., Gittleman J.J., Daszak P., Global trends in emerging infectious diseases, Nature, vol. 451, p. 990– 993, 2008.

Lara A.L., Covid-19, non torniamo alla normalità, la normalità è il problema, traduzione da “El Diario” a cura di Pierluigi Sullo ne “Il Manifesto”, 4 aprile 2020.

Mantovani A., Immunità e vaccini, Mondadori, Milano 2016.

Mazzuccato M., Il valore di tutto, Laterza, Bari 2018.

Mazzuccato M., Lo Stato Innovatore, Laterza, Bari 2014.

Meadows D.H., Meadows D.L., Randers J., Behrens III W., The Limits to Growth, 1972. (traduzione italiana: I limiti dello sviluppo, 1972).

Porter M e Kramer M., Creating Shared Value, Harvard Business Review 89, nos. 1-2 (Gennaio /Febbraio 2011).

PWC, Sizing the prize. What’s the real value of AI for your business and how can you capitalize? 2017.

Quammen D., Alla ricerca del Predatore Alfa, Adelphi, Milano 2005.

Quammen D., Spillover: Animal Infections and the Next Human Pandemic, W.W. Norton & Company, NY-London 2012.

Rappuoli R., Santoni A. and Mantovani A., Vaccines: an achievement of civilization, a human right, our health insurance for the future, Journal of Experimental Medicine, 7 January 2019, 216(1): 7–9.

Rifkin J., Economia dell’idrogeno, Mondadori, Milano 2002.

Stampa M., Calace D., Ferro N., Covid-19: Sustainablity always rings twice, Social Science Research Network, https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=3786087#.

Stiglitz J, Fitoussi J.P., Sen A., Rapporto della Commissione Sarkozy sulla misura della performance dell’economia e del progresso sociale,15 gennaio 2011.

Task Force on Climate Related Financial Disclosure (TCFD), Recommendations on Climate Related Financial Disclosure, June 2017.

UNEP, Science points to causes of Covid-19, 22 May 2020.

United Nations, UN Guiding Principles on Business and Human Rights: Implementing the United Nations “Protect, Respect and Remedy” Framework, New York-Ginevra 2011.

United Nations, World Population Prospect, 2019.

United Nations, World Urbanization Report, 2018.

Wong c. & Petroy E., Rate the raters, SustainAbility/ERM, March 2020. World Business Council for Sustainable Development (WBCSD), Controlling non-financial reporting, 2013.

World Commission on Environment and Development (WCED), Our Common Future, 1987.

World Economic Forum (WEF), The Global Risks Report 2019-2020, 14th - 15th edition; in partnership with Marsh & McLennan Companies and Zurich Insurance Group (p. 5).




Informazioni sul Libro

Una bussola per orientare le realtà imprenditoriali, divise tra i rumori di fondo della comunicazione “green”, spesso concepita come fine e non mezzo, e le complessità di norme, standard e buone pratiche.

La finanza e movimenti d'opinione come “Friday for future”, i 17 obiettivi fissati dall’ONU e la crisi pandemica hanno messo in cima alle agende di tutti il tema della sostenibilità. Ma cosa significa davvero parlare, nelle sue varie accezioni, di “sviluppo sostenibile” e come tutto questo ha a che fare con le aziende e le loro prospettive strategiche?

In questo libro gli autori guidano il lettore in un percorso che dalle origini della sostenibilità giunge ai fenomeni finanziari contemporanei e ai processi in cui tutte le imprese sono ormai coinvolte, dovendo fronteggiare sfide globali come il cambiamento climatico e l’impatto sulla biodiversità, oltre che le richieste sempre più pressanti da parte della società civile. Arricchito dagli interventi di esperti europei in tema di sostenibilità e completato da un capitolo dedicato alla Cina, è un’utile mappa per chi oggi è impegnato a svolgere un nuovo mestiere in azienda, affinché non si perda la rotta che porta verso un futuro migliore per tutti.
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Pillola

Tema

Descrizione

Dove nel libro

Il contesto

Analisi del contesto e degli
scenari: la materialita
principe.

Dedicare tempo sufficiente a capire e analizzare periodicamente il contesto e la
storia, sintetizzandone i trend principali che possono influenzare l'operare della
funzione sostenibilita in un determinato momento: analisi di materialita, specie
nella sua evoluzione “doppia” rappresenta un tipico esempio.

Cap. 11

II'territorio

Studio degli impattisul
territorio di attivita
produttive stabili o di un
progetto (attivita
cantieristica o presenza di
asset provvisoria).

Adottare modelli di valutazione di impatto e di quantificazione del valore generato;
“agganciare la catena di fornitura attraverso una consultazione one-to-one o per
gruppi omogenei di fornitori (il problema della comunicazione puo essere superato
coinvolgendo associazioni professionali o organizzazioni locali che facilitino questo
engagement).

La professione e
la gestione della
squadra

Leadership del sustainability
manager; le relazioni interne
e il teamwork d'azienda

Essere smart. Raccogliere e coordinare le diverse competenze e rispettarle, anche
se laloro posizione (a volte ideologica) o il loro background culturale non vi fanno
sentire a vostro agio; niente pit della sostenibilita richiede gioco di squadra.

In filigrana.

Le relazioni con
gli stakeholder

Engagement, parola magica.

Attuare un engagement proattivo ma, al tempo stesso, selettivo. Un vecchio motto
dei primordi, quando le imprese erano quasi sempre sulla difensiva, recitava:
“raggiungi lo stakeholder prima che lui raggiunga te”.

Un po’ovunque
nel libro

Strumentie
metodologie

Modelli e processi.

Col senno di poi, da ogni evento apparentemente buracratico o poco stimolante
pud giungere una ventata di novita e un interesse a sviluppare idee, purché non sia
una battaglia di retroguardia e sussista un qualche rapporto costo-beneficio:
conservate gli appunti!

La tecnologia non segue i processi cosi come sono ma deve essere coordinata e
coerente con il loro disegno di razionalita ed efficienza, altrimenti se si ha un
processo inefficiente (e sulla sostenibilita non ce lo si pud permettere!) si rendera
al massimo piti rapido e magari digitale un processo - appunto - inefficiente.
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