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Prefazione


Una transizione verso un modello di economia circolare rappresenta, più che mai in questo momento storico, un passaggio obbligato per ridurre l’eccessivo sfruttamento delle risorse naturali e favorire così una crescita sostenibile sia dal punto di vista ambientale che sociale, in grado di generare nuove opportunità lavorative e, dunque, benessere per l’intera collettività. Sono proprio questi ultimi gli aspetti da tenere in grande considerazione quando si prova a immaginare il futuro e tutti i suoi possibili scenari. Gli effetti di una crisi climatica, infatti, non risparmierebbero nessuno e avrebbero conseguenze negative particolarmente gravi, soprattutto sulle comunità e sui soggetti più vulnerabili.

La necessità di affrontare la crisi climatica è da sola una ragione più che sufficiente per perseguire una transizione circolare, e in particolare energetica, perché la vulnerabilità delle nostre economie, dipendenti da gas e petrolio, ha reso tale urgenza più che mai impellente. E se non bastasse è bene ricordare, inoltre, che tale transizione è un prerequisito essenziale per conseguire l’obiettivo dell’UE previsto dal Green Deal per il 2050 in termini di neutralità climatica e per rallentare la perdita di biodiversità.

Ma è proprio dalla lettura di questo contesto, e dalle singole scelte di business, che le aziende di tutto il mondo dovrebbero partire, impegnandosi a garantire una forte accelerata a questo processo. A tal proposito, l’adozione di metriche e standard riconosciuti per misurare i propri impatti e definire target di medio e lungo termine, risulta fondamentale. È solo attraverso processi strutturati e concreti che le aziende possono individuare una strategia efficace, volta a ridurre in modo significativo gli impatti o, addirittura, a generarne di positivi. Inoltre, l’utilizzo di questo approccio rigoroso, basato sulle metriche, rappresenta l’arma principale per contrastare il crescente fenomeno del “greenwashing”, che sempre più l’intera collettività e in particolare i consumatori si troveranno ad affrontare, vista la crescente rilevanza della leva strategica della sostenibilità che molte aziende vorranno sfruttare senza però disporre dei requisiti necessari per poterlo fare.

Tutti questi fattori sottolineano quanto la figura del Circular Economy Manager debba essere considerata la “risorsa” chiave, in questo caso umana, per tutte le organizzazioni che vorranno ampliare i propri orizzonti di medio e lungo periodo e che vorranno riuscire a garantirsi un futuro prospero nel contesto di mercato in cui operano. Per alimentare lo sviluppo di un nuovo modello economico bisogna avere persone capaci di pensare in modo innovativo, creativo e disruptive, utilizzando quello che in Enel abbiamo chiamato “pensiero circolare”, un pensiero cioè in grado di sostituire i vecchi schemi e processi lineari. Bisognerà inoltre fare in modo che l’attenzione sia rivolta all’intera filiera e non solo al segmento specifico in cui si opera, attivando così collaborazioni a monte e a valle in grado, attraverso sinergie anche cross-settoriali, di generare nuove opportunità per tutti i soggetti coinvolti.

Dalla lettura del libro, infatti, si evince la necessità di esplorare con maggiore profondità il ruolo del Circular Economy Manager, approfondendone da un lato le caratteristiche collegate al compito di ridisegnare i vecchi processi e meccanismi in modo innovativo e sostenibile, dall’altro stimolando la riflessione sulla sua natura, le possibili evoluzioni e scandendone le abilità che questi nuovi “professionisti” dovranno avere o acquisire, attraverso attività formative o esperienza sul campo, per poter affrontare le grandi sfide che ci attendono e che loro in prima persona sono chiamati a guidare.

Durante la lettura emerge un chiaro messaggio che invita tutti a un cambiamento di rotta rispetto al passato e a identificare nuove direzioni, basate su territori ancora inesplorati e totalmente diversi da quelli percorsi fino a oggi. Infatti, molte delle abilità necessarie per ricoprire il ruolo di Circular Economy Manager sono state alleate preziose che io stesso ho utilizzato nel corso della mia carriera, e in particolare durante la fase di start-up di Enel Green Power. Questa azienda ha rivoluzionato il mercato delle rinnovabili a livello globale ma, all’epoca della sua nascita, pochi erano in grado di percepire tutte le potenzialità e soprattutto di valutare gli impatti positivi che sarebbe stata in grado di generare sull’ambiente. Avere una visione di lungo periodo era fondamentale per raggiungere gli obiettivi; sapevo che quella era la rotta giusta e sapevo che avrei dovuto difenderla con coraggio dagli attacchi di chi, invece, aveva una visione di breve periodo che non contemplava la sostenibilità come pilastro principale dell’intera strategia di business.

Inoltre, il ruolo stesso del CEO e in generale di tutto il top management è di fondamentale importanza per lo sviluppo di questa nuova professione. All’interno delle organizzazioni, inizialmente quelle di dimensioni maggiori, risulterà fondamentale promuovere un approccio e una mentalità basata sulla circolarità, che possa contaminare tutti i livelli gerarchici e tutte le unità collaborando unitamente con l’intera catena del valore. Questo significa coinvolgere tutti i dipendenti e i collaboratori esterni, fornitori, clienti e tutti gli stakeholder che intervengono nei processi produttivi, amministrativi, logistici, commerciali. Anche gli imprenditori e il management di tutto il tessuto delle PMI dovrà giocare un ruolo cruciale in questa fase di consolidamento della figura del Circular Economy Manager, non solo introducendola dall’esterno ma anche concedendo la possibilità ai loro dipendenti interni più motivati di ricoprire questo ruolo.

La responsabilità delle aziende è reale ed è importante, il loro ruolo è cruciale e sensibile. Dovranno dunque comunicare, in modo concreto e veritiero, gli obiettivi di breve e medio-lungo periodo, tenendo a mente però che solo attraverso l’impegno collettivo di cittadini, aziende e istituzioni sarà possibile traghettare realmente l’intero sistema economico nel nuovo modello circolare. Abbiamo gettato le fondamenta ma non abbiamo tempo di iniziare camminando, dobbiamo correre.

Francesco Starace
CEO Gruppo Enel
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	IL CIRCULAR THINKING








Nascita di un sistema

Boston, 1920. Ogni giorno, sul marciapiede di School Street, si formano lunghissime file di persone. Sono risparmiatori ansiosi di investire il loro denaro nel progetto di cui già tutti stanno parlando. Si tratta di una grande idea, lanciata dall’uomo che viene ormai considerato uno dei maggiori esperti finanziari di tutta l’America: la sua società ha sede lì, in School Street, e questa popolarità gli permetterà di raccogliere in pochi mesi, da oltre 40.000 piccoli investitori, l’equivalente di 210 milioni di dollari odierni. Il finanziere si chiama Charles Ponzi. È il truffatore italiano che darà nome a uno degli schemi criminali più celebri e imitati di tutti i tempi.

Per capire chi fosse davvero Ponzi, come la sua idea possa essergli tanto brillantemente sopravvissuta, e cosa c’entra tutto questo con la sostenibilità e l’economia circolare, proviamo a fare un passo indietro.

Carlo Pietro Giovanni Guglielmo Tebaldo Ponzi pare sia nato nel 1883 a Lugo, non lontano da Ravenna. Sulla prima parte della sua vita, in Italia, non sappiamo granché. I primi fatti certi risalgono al 1903, quando come tanti emigra negli Stati Uniti: lo ritroviamo a Boston. Anni dopo, in un’intervista al New York Times, Ponzi racconterà di aver perso quasi tutti i risparmi con cui era partito giocando d’azzardo sulla nave con cui era salpato dall’Italia; ma questa potrebbe essere un’invenzione utile a stemperare la sua ormai affermata immagine pubblica di truffatore.

In America, Carlo Pietro Giovanni Guglielmo Tebaldo inizia a farsi chiamare Charles. E dopo un po’, nel 1907, trova lavoro in Canada, nel Québec: a Montréal viene assunto nella Zarossi Bank, fondata da Luigi Zarossi, anche lui proveniente dall’Italia. La banca offre servizi finanziari classici a una clientela molto specifica: gli immigrati italiani.

È probabile che proprio in questo periodo Ponzi abbia iniziato a sviluppare una mentalità truffaldina, perché fin dall’inizio dietro al successo della Zarossi Bank non tutto risulta perfettamente chiaro. La banca offre sui conti correnti un tasso di interesse vicino al 6%, quando il resto delle banche non arriva al 3%.

Chi affida i propri risparmi alla Zarossi li vede cioè crescere ogni anno del doppio di chi preferisce le altre banche. Troppo bello per essere vero. Infatti è una truffa, e senza nessuna particolare strategia. La banca raccoglie il denaro dai correntisti e quando qualcuno chiede di ritirare il suo capitale, arricchito dagli scintillanti interessi maturati nel frattempo, viene pagato attingendo semplicemente ai conti degli altri clienti.

Ovviamente non è un modus operandi che possa durare all’infinito, perché in realtà le attività della banca non generano profitti e quindi non c’è nessun ritorno economico reale, né del 6% né del 3%: prima o poi, inevitabilmente, arriva il momento in cui troppi clienti vogliono ritirare troppo denaro che la banca, però, ha già sborsato per rimborsare altri clienti.

Il momento in cui i soldi in cassa non sono più sufficienti a ripagare i clienti la truffa si svela come tale. Il proprietario della Zarossi Bank lo sa bene: appena capito che il sistema sta per crollare, prende il resto dei soldi, un biglietto di sola andata per il Messico e sparisce.

Questo tipo di truffa viene quindi chiamato oggi “schema Ponzi” anche se non fu Charles a idearlo; ma il nome di Zarossi resta quasi sconosciuto, perché al tempo le autorità dedicarono pochissime risorse alle indagini e anche i giornali mostrarono scarso interesse per la vicenda: in fondo le vittime della truffa erano quasi tutti immigrati italiani, visti con ostilità da gran parte dell’opinione pubblica sia in Canada sia negli Stati Uniti.

Ma torniamo al nostro Charles: a questo punto si ritrova sull’orlo della povertà e senza lavoro, e per tirare avanti capitalizza le sue recenti esperienze truffaldine e prova a falsificare un assegno. Viene scoperto, arrestato, e condannato a circa tre anni di prigione.1

Prima o poi

Dopo aver scontato la pena in Canada, nel 1913 Charles Ponzi torna finalmente negli Stati Uniti. E ha un’idea.

In quegli anni molte aziende per comunicare utilizzano i servizi postali, allegando a ogni lettera spedita un buono utilizzabile dal destinatario per un’eventuale risposta: il cosiddetto “buono di risposta internazionale”, che poteva essere convertito in un francobollo. Ponzi guarda i tassi di cambio delle diverse valute e nota che se si comprano i buoni di risposta all’estero convertendoli in francobolli statunitensi ci si può guadagnare. Il prezzo di vendita dei francobolli americani risulta in effetti più alto di quello per comprare i buoni, e così si può lucrare sulla differenza: è una forma di arbitraggio, che è a sua volta una forma di speculazione basata non sul tempo (e cioè sulla differenza tra i prezzi al momento dell’acquisto e quelli al momento della vendita) ma sullo spazio (acquisto e vendita vengono effettuati su mercati diversi).

In un suo intervento pubblico, Charles Ponzi lo spiega bene: al cambio attuale, per un dollaro ottengo 18 lire italiane, con cui in Italia posso comprare 60 buoni di risposta internazionale, convertibili in francobolli USA per un valore di tre dollari. Il profitto sembra evidente e il ragionamento sembra filare: Ponzi convince un piccolo gruppo di investitori e fonda la Security Exchange Company, in cui iniziano ad affluire i primi capitali. La società comincia a comprare questi famosi buoni e a convertirli in dollari.

Charles promette che chi investe nel progetto vedrà raddoppiare il suo gruzzolo entro 90 giorni, e dopo un mese e mezzo il capitale dei primi investitori risulta effettivamente aumentato del 50%. I pochi che decidono di liquidare subito l’investimento se lo vedono restituire, come promesso, con tutti i guadagni pattuiti.

Sempre più americani prendono sul serio l’operazione, e ci ritroviamo così proprio dove siamo partiti: sul marciapiede che porta alla sede della Security Exchange Company, coperto tutti i giorni da file chilometriche di aspiranti investitori. Charles Ponzi è all’apice della sua carriera: tutti parlano di lui, tutti i giornalisti e tutti gli esperti sono interessati alla sua storia.

Compreso un tale Clarence Barron, che a luglio del 1920 pubblica sul Boston Post l’ennesimo articolo sulla società di Ponzi. Barron però è un analista finanziario, e per la prima volta nota un problema: Charles, nei suoi discorsi, tratta del prezzo dei buoni e del valore dei francobolli, tralasciando invece le spese: quelle di trasporto, i compensi degli operatori e tutte le altre uscite. Barron fa un calcolo: per avere veramente ottenuto i profitti vantati, Charles Ponzi dovrebbe aver acquistato attraverso la sua società 160.000.000 di buoni internazionali, contro i 27.000 che risultano essere stati effettivamente comprati.

In altre parole, il sistema funziona in modo simile a quello della Zarossi Bank: la Security Exchange Company annuncia ai suoi investitori che il loro capitale è aumentato di una certa percentuale, ma non è vero. Anche se, allo stato attuale delle cose, chi decide di farsi restituire il denaro riceve tutto il capitale investito più il profitto promesso.

Fatto sta che la società non sta ottenendo i rendimenti dichiarati. A chi vuole ritirare i soldi investiti, il guadagno viene corrisposto attingendo al capitale degli altri. Questo vuol dire che i vecchi clienti possono ritirarsi senza danni ma solo finché ne arrivano di nuovi.

Dopo l’articolo di Barron molti investitori iniziano a preoccuparsi e decidono di ritirare il denaro investito.

Sono troppi, e all’incasso si presentano tutti insieme: per la Security Exchange Company i capitali in uscita superano di molto quelli in entrata, e la società non ha i soldi per i rimborsi. Dopo appena nove mesi dal suo inizio, l’imbroglio viene a galla e Ponzi viene incriminato per frode.2

Ma forse per Charles la cosa più umiliante è che ha legato per sempre il suo cognome a una truffa poco elaborata e non molto efficace, basata sulla semplice speranza di riuscire a posticipare al massimo il momento in cui troppi clienti vorranno ritirare troppo denaro, dato già via per ripagare altri clienti: a posticipare, cioè, il momento della verità.

Truffati ma consapevoli

Cosa c’entra lo schema Ponzi con la sostenibilità?

Quanto tentato dalla truffa che abbiamo appena ricordato non è diverso, purtroppo, da quanto accade con le risorse del nostro pianeta.

Ogni anno arriva un momento particolare e significativo, che con un’espressione ormai celebre viene definito Earth Overshoot Day. È il giorno che segna l’esaurimento delle risorse che la Terra è in grado di generare ogni anno. È come se noi terrestri avessimo un conto corrente su cui il 1° gennaio vengono versati tutti i soldi che potremo spendere nei 12 mesi successivi; il fatto è che questi soldi finiscono a giugno o a luglio, in un momento detto appunto overshoot day. Cosa faremo da quel momento in poi? Come nello schema Ponzi, per mantenere in piedi il sistema occorre prelevare quei soldi dai conti dei nuovi clienti: i nostri figli.

A livello globale l’Earth Overshoot Day ci avvisa del giorno in cui le “uscite” superano le “entrate”. Quel giorno arriva ogni anno, ma quasi sempre ogni anno un po’ prima; nel 2022 è arrivato a luglio. Alcuni Paesi come la Jamaica giungono all’overshoot day in dicembre, contribuendo positivamente alla media globale, mentre altri come il Qatar lo raggiungono già a febbraio.

L’aspetto peggiore di questa situazione è che, mentre nel caso della Zarossi Bank e dello schema Ponzi le vittime della truffa erano ignare del fatto che la loro effimera soddisfazione dipendeva dai soldi sottratti ad altri clienti, nel nostro caso ne siamo assolutamente coscienti. Quando si sente dire, solitamente prima delle vacanze estive, che “abbiamo consumato le risorse di un pianeta e mezzo” dobbiamo pensare che in quel momento per fronteggiare le richieste di tutti semplicemente non ci sono più risorse. E si inizia quindi a prelevarle dagli anni successivi.

Quando gli anni successivi arriveranno, cosa succederà?

Il disavanzo che si genera e si accumula nel tempo è una zavorra sempre più pesante. Lo schema Ponzi è frutto di un pensiero lineare, che si concentra sul presente e non ha l’obiettivo di durare nel tempo: per la sua stessa natura non è quindi sostenibile. Il nostro sistema produttivo attuale appare del tutto analogo: dipende da una crescita continua, veloce, illimitata, e si basa sulla strategia lineare tipica di chi non deve preoccuparsi del futuro, ma al massimo dei trimestri e delle trimestrali di borsa. Il nostro sistema produttivo è uno schema Ponzi.

Pensare in un altro modo

Ma il modello Ponzi, per quanto esteso e rischioso, aveva comunque il suo perimetro e il suo periodo: per fortuna ha limitato i suoi impatti a uno specifico momento storico. Invece quando parliamo di cambiamenti climatici intendiamo qualcosa che non ha confini geografici, né riguarda un’unica classe sociale o un particolare tipo culturale. I suoi effetti sono globali e condizioneranno inevitabilmente tutti noi, che lo si accetti o meno.

Ma per uscire da questa situazione c’è un modo: l’economia circolare, e un pensiero circolare che abbracci tutti gli aspetti della vita.

Che lo si capisca o no, che lo si desideri o meno, che lo si accetti o no, siamo chiamati a modificare il nostro modello di sviluppo. Questo, semplicemente perché viviamo in un mondo finito, con risorse finite e quindi esauribili e una popolazione che potrebbe presto superare i nove miliardi di persone. Ecco come nasce il concetto di economia circolare.

È un nuovo approccio che riconosce i limiti oggettivi del nostro pianeta, tenendo conto del numero di esseri umani che lo abitano e che lo stanno per abitare, del loro modo di vivere, dei livelli di produzione, dell’impiego di energia e materie prime, della quantità di consumi e di rifiuti e innanzitutto della scarsità delle risorse e della necessità di utilizzarle al meglio.

La circolarità rappresenta un modello economico che, a differenza di quello lineare la cui stabilità dipende dal continuo aumento dei consumi, si basa sul mantenimento durevole (e quindi sostenibile) dei beni che vengono immessi sul mercato e di buone condizioni ambientali e sociali.

Il cambiamento che imprese e consumatori devono realizzare implica una rivisitazione completa dei modelli di business e degli stili di consumo, considerato che le produzioni attuali non risultano nella stragrande maggioranza sostenibili, sia per le risorse che consumano, sia per l’enorme quantità di scarti che generano e che non si è ancora capaci di recuperare in modo efficiente.

Il nuovo sviluppo circolare non può che ispirarsi al mondo della natura e alle leggi della fisica, e crea sistemi tendenzialmente autosufficienti, senza sprechi o perdita di energie. Il modello dell’economia circolare incarna perfettamente quel “business rigenerativo” protagonista di molte recenti discussioni, in cui rigenerare significa non solo ridurre l’impatto sull’ambiente che ci circonda, ma fare in modo di ritrovare e ristabilire l’equilibrio con l’ecosistema in cui viviamo, per il benessere di tutti. La rigenerazione dell’economia circolare e dei suoi modelli di business parte proprio dalle persone, che sono il vero fulcro del sistema economico.

Un’azienda, una società o un ecosistema possono essere definiti sostenibili solo se capaci di durare e preservarsi nel tempo, senza utilizzare oggi le risorse che serviranno alle generazioni future, valorizzando le proprie qualità per evitare di mettere a rischio la propria stessa sopravvivenza.

A tale scopo non basta ottenere e mantenere un equilibrio economico: insieme a questo occorre prendere in considerazione gli aspetti sociali e ambientali della propria attività, perché anche questi possono pregiudicare il futuro dell’azienda. Se per esempio si consuma acqua in maniera eccessiva, senza limiti, si rischia di arrivare al punto in cui l’acqua diventa una risorsa scarsa e quindi costosa, troppo per riuscire a mantenere la profittabilità aziendale cui si era abituati. Se non ci si cura degli interessi dei lavoratori o delle loro famiglie, se si negano dei diritti, man mano che la voce si spargerà si perderà inevitabilmente la capacità di attrarre risorse umane di qualità; oltre che la propria reputazione sui mercati finanziari.

Possiamo esserne certi: l’economia del futuro non sarà uno schema Ponzi. Semplicemente perché non riuscirà a esserlo.

L’insostenibile leggerezza della sostenibilità

Sostenere qualcosa significa reggerla, mantenerla, preservarla.

Immaginiamo di entrare in una stanza e chiudere tutte le porte e le finestre. All’interno della stanza c’è un motore a combustione termica: lo accendiamo e ci sediamo in poltrona, non troppo lontano.

Per noi esseri umani questa situazione risulterà sostenibile solo qualche minuto, a seconda di quanto grande è la stanza: riusciremo a respirare fino a quando l’aria disponibile non risulterà satura di anidride carbonica.

Ma anche se aprissimo tutte le finestre o uscissimo dal palazzo, finché quel motore resta acceso la situazione resterebbe sostanzialmente la stessa: avremmo guadagnato solo tempo. L’utilizzo di combustibili fossili e il conseguente inquinamento atmosferico offrono uno scenario sempre più preoccupante, e ora stiamo sperimentando tutti gli effetti di questa vicina insostenibilità ambientale.

Per comprendere in modo più preciso e profondo il significato della parola “sostenibilità” possiamo iniziare a chiarire che non si riferisce a una questione esclusivamente ambientale. Per evitare questo errore interpretativo è il caso di introdurre e analizzare l’espressione “sviluppo sostenibile”, che le Nazioni Unite definiscono come “uno sviluppo che soddisfa i bisogni del presente senza compromettere la capacità delle generazioni future di soddisfare i propri”.

Tuttavia la situazione oggi è così grave che quando parliamo di “insostenibilità” parliamo di un’emergenza che riguarda non solo le generazioni future, ma anche la nostra.

Quando parliamo invece di sostenibilità dobbiamo considerare due dimensioni3, quella temporale e quella spaziale: quello che realizziamo deve essere sostenibile sia nello spazio che nel tempo. Questo perché la sostenibilità in termini assoluti non è conseguibile, e deve essere sempre riferita a un certo periodo (tempo) e a un certo luogo (spazio).

Possiamo per esempio arrivare a un uso sostenibile dell’acqua in Africa nel 2023, o a una produzione alimentare sostenibile per l’Italia nel 2100: la sostenibilità è una questione globale, ma soluzioni ed effetti sono molto differenti a seconda della parte del mondo che osserviamo. E anche a seconda dell’osservatore: Elon Musk (Tesla, SpaceX ecc.) parla per esempio di “accelerare l’avvento dell’energia sostenibile, in modo da poter immaginare un futuro in cui la vita sia ancora bella”.

Navigando tra le varie definizioni di sostenibilità che sono state proposte nel tempo, troviamo quella contenuta in un interessante articolo proveniente dall’Università di Siena, che definisce la sostenibilità come “un punto di equilibrio ideale”.4 Solo quando ci troveremo qui avremo raggiunto la sostenibilità, e tutto quello che ci avrà aiutato ad arrivarci sarà stato una transizione, il cui obiettivo è appunto la sostenibilità.

Purtroppo nella grande maggioranza dei casi i sistemi umani non risultano sostenibili in quanto utilizzano energia, spesso non rinnovabile, e materia, generando rifiuti. Meglio forse ribaltare il discorso e iniziare a parlare di insostenibilità, misurando la distanza reale dal punto di arrivo ideale: la sostenibilità.

La sostenibilità o l’insostenibilità sono concetti relativi: non dobbiamo cercare di capire se siamo sostenibili (sappiamo di non esserlo…) ma di misurare quanto siamo insostenibili. Questo approccio ci permette di comprendere in che posizione ci troviamo rispetto al punto ideale, e di fare emergere le azioni necessarie a ridurre l’insostenibilità che ce ne tiene distanti.

Il concetto di sostenibilità e il tipo di azioni utili ad avvicinarvisi cambiano a seconda sia delle organizzazioni coinvolte, sia dello spazio (cioè dove si trovano) e sia del tempo (che hanno a disposizione). Se devo arrivare a Parigi è importante sapere da dove parto ed entro quanto mi aspetto di arrivarci: il mio piano di viaggio dipende da quello.5

Quando si parla di sostenibilità si fa spesso riferimento al termine ESG, acronimo di Environmental, Social and Governance: indica una visione olistica della sostenibilità, che comprende una moltitudine di aspetti. È un quadro di riferimento che aiuta tutti gli stakeholder a capire come un’organizzazione gestisce rischi e opportunità legate ai fattori ambientali, sociali e di governance, sempre più importanti nelle decisioni d’investimento. Per questo, le aziende non possono non tenerne conto.

I criteri ESG valutano innanzitutto l’impatto sull’ambiente e le pratiche di gestione del rischio dell’organizzazione: includono le emissioni dirette e indirette di gas a effetto serra, la gestione delle risorse naturali e la resilienza complessiva dell’azienda nei confronti dei rischi ambientali (come i cambiamenti climatici, le inondazioni e gli incendi).

Dopo la “E”, la “S”: gli aspetti sociali comprendono le relazioni dell’organizzazione con tutti i suoi stakeholder. Tra i temi su cui le aziende vengono valutate troviamo le metriche di gestione del capitale umano (come quelle di coinvolgimento dei dipendenti e di equità dei salari) ma anche l’impatto dell’organizzazione sulle comunità in cui opera e sui partner delle catene di fornitura. Il tutto in particolare nelle economie emergenti, dove gli standard ambientali e lavorativi possono essere meno solidi.

Infine, la “G”: per governance si intende il modo in cui un’azienda è guidata e gestita. Questo contempla anche le aspettative degli stakeholder, i diritti degli azionisti e i controlli di gestione interni per promuovere la trasparenza e la responsabilità dell’apparato di governance.

Abbiamo già visto che non tutti gli aspetti sono ugualmente importanti per tutte le organizzazioni. Le aziende, per esempio, invece che focalizzarsi sul profitto – un indicatore finanziario di breve termine – devono considerare gli aspetti ambientali, sociali ed economici in modo da prendere decisioni che garantiscano il loro sviluppo a lungo termine. In altre organizzazioni, come quelle che vendono servizi, la sostenibilità economica potrebbe non avere lo stesso peso che ha per il settore privato. E lo stesso potrebbe valere per l’importanza degli aspetti ambientali rispetto a quelli sociali e di benessere della collettività: di caso in caso, può prevalere un valore diverso.6

Ma sostenibilità significa anche superare il perimetro di ogni singola definizione. Come abbiamo visto, una definizione unica della parola sostenibilità non può esistere a causa della relatività del concetto sottostante; ed è per questo che si deve adottare un approccio flessibile, specificando il significato del termine a seconda del momento storico, dell’area geografica e del contesto politico in cui si opera. Non esiste un’azione sostenibile in assoluto: il suo valore dipende sempre dalla situazione specifica.

Abbiamo parlato della relatività del concetto e della necessità di un approccio flessibile: tutto questo ci porta a distillare cinque princìpi, la cui applicazione risulta sempre significativa. Cosa dovrebbe fare, per la sostenibilità, un’organizzazione?


	1.Assumersi la responsabilità dell’impatto sul mondo circostante.

	2.Pur continuando a perseguire risultati di breve termine, prestare maggiore attenzione alle strategie di lungo termine.

	3.Porsi al servizio di tutte le parti interessate e mettere i bisogni dei diversi stakeholder al primo posto.

	4.Stimolare la collaborazione e il cambiamento anche al di fuori dell’azienda.

	5.E infine, come esito di tutto questo, offrire agli stakeholder risultati concreti: ci teniamo a sottolineare che annunciare di essere responsabili e agire realmente di conseguenza sono due cose molto molto diverse.



Ricapitolando, è fondamentale fare sempre un’attenta valutazione della situazione attuale e del punto di partenza, quasi certamente insostenibile, e misurare quindi la distanza dal “punto ideale” di sostenibilità, per poter elaborare una strategia di avvicinamento graduale e metterla in pratica fino a raggiungere l’obiettivo.

Se la sostenibilità è il punto ideale, il modo per raggiungerlo è l’economia circolare che, attraverso l’applicazione dei modelli di business che esamineremo in questo libro, permette di mettere in campo azioni innovative per minimizzare gli impatti ambientali e sociali e diventare, di conseguenza, sempre più sostenibili.

Non è più l’oggi di una volta

Il modello economico oggi prevalente ha aiutato miliardi di persone a migliorare le proprie condizioni di vita. Tuttavia, questi risultati sono stati ottenuti imponendo un prezzo altissimo: ai sistemi naturali prima, a quelli sociali dopo.

Da un lato dobbiamo subire inquinamento, cambiamenti climatici e distruzione della biodiversità; dall’altro, livelli di diseguaglianza che non hanno probabilmente uguali nella storia dell’umanità e che, insieme alle crisi innescate dal sistema finanziario, contribuiscono a creare rabbia e dare forza ai movimenti populisti che interessano gran parte dei Paesi dell’Occidente.

Qualcosa non funziona: l’economia deve essere aggiornata alle realtà del nostro secolo. Per questo, dopo avere messo in crisi profonda teorie che, pur risalendo all’Ottocento, continuano ancora a essere insegnate, oggi l’economia circolare attinge alle ultime acquisizioni dell’economia comportamentale, ecologica e inclusiva, e a quelle delle scienze del sistema Terra.

L’economia circolare indica i passaggi chiave per liberarci dalla nostra dipendenza da una crescita continua, per riprogettare il denaro, la finanza e il mondo degli affari, e per metterli al servizio delle persone. In questo modo possiamo arrivare a rigenerare i sistemi naturali e a redistribuire le risorse, consentendo a tutti di vivere una vita dignitosa in uno spazio sicuro ed equo.

Certo un programma vasto, ma finalmente realizzabile, anche se modificare la visione e i comportamenti lineari tipici della nostra economia non è né sarà facile: occorrono un cambiamento profondo, molta lungimiranza e metriche precise.7

Nella realtà di oggi, il fatto che l’ambiente (ossia il pianeta) sia l’elemento nel quale avviene semplicemente tutto, e dal quale tutto dipende, viene troppo spesso dimenticato. A ricordarcelo abbiamo però sempre più frequentemente gli eventi atmosferici estremi, dovuti al cambiamento climatico, o l’inquinamento, che degrada la qualità dell’aria, dell’acqua e dei terreni. Fattori che dimostrano come siano sufficienti piccole variazioni ambientali (anche solo due decimi di grado in più di temperatura media) a cambiare radicalmente le cose per la società e, di conseguenza, per l’economia.

Ed è facile immaginare cosa succederebbe alla società e all’economia se si esaurissero, o diventassero più difficili da estrarre, alcune delle risorse naturali su cui conta la specie umana. Pensiamo per un attimo ai fenomeni migratori e alle guerre cui saremmo sottoposti se la terra coltivabile o l’acqua potabile divenissero beni ancora più scarsi. Secondo il report Global Trends dell’UNHCR8, infatti, nel 2020 sono stati spinti a migrare 82,4 milioni di persone (di cui il 42% minorenni): una quantità quasi raddoppiata rispetto a quella riportata per il 2010 (poco meno di 40 milioni) e aumentata del 16,4% anche solo rispetto al 2018.9

Ecco perché quando si parla di sviluppo sostenibile, e si utilizza quindi un’ottica di lungo periodo, è bene considerare prioritarie le variabili ambientali. Non perché siano necessariamente più critiche delle altre – sappiamo bene che a interessare di più sia la politica sia gli elettori sono sempre state le istanze sociali e le crisi economiche – ma perché la loro corretta gestione deve essere considerata un vero prerequisito per la sopravvivenza della società e dell’economia. 
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	L’ECONOMIA CIRCOLARE








Un’astronave chiamata Terra

Come in un grande schema Ponzi, viviamo in un sistema basato su risorse limitate e promesse insostenibili. Ma non tutti sembrano essersene accorti; non tutti hanno ancora capito che è solo su questa ammissione che potrebbe basarsi la costruzione di un’economia davvero globale. Che in effetti finora è stata sostanzialmente territoriale e basata sullo sfruttamento di risorse locali: un modus operandi vecchio e obsoleto, che ha sempre generato grandi disequilibri sociali e ambientali, tanto più macroscopici quanto più vasti i mercati coinvolti.

Nel film Matrix l’agente Smith, rappresentante di un’intelligenza artificiale, dice a Morpheus, prigioniero e sotto torture, di non considerare gli umani veri e propri mammiferi: di solito i mammiferi sviluppano naturalmente un equilibrio con l’ambiente circostante, mentre gli umani invece tendono a insediarsi in una zona e a riprodursi fino a quando, esaurite le risorse naturali disponibili, l’unica soluzione diventa spostarsi in un’area che ne è ancora ricca. L’unico organismo non umano ad applicare una logica simile è il virus.

Economia lineare significa sfruttare natura e suolo, estrarre materie prime, produrre, distribuire, consumare, generare scarti e rifiuti. Secondo Circle economy1, a livello globale circa il 33% delle materie prime estratte viene semplicemente sprecato; circa il 16% viene disperso nell’atmosfera e il 23% nell’ambiente, in vari modi; solo il 31% si trasforma in scorte, la maggior parte delle quali non tracciate.

Si tratta di un modello che oggi sembra paradossale, ma a cui siamo sottoposti da tempo. È il 1966 quando l’economista Kenneth Boulding, nel libro intitolato Radical Political Economy2, vede la Terra come una navicella spaziale, in cui le risorse sono ovviamente limitate: la sopravvivenza umana risulta quindi legata alla capacità di cambiare il modello di comportamento (della nostra specie e dei virus evocati dall’agente Smith) utilizzando con parsimonia le risorse a disposizione e rigenerando i materiali.

Oltre i confini dell’ovvio

Ma per capire a fondo di cosa stiamo parlando, dobbiamo iniziare a sfatare quel luogo comune che vede l’economia circolare associata prevalentemente al riciclo e al riuso degli scarti e dei rifiuti. Partiremmo da un presupposto sbagliato e non saremmo in grado di comprendere fino in fondo la portata del concetto dirompente che stiamo analizzando.

L’economia circolare è un nuovo sistema economico, e vi stiamo entrando: rispetto all’attuale economia di tipo lineare, appare subito diverso e migliore. Ma per esserne certi dobbiamo avere ben chiaro cosa significa sistema economico, e cosa significa economia lineare.

Per sistema economico si intende un complesso di elementi economici, istituzionali e sociali che, organizzati in diversi modi, mirano a garantire il raggiungimento di determinati obiettivi economici quali equilibrio, crescita e distribuzione della ricchezza. Si tratta quindi dell’intera organizzazione di ciò che ci circonda e in cui viviamo, e non solo una sua parte o un suo aspetto.

Quando si parla di sistema economico circolare dobbiamo quindi considerarlo nella sua interezza: occorre essere consapevoli che non può rappresentare solo una parte del contesto macro e microeconomico in cui viviamo noi e vivono le aziende, le organizzazioni e le istituzioni. È una questione importante anche perché, purtroppo, oggi l’economia circolare viene spesso considerata un sistema che può trovare solo applicazioni parziali: una logica erronea perché in contrasto con lo stesso concetto di sistema economico, che abbraccia invece tutti gli aspetti, a 360°, e che funziona solo grazie a questo presupposto.

La vecchia economia lineare è caratterizzata dalla presenza di flussi in entrata, definiti input, e flussi in uscita, identificati come output. Gli input sono rappresentati dai fattori produttivi come il capitale, il lavoro, la terra, le materie prime e le fonti di energia: tutto ciò che è necessario ad alimentare la produzione. I flussi in uscita, invece, sono rappresentati dai prodotti e dai servizi che vengono immessi sul mercato e, successivamente, scartati. Lo schema parte con l’utilizzo delle risorse naturali ricavate dall’ambiente, che vengono quindi lavorate e modificate nei processi produttivi. Anche in un modello lineare possono essere riscontrate iniziative a favore di una maggiore efficienza, spesso dovute a semplici ragioni di risparmio economico: si cerca magari di ridurre le risorse necessarie e l’energia consumata, ma questi interventi possono al massimo ritardare la crisi del modello economico e non sono sufficienti a risolvere i problemi insiti nella naturale limitatezza delle risorse.

Per farci un’idea degli impatti catastrofici dell’economia lineare ci basti pensare che secondo le stime OCSE nei prossimi 40 anni l’estrazione di materiali è destinata quasi a raddoppiare e, se continuassimo ai ritmi dell’attuale modello lineare, arriveremmo a un riscaldamento globale addirittura superiore ai due-tre gradi previsti; con tutte le conseguenze del caso.3

Tutti per tutti: i modelli di business dell’economia circolare

La transizione dal modello economico lineare a quello circolare si presenta né più né meno che necessaria.

Ma abbiamo già visto che l’economia circolare è molto di più che il binomio riciclo-riuso. L’economia circolare vuole ridurre al minimo la produzione di scarti e rifiuti, fino a eliminarla del tutto; e questo grazie a tutte le innovazioni che consentono di aumentare l’utilizzo e il riutilizzo dei prodotti, o che prevedono l’uso di materiali rinnovabili, biodegradabili o riciclati.

In tutte le sue fasi – dalla progettazione alla produzione, dal consumo al fine vita – l’economia circolare è in grado di cogliere ogni opportunità di limitare, oltre al dispendio di input materici ed energetici, sia gli scarti che le perdite, dedicando particolare attenzione ai diversi impatti ambientali negativi e alla realizzazione di nuovo valore per la società e il territorio.

L’economia circolare è un sistema economico completo, e si intuisce quindi facilmente che possa funzionare solo grazie al contributo di tutti gli attori del tessuto sociale, entrando nella totalità dei processi innescati. Questo è fondamentale per capire che, quando cambia un sistema economico, devono cambiare l’intera società e i meccanismi che la regolano.

Non possiamo non citare la definizione di economia circolare della Ellen MacArthur Foundation, che a oggi rappresenta sul tema una delle istituzioni internazionali più riconosciute: l’economia circolare “è un termine generico per definire un’economia pensata per potersi rigenerare da sola. In un’economia circolare i flussi di materiali sono di due tipi: quelli biologici, in grado di essere reintegrati nella biosfera, e quelli tecnici, destinati a essere rivalorizzati senza entrare nella biosfera”.

Insomma, l’economia circolare è un sistema economico pianificato per riutilizzare i materiali in cicli produttivi successivi, riducendo al massimo gli sprechi. Ma una delle cose più affascinanti dell’economia circolare è che si tratta di un modello di produzione e consumo che ha delle implicazioni estremamente positive anche sul piano sociale, perché gioca sulla condivisione, sul prestito, sul riutilizzo, sulla riparazione, sul ricondizionamento e sul riciclo dei materiali e dei prodotti esistenti: e tutto questo, il più a lungo possibile.

In questo modo è possibile estendere il ciclo di vita dei prodotti e massimizzarne l’uso, rendendo così necessario un minore quantitativo di prodotti offerti sul mercato, o un quantitativo comunque in grado di soddisfare un numero maggiore di utenti, per dare accesso agli individui e ai gruppi che prima non erano in grado di usufruirne.

Una volta che il prodotto ha terminato la sua funzione, i materiali di cui è composto vengono reintrodotti nel ciclo economico ogni qualvolta possibile. Così i materiali possono continuamente essere riutilizzati, per produrre e generare un ulteriore valore.

L’economia circolare dispone di cinque leve, che stiamo per esaminare: cinque princìpi fondamentali o modelli di business, utilizzati per indurre il cambiamento verso quell’economia che abbiamo visto essere definita “rigenerativa”. Dobbiamo parlare di modelli di business perché dietro ogni azione, dietro ogni processo e dietro ogni meccanismo non può non esserci una logica in grado di risultare sostenibile economicamente, ambientalmente e socialmente: in grado cioè di generare valore sia per chi la applica, sia per l’intero sistema.

È questo il vero punto di forza dell’economia circolare, che la distingue dalla sostenibilità nella sua accezione più ampia. Quando parliamo di economia circolare parliamo di un modello economico in grado di attivare ricadute positive da un punto di vista sia ambientale che sociale.
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Figura 2.1 – I modelli dell’economia circolare





Gli input sostenibili

Gli “input sostenibili” sono tutte le forme di materia e di energia necessarie alla produzione e che abbiano caratteristiche quali la rinnovabilità, la biodegradabilità, la riciclabilità o l’essere stati oggetto di riciclo in precedenza.

Rientrano all’interno di questa categoria anche le attività volte alla riduzione dell’utilizzo delle risorse, perché anche l’abbattimento degli sprechi a monte contribuisce ad alimentare questo modello e la sua efficienza. L’energia è uno degli input fondamentali e spesso prioritari per molti processi produttivi, e le è imputata una quota rilevante della CO2 emessa a livello globale. Dal rapporto IPCC 2022, dei 59 miliardi di tonnellate di CO2 equivalente (GtCO2e) emesse nel 2019, ben 20 miliardi di tonnellate, e quindi il 34%, provengono proprio dal comparto energetico.4

Quindi, uno dei casi più rappresentativi di questo modello di business è proprio quello dell’italiana Enel Green Power, che al momento della sua nascita comprendeva solo alcuni impianti per la produzione di energia rinnovabile: nel 2008, al suo esordio, aveva un totale di 4,5 GW di capacità di generazione e una produzione annua associata di circa 17 TWh. Una visione strategica orientata alla circolarità ha fatto in modo di rendere l’energia rinnovabile accessibile a tutti, abbattendo i sovrapprezzi che nei primi anni di sviluppo la rendevano eccessivamente costosa.

Lungimiranza, audacia e positività del management hanno portato, in soli dieci anni, quella che era una realtà nazionale a diventare uno dei più grandi operatori al mondo nel settore, con oltre 1200 impianti e una capacità complessiva di oltre 43 GW: quasi dieci volte quella di partenza. A oggi la produzione di energia è superiore ai 100 TWh annui, ed è in grado di soddisfare il fabbisogno di più di 200 milioni di famiglie.

Ovviamente c’è ancora parecchia strada da fare prima che tutte le economie del pianeta siano alimentate da energie rinnovabili, ma il ruolo di Enel Green Power in questo processo rimarrà quello del precursore, capace di aprire una strada importantissima per la trasformazione circolare dell’intero mercato dell’energia.

Continuando a parlare di input sostenibili, un’altra storia riguarda un’auto e in particolare il gruppo Renault, nato in Francia alla fine dell’800 e presente oggi in 128 Paesi. Grazie a una serie di accordi strategici internazionali, Renault è diventato il quarto costruttore automobilistico a livello globale, con un organico di 120.000 collaboratori. Il gruppo ha deciso di focalizzare la propria strategia sull’economia circolare lanciando sul mercato la Renault Scénic Vision, automobile in cui oltre il 70% dei materiali utilizzati provengono da riciclo. La carrozzeria è realizzata per il 95% con alluminio riciclato e acciaio riciclato per le parti strutturali: ridurre il peso del veicolo significa aumentarne l’efficienza energetica. Sempre come dichiarato dal gruppo, componenti come paraurti, griglie, vetri e pavimentazione interna contengono un’altissima percentuale di materiali riciclati, circa il 75%. Inoltre tutti questi materiali sono riciclabili al 95% traguardando un obiettivo molto importante per la circular economy, cioè il fine vita. In generale viene stimata una carbon footprint ridotta del 75% rispetto a un’automobile classica, un dato che mostra un impegno significativo sia nella pratica che dal punto di vista della misurazione e del controllo degli impatti.

Energia, automobili, ma anche tutto il resto: questo tipo di approccio non esclude nessun tipo di azienda. Come una di quelle protagoniste di un’importantissima fase della vita delle nuove generazioni: Lego.

Dopo più di 70 anni di storia, e dopo avere sperimentato per tre anni il PET5 (con cui viene fatta la maggior parte delle bottiglie di plastica) in combinazione con più di 250 additivi, Lego ha presentato i primi mattoncini 2x4 in plastica riciclata. È stato necessario investire quasi 400 milioni di dollari e coinvolgere una squadra di circa 150 persone, tra cui ingegneri e scienziati dei materiali. Il risultato, in questo caso, è stato l’introduzione di un input materico sostenibile al posto della plastica vergine.

Ma in tutte le situazioni descritte un punto fondamentale da tenere in considerazione è quello dei costi: per esempio, utilizzare plastica riciclata comporta spesso per le aziende un sovraccosto che in un mercato competitivo è accettato con difficoltà dalle unità produttive e di business. Occorre quindi ingegnarsi: raggiungere “obiettivi circolari” associando a questi ultimi anche vantaggi economici non è un’utopia. Lo si fa attraverso l’innovazione, le partnership, la simbiosi industriale – quando possibile – e, sempre, le collaborazioni sia all’interno dello stesso settore che tra settori diversi, anche apparentemente non sinergici.

Il prodotto come servizio

Nel modello di business “PaaS” – Product as a Service (prodotto come servizio) – la proprietà del prodotto non viene trasferita al cliente ma resta all’azienda che, mettendo quel bene a disposizione del pubblico, eroga quindi un servizio. In questo modo il prodotto può essere pensato già dalla sua fase progettuale per essere riciclato al suo fine vita e minimizzare così i costi e aumentare la generazione di valore per l’azienda.6

Ma non è l’unico vantaggio di questo modello. Quando un’azienda diventa consapevole che ciò che ha prodotto resterà di sua proprietà, e i relativi costi di manutenzione e riparazione rimarranno a suo carico, farà di tutto per costruire prodotti durevoli.

Qualche case history ci può aiutare a comprendere i diversi aspetti del PaaS e quanto questo modello possa influenzare le nostre abitudini di consumo, impattando – oltre che sulla sfera del business – su quella sociale. Partiamo con Signify. Anche a casa nostra, quella che abbiamo sempre visto come una lampadina che abbiamo dovuto comprare sta per trasformarsi in un servizio di illuminazione che è naturalmente collegato all’energia che andrà a consumare. Per il mondo del business questo scenario è già una realtà, denominata Light as a Service (LaaS) e che fornisce ai clienti l’illuminazione desiderata a un canone annuale prestabilito. Signify mantiene la proprietà degli apparecchi e dei corpi illuminanti, eliminando la necessità dell’investimento iniziale da parte del cliente che vuole o deve passare all’illuminazione a LED ad alta efficienza energetica. Si risparmia sia sui costi energetici sia sulle emissioni di carbonio, anche grazie a un servizio di manutenzione ed eventuale riparazione che permette di ridurre al minimo sprechi e guasti; oltretutto Signify applica una strategia di riutilizzo o riciclo degli impianti e dei sistemi di illuminazione riducendo ulteriormente l’impatto ambientale complessivo.

Signify installa le luci e si occupa della manutenzione, dell’assistenza, degli aggiornamenti, della riparazione, della sostituzione e infine del riciclo: tutti fattori che, proprio per ridurre al minimo questi costi, la spingono a realizzare beni il più durevoli possibile.

In effetti, questo modello viene considerato l’arma più potente per contrastare l’obsolescenza programmata dei beni, studiata finora dalle aziende per suscitare, a un certo punto, negli acquirenti, un desiderio di sostituzione: se il prodotto è ceduto al cliente “as a service”, chi ne mantiene la proprietà è incoraggiato già durante la progettazione e la selezione delle tecnologie coinvolte a pensare a lungo termine e a sviluppare sistemi modulari che risultano fondamentali per l’economia circolare. Offrendo una manutenzione adeguata e lungimirante, inoltre, l’azienda può ridurre al minimo i suoi costi, e in particolare quelli per i fabbisogni energetici di produzione e logistica, che sono la componente più pesante nel ciclo di vita di molti prodotti.

Uno dei vantaggi più evidenti di questo modello, dal punto di vista aziendale, è senza dubbio la capacità di fidelizzazione del cliente, a contrastare la volatilità delle sue preferenze e l’urgenza dei suoi bisogni. Se il bene è proposto da un’azienda che fa correttamente il suo lavoro (di fornitore non di un prodotto ma di un servizio), chi utilizza quel prodotto/servizio è indotto a rimanere per sempre cliente di quell’azienda. Nel frattempo il modello pay-per-use – il cui costo viene determinato da indicatori come i chilometri percorsi, un certo numero di fogli ecc. – spinge a cercare modi innovativi per aumentare l’efficienza complessiva del sistema, massimizzando l’uso delle attrezzature e il riutilizzo dei componenti. È un modo per allineare gli interessi delle persone, quelli delle imprese e quelli del pianeta.

Su questi presupposti si muove anche un altro settore, quello dei mobili, impensabile fino a pochi anni fa come servizio invece che come proprietà personale. Un esempio calzante e pioneristico è quello fornito da Ikea e dal servizio di noleggio che sta sperimentando in questo periodo su alcuni mercati. Basti immaginare l’impatto sui tanti studenti fuori sede che, trovandosi ad affittare un appartamento non arredato, potranno noleggiare i mobili necessari senza dover contare su un capitale iniziale da spendere, e senza quindi dover pesare sulle finanze familiari. In più, al termine dell’università o del master, quegli studenti chiuderanno semplicemente il contratto, non preoccupandosi di vendere o smaltire i mobili: sarà Ikea a ritirarli, in modo da liberare gli spazi e poterli restituire al proprietario nel loro stato originario. E l’impatto ambientale? Ikea, in questo modo, ha tutto l’interesse a costruire mobili più solidi e durevoli, così da poterli rigenerare e noleggiarli nuovamente per il successivo anno accademico.

Anche l’affitto immobiliare, che tutti conosciamo, rientra in questo modello: i clienti acquistano la possibilità di utilizzare quel bene per un certo periodo di tempo (normalmente medio-lungo) garantendosene però un accesso individuale ed esclusivo. E rientra in questa categoria anche il leasing o noleggio di lungo periodo, in cui i clienti hanno in più l’opzione di acquistare definitivamente il prodotto al termine previsto dal contratto.

La leggerezza che questo modello infonde ai suoi destinatari finali è evidente. Si tratti di un appartamento, del suo mobilio, di un’automobile o di un monopattino, perché comprare qualcosa per sempre quando possiamo noleggiarla giusto per il tempo che ci serve, risparmiando denaro e garantendoci una manutenzione continua?

Lo sharing

Sharing platform è il nome di uno dei modelli circolari di business di più recente diffusione, e più innovativi. Alla base troviamo una forma consapevole di consumo (o sarebbe meglio dire “utilizzo”?) che puntando sull’accesso piuttosto che sul possesso – così come il prodotto come servizio – privilegia la razionalizzazione delle risorse attraverso la condivisione e lo scambio di beni e servizi al posto del loro acquisto.7

L’esempio più diffuso è quello della sharing mobility che tutti noi possiamo sperimentare direttamente nelle nostre città, ossia di servizi come il car sharing, il bike sharing o la micro-mobilità condivisa, come nel caso dei monopattini elettrici.

Uno degli apripista della sharing economy è senza dubbio BlaBlaCar, fondata nel 2006 e divenuta rapidamente un fenomeno globale di “car pooling”, ossia di uso condiviso di automobili private. BlaBlaCar nasce a Parigi con il nome di Covoiturage.fr e si afferma in poco tempo come una nuova modalità di trasporto per milioni di francesi, soprattutto giovani. Qualche anno dopo, nel 2010, dall’esperienza di un gruppo di studenti che avevano provato i viaggi condivisi all’estero, in particolare in Francia e Germania, in Italia nasce Postoinauto.it, che nel 2012 entra a far parte del network francese, ma ormai internazionale. Un’idea di tale successo che gli utenti registrati direttamente hanno superato i 15 milioni, e i viaggiatori che utilizzano il servizio almeno ogni trimestre sono circa dieci milioni. I dati parlano di una media di quasi tre occupanti per auto, contro una media europea di 1,6. Gli impatti positivi sull’ambiente sono notevoli: si stimano circa un milione di tonnellate di CO2 in meno, e 500.000 tonnellate di carburante risparmiate ogni 12 mesi.

Un secondo esempio dello sharing è il settore immobiliare: non tanto Airbnb, con cui ormai spesso troviamo dove alloggiare nei nostri viaggi, ma il business in forte crescita del coworking. All’ufficio tradizionale si preferiscono spazi in comune che facilitano la condivisione, grazie a vantaggi come la vicinanza a casa, dovuta alla maggiore capillarità degli uffici, la presenza di strumenti e attrezzature adeguate e maggiori opportunità di networking e di utilizzo delle esperienze trasversali a settori e funzioni organizzative. Senza dimenticare il risparmio sui costi e sui rischi contrattuali di medio-lungo termine, grazie a una logica di ottimizzazione degli spazi e di massimizzazione del loro utilizzo.

Tra le realtà che si sono maggiormente distinte sul mercato c’è sicuramente WeWork, che a oggi dispone di circa 80 spazi di coworking in 23 città di tutto il mondo, con 50.000 clienti che vanno dalle start-up alle grandi aziende.

Iniziative come queste hanno tra l’altro la capacità di innescare modelli circolari ulteriori, come per esempio navette elettriche per gli spostamenti da un ufficio all’altro, o l’utilizzo di “prodotti come servizi” per garantire sempre qualità, aggiornamento e convenienza di ciò che viene messo a disposizione dei coworker.

L’allungamento della vita del prodotto

Quando parliamo del modello di business che prevede la rigenerazione o l’allungamento della vita utile di un prodotto, l’esempio che riguarda smartphone e tablet è tanto chiaro ed esaustivo da poterne spiegare bene le dinamiche e i fondamentali sottostanti.

Parliamo di un mercato globale del ricondizionato che fino a pochi anni fa non esisteva e che, secondo le stime di mercato di Persistance Market Research8, arriverà a circa 143 miliardi di dollari entro il 2031. Se in Italia si calcola che solo il 2% degli smartphone viene rigenerato, in alcuni Paesi europei questa percentuale supera addirittura il 10%, e le prospettive di crescita appaiono evidenti.

Una delle ragioni è il costante aumento delle materie prime necessarie per produrre i dispositivi (ferro, argento, oro e terre rare) ma un ruolo tutt’altro che indifferente lo rivestono le abitudini di consumo, che vedono una continua rincorsa agli smartphone di ultima generazione; e questo, ancor prima che la vita utile di quelli precedenti sia esaurita. A oggi più della metà dei telefonini che sostituiamo restano nelle nostre case, inutilizzati: a volte, semplicemente per conservare qualche messaggio o qualche foto; il mercato della rigenerazione rivela quindi potenzialità formidabili. Dal punto di vista ambientale, basta considerare che circa il 90% delle emissioni connesse a un singolo smartphone derivano dalle fasi di produzione e di trasporto; che il modello circolare della rigenerazione possa impattare positivamente sull’ambiente appare evidente.

Un secondo esempio, ormai molto conosciuto, è così rappresentativo che vale la pena ricordarlo: dimostra come un business tradizionale possa, cambiando, diventare almeno in parte circolare. Caterpillar, azienda americana che produce mezzi d’opera e macchinari per costruzioni e movimento terra, tra i più famosi dei quali troviamo i bulldozer, è riuscita attraverso l’applicazione del modello di rigenerazione delle componenti ad aumentare il margine di profitto mantenendo gli elevati standard di qualità con i quali si è sempre posizionata sul mercato.

L’attività di rigenerazione coinvolge più di 3600 persone in nove sedi del mondo e riguarda componenti meccanici complessi come cambi, trasmissioni, freni-motore, turbine, compressori di gas, locomotive, turbocompressori e sistemi di alimentazione. La complessità tecnica è elevata, ma alla base del processo di trasformazione circolare c’è un sistema di assistenza nuovo e molto strutturato. In pratica, i clienti restituiscono al produttore il componente da rigenerare e ottengono subito un componente rigenerato: in questo modo possono riparare subito il loro macchinario. Caterpillar soddisfa così le esigenze dei suoi clienti immediatamente, e in più è riuscita – mantenendo la garanzia – a stabilire per i prodotti rigenerati un prezzo considerevolmente inferiore rispetto ai nuovi. In tutto questo, la marginalità è cresciuta fino a 2,75 volte il profitto lordo originario.9

Anche in questo caso, come per la rigenerazione degli smartphone, i risparmi ambientali sono notevoli: il quantitativo di energia necessaria si riduce dell’85% rispetto a quella utilizzata per la costruzione di un prodotto nuovo. Le emissioni di CO2 vengono ridotte del 60%, di circa il 90% il consumo d’acqua.

Un esempio che coniuga il modello di allungamento della vita del prodotto attraverso la sua riparabilità con il modello di “prodotto come servizio” è quello di Gerrardstreet (gerrardstreet.nl). Per contribuire attivamente alla riduzione di rifiuti elettronici, due imprenditori olandesi realizzano cuffie audio modulari ad alte prestazioni, progettate per essere riparabili. In alternativa all’acquisto delle cuffie, Gerrardstreet offre un abbonamento mensile grazie a cui le cuffie possono essere cambiate a piacimento o restituite, pagando solo il loro effettivo utilizzo e usufruendo, qualora fosse necessario, di un servizio di riparazione gratuito.

La riparabilità viene facilitata da un lato attraverso il design dei prodotti, che permette di sostituire con semplicità ogni loro componente e, dall’altra, dalla possibilità di ordinare ogni singolo pezzo direttamente, attraverso un sito dedicato. Il componente danneggiato viene restituito a Gerrardstreet che ne valuta la riparabilità e il suo eventuale riuso per nuove cuffie. Se il riutilizzo risulta impossibile, i materiali vengono avviati al riciclo.

Il riciclo e riuso

Quando si parla di economia circolare il riciclo e il riuso vengono in mente un po’ a tutti, ma ripetiamo ancora una volta che rappresentano solo uno dei cinque modelli di business (o leve) dell’economia circolare. La loro rilevanza è quindi in realtà perfettamente comparabile a quella dei modelli incontrati nei paragrafi precedenti.

Siamo in Ciociaria, nella provincia di Frosinone, il gruppo Saxa Gres è guidato da Francesco Borgomeo, un imprenditore passato alle cronache per aver salvato – in uno dei periodi peggiori per il settore della ceramica, che occupa in Italia oltre 28.000 addetti con un fatturato complessivo di più di sette miliardi di euro – gli stabilimenti Ex Marazzi di Anagni e l’Ideal Standard di Roccasecca.

Nel 2015 Borgomeo propone di avviare la produzione di piastrelle in gres porcellanato sostenibili, mescolando le argille tradizionali con i residui prodotti da un inceneritore della zona, quello di San Vittore. Occorre superare i percorsi autorizzativi del caso e tutte le altre difficoltà, ma l’obiettivo è depositare, su quell’innovativo processo che prenderà il nome di Grestone, un brevetto.

Saxa Gres viene così associata al riscatto di un intero territorio, che torna a prosperare proprio grazie a un nuovo modello economico circolare. Nella vicina Roccasecca, Saxa Gres rileva lo stabilimento Ideal Standard, leader nel settore della ceramica sanitaria: una situazione difficile, che vede coinvolti quasi 300 lavoratori a rischio licenziamento. Ma la fabbrica converte la sua produzione, e dai sanitari passa alla pavimentazione per esterni: in particolare, realizza un cubetto (il “sampietrino” delle strade romane) con un mix di gres porcellanato che include fino al 30% di materiali inerti provenienti da rifiuti urbani. Nel 2019 la municipalizzata locale, Acea, inizia a collaborare con gli stabilimenti ciociari per sperimentare l’uso delle loro pavimentazioni in alcuni quartieri di Roma. La circolarità è fatta.

Per dimostrare ancora una volta la straordinaria importanza dell’innovazione tecnologica per il riciclo, un’altra storia circolare estremamente interessante è quella della Fater e del riciclo dei suoi pannolini, distribuiti con i marchi Lines e Pampers.

Per fare fronte al problema dello smaltimento dei pannolini usati, che per molti anni non ha avuto altre soluzioni che finire in discarica, Fater ha sviluppato internamente una speciale tecnologia, chiamata FaterSMART, in cui SMART è l’acronimo di Sustainable Materials And Recycling Technologies. Oggi un impianto Fater, nel trevigiano, assicura il riciclo praticamente del 100% dei prodotti assorbenti usati. Questi ultimi, grazie proprio all’innovazione tecnologica, possono diventare prodotti nuovi: altri assorbenti, oppure oggetti per l’arredo urbano o di uso quotidiano.

Altro esempio di riciclo e di collaborazione industriale allo stesso tempo è quello relativo alla PureCycle Technologies sviluppata e promossa da Procter & Gamble. Questa tecnologia, messa a disposizione del mercato su scala industriale, rappresenta una enorme opportunità nel settore del riciclo della plastica, consentendo di separare i rifiuti di plastica in polipropilene da colori, odori e contaminanti. Il risultato è un polipropilene riciclato ultra puro che riporta di fatto la plastica usata al suo stato originario.

C’è moda e modi

A questo punto del libro una considerazione dovrebbe risultare spontanea: non può sfuggirci che la relazione tra le nostre controverse dinamiche sociali e i sistemi naturali sia sempre più drammatica. Viviamo in un’economia lineare che consuma e spinge a consumare sempre di più e senza preoccuparsi del futuro, ma iniziamo a subire i terribili impatti ambientali di questo modello di consumo.

Il consumismo è forse uno dei capitoli più inquietanti nella storia delle civiltà umane. Nasce e prende forma nelle società più ricche dell’era moderna, per estendersi poi a tutto l’Occidente e quindi anche alle economie emergenti. In un passato non troppo lontano gli acquisti servivano a comprare quello che era necessario; oggi molte persone, oltretutto non necessariamente benestanti, acquistano beni che non rispondono a bisogni precisi e reali, ma il cui possesso li fa sentire appagati.

La macchina del marketing crea costantemente nuovi bisogni, proponendoci stili di vita sempre più sfacciati e veloci. Una velocità che spinge ulteriormente un consumo di risorse insostenibile, perché si basa sul paradigma dell’usa e getta, un modo nitidamente lineare di entrare in relazione con qualsiasi cosa. Se ci pensiamo, l’usa e getta è un insieme di atteggiamenti e abitudini che condizionano e modellano sia i comportamenti, sia le persone che li mettono in atto.

L’usa e getta ci ha abituati a quella che viene definita comodità: sparecchiare la tavola in un attimo, struccarsi sbarazzandosi di una salvietta impossibile da riciclare, pulire con un’altra salvietta non riciclabile una qualsiasi superficie, mettere a un bambino un pannolino e cambiarlo dopo un’ora, bere un po’ d’acqua e gettare una bottiglia di plastica che può rimanere nell’ambiente anche centinaia di anni.

Ma oltre all’inquinamento connesso al fine vita dei prodotti, c’è un altro problema enorme: tutte le volte che acquistiamo o consumiamo qualcosa occorrerebbe considerare tutto quello che è stato utilizzato per produrlo, trasportarlo, distribuirlo: energia, tempo, risorse come acqua, suolo, minerali, foreste e tanto altro ancora. E tutto ciò, come abbiamo visto, non solo è limitato sul nostro pianeta, ma non è neanche distribuito in maniera uniforme. D’altra parte, l’economia lineare è questa.

Uno dei mercati più colpevoli di linearità è, comprensibilmente, quello della moda, che è il secondo settore più inquinante al mondo dopo quello legato al petrolio. Qui il consumismo è guidato dal rapido cambiamento dei trend, e gli acquisti compulsivi sono diventati un segnale di presunta ricchezza. Inoltre, i dati ambientali del mondo della moda sono drammatici per più di un motivo: consumo di acqua e di suolo, microplastiche che finiscono in mare a ogni lavaggio, emissioni di CO2 in continuo aumento.10

Giganti del settore come H&M, Inditex (cui fanno capo tra gli altri i marchi Zara, Bershka e Massimo Dutti) stanno iniziando gradualmente a introdurre nei loro processi piccoli miglioramenti e materiali che riducono il loro impatto sull’ambiente. Ma la strada da percorrere è ancora molto lunga: il peccato originale della moda è la mentalità usa e getta, che ha generato il modello iper consumistico definito “fast fashion”.

Fast indica la velocità con cui i colossi del tessile intercettano o creano le nuove mode, incarnandole in nuovi prodotti e vendendoli, con un rifornimento dei punti vendita mensile se non addirittura settimanale. Il time to market non è mai stato così veloce, e per chi opera online – come Shein – il modello riesce addirittura ad anticipare il momento della vendita rispetto a quello della produzione.

Tutto questo, con un unico grande obiettivo: stimolare gli acquisti offrendo novità a un prezzo sempre più basso.

Ma i problemi del fast fashion non sono legati solamente all’ambiente. In molti casi si è scoperta una radicale assenza di sostenibilità sociale e di rispetto dei diritti umani. La manodopera è spesso sottopagata, e viene ottenuta nei Paesi in cui il costo del lavoro è più basso e gli orari più flessibili (a favore, s’intende, del datore di lavoro).

Alcune aziende, soprattutto quelle quotate, hanno reagito a queste accuse attraverso azioni di trasparenza e tracciabilità dei materiali utilizzati per i loro prodotti. Ma non è sufficiente: basta pensare che l’intera industria della moda genera circa 53 milioni di tonnellate di fibre all’anno, di cui oltre il 70% diventa scarto e solo l’1% viene utilizzato per produrre nuovi vestiti.11

In compenso (almeno parziale) le nuove generazioni iniziano ad avere sull’abbigliamento un’idea diversa: meglio scegliere i propri indumenti in base alla sostenibilità dei materiali utilizzati oppure ai Paesi in cui sono prodotti, e utilizzare sia piattaforme “second hand” di rivendita, sia servizi di riparazione per allungare la vita a capi che non sono pronti a gettare.

Siamo ancora lontani dal modello circolare che abbiamo descritto, ma i casi virtuosi iniziano a essere sempre di più. Spesso si ispirano e seguono le tracce di un marchio che ha fatto della sostenibilità la sua mission, e che stiamo per incontrare.

Quel chiodo che faceva male al pianeta

Cosa succederebbe se invece di seguire uno solo dei modelli di business presentati in precedenza, o accoppiandone magari appena un paio, venissero applicati tutti contemporaneamente?

Patagonia è un’azienda californiana nata nel 1973 e cresciuta poi sotto la forte influenza del suo fondatore, Yvon Chouinard. Oggi Patagonia, quando si tratta di strategie di sviluppo sostenibili, è un punto di riferimento sia per il mondo imprenditoriale sia per quello accademico.

Ma torniamo agli inizi. Yvon Chouinard, appassionato di arrampicata, scoraggiato dalla scarsezza di qualità e durata delle attrezzature in vendita, decide di realizzare da sé i chiodi e (quasi) tutto il necessario per le sue arrampicate. Le sue soluzioni funzionano, e sempre più persone, amici e colleghi, gliene chiedono anche per loro: nasce la Chouinard Equipment. Ma nel 1972, dopo pochi anni, Yvon si rende conto che per quanto le sue attrezzature durassero nel tempo, i materiali di scarto venissero riutilizzati e fossero adottati processi sostenibili, il semplice mettere e togliere i chiodi dalle fessure della roccia la rovinava per sempre: questo era il suo peccato originale (in qualche modo simile a quello della moda), e per lui era insopportabile. Ci pensò e decise di fermare la produzione dei chiodi e di concentrarsi su altre attrezzature.

È questo uno degli insegnamenti più importanti di Yvon Chouinard: non esiste un modo giusto di fare una cosa sbagliata.

Nel 1968 Yvon, che non era ancora diventato un imprenditore, aveva fatto un viaggio in Sudamerica. Partito con un furgone dalla California, percorrendo la Panamericana era arrivato in Patagonia per scalare il monte Fitz Roy. Questa esperienza lo segnò tanto che qualche anno dopo, nel 1973, all’inizio dell’attività di produzione e di commercializzazione di abbigliamento tecnico per la montagna, deciderà di chiamare la sua azienda Patagonia. Il logo sarà il profilo del Fitz Roy.

In Patagonia Chouinard aveva trovato quei principi che lo avrebbero spinto di lì a poco a dismettere la produzione dei chiodi: la stessa attenzione per l’ambiente e per le persone. Chouinard fece di questa logica la mission della sua azienda: realizzare il miglior prodotto possibile senza causare danni inutili all’ambiente, e utilizzare il business per dare soluzioni alla crisi ambientale. Riflettiamoci un attimo: realizzare il prodotto migliore significa realizzare un prodotto funzionale e che duri nel tempo: un concetto esattamente contrario a quello su cui si basa il consumismo. E poi: non causare danni inutili significa minimizzare l’impatto sull’ambiente, anche quello derivante dalla produzione, e lavorare per ridurlo anno dopo anno.

Tra le prime decisioni di Chouinard ci fu quella di offrire solo capi in cotone biologico per evitare l’utilizzo dei prodotti chimici indispensabili al cotone convenzionale. Ci volle molto coraggio: quando Chouinard si rese conto che anche il cotone non biologico più puro richiedeva comunque l’utilizzo di prodotti chimici, scoprì che le poche piantagioni biologiche dell’epoca non erano minimamente sufficienti a fornire la quantità di cotone necessaria a Patagonia. Chouinard a questo punto decise di sospendere la produzione di magliette, e investì molto tempo e molte risorse per aiutare gli agricoltori ad aumentare e ottimizzare i processi di produzione del cotone biologico. Solo allora, quando la quantità di cotone biologico disponibile divenne adeguata, riprese con la produzione.

Chouinard decise anche di aderire al programma Fair Trade per dare a chi contribuisce a realizzare i prodotti Patagonia un bonus utilizzabile sia come sovrappiù sul salario, sia per creare servizi a sostegno di quei lavoratori: per esempio asili nido perché le mamme possano lasciare i bambini prima di andare a lavorare, o biciclette per raggiungere il posto di lavoro.

E Chouinard iniziò a nutrire l’idea che per trovare soluzioni alla crisi ambientale fosse necessario ispirare altri a fare altrettanto. Patagonia ha usato negli anni la propria forza di comunicazione per sostenere cause ambientali. Sono stati realizzati film di denuncia, come per esempio Jumbo Wild, ispirato alla comunità della Jumbo Valley che combatteva contro la realizzazione di una stazione turistica e la cementificazione della montagna. O il film DamNation contro le dighe: un titolo che può suonare “nazione delle dighe” ma anche “dannazione”, e che spingeva l’amministrazione americana a dismettere e distruggere le dighe non più utilizzate per ripristinare il fluire naturale dei fiumi e i loro ecosistemi.

Ma, ancora, da grande appassionato di pesca Chouinard si impegnò con un film di denuncia dell’allevamento in gabbie del salmone. La cosa ci riguarda perché in Italia ne siamo grandi consumatori e il salmone arriva per la maggior parte da allevamenti assolutamente non sostenibili: oltre a inquinare le acque con gli escrementi e con i prodotti farmaceutici utilizzati per tenere in vita i salmoni, hanno un elevato impatto sulla biodiversità. Infatti, i salmoni di allevamento che evadono dalle gabbie in mare vanno a ibridizzare i loro cugini selvatici, depauperando quindi il patrimonio genetico di tutta la specie.

“We are in business to save our home planet”: lavoriamo per salvare il nostro pianeta. Dietro questa missione aziendale possiamo leggere l’urgenza e l’importanza di trasformare i vecchi processi lineari in nuove soluzioni circolari.

Una delle soluzioni che Patagonia ha adottato per ottenere questa trasformazione è sicuramente Worn Wear, un programma nato nel 2013 che impegna attivamente l’azienda a promuovere un modello di economia circolare attraverso il coinvolgimento di tutti i suoi clienti. L’iniziativa spinge le persone a prendersi cura dei propri capi di abbigliamento, garantendo un tempo di vita più lungo a questi ultimi: per renderli più sostenibili basta scegliere le modalità di lavaggio giuste ed essere disposti a spendere un po’ di tempo nelle eventuali riparazioni. Si tratta di un cambio di paradigma epocale, il cui messaggio è forte e chiaro: “Se puoi ripararlo, non hai bisogno di un prodotto nuovo”. Una soluzione circolare che permette a ogni cliente di evitare l’acquisto continuo di altri prodotti e riduce l’impatto sul pianeta in termini di CO2, di produzione di scarti di lavorazione e del tradizionale, impressionante consumo di acqua proprio del settore tessile.

Patagonia, ponendosi obiettivi sempre più ambiziosi come la carbon neutrality da raggiungere entro il 2025 in tutta la filiera produttiva, continua a lavorare per ridurre i suoi impatti e sostenere una modalità di produzione biologico-rigenerativa capace di ridurre, assorbire e infine trattenere nel terreno una grande quantità di anidride carbonica.

Per Patagonia, per noi e per il mondo, una montagna di possibilità.12

Come molte delle storie che vale la pena scrivere e tramandare, anche quella di Yvon ha il suo lieto fine. A settembre del 2022 ha compiuto un gesto che ha sorpreso imprenditori grandi e piccoli, che ha conquistato l’attenzione e sensibilizzato la stampa di tutto il mondo, e che ha emozionato gli attivisti per il clima di ogni età: Yvon Chouinard, fondatore e proprietario di Patagonia, ha ceduto la sua azienda.

A 83 anni, come molti imprenditori che invecchiano, Chouinard si è trovato di fronte a una scelta: cosa fare della sua azienda. Ma invece di venderla, di quotarla in borsa o di passare gradualmente le redini agli eredi, in una lettera pubblicata sul sito web dell’azienda Chouinard ha scritto che la proprietà di Patagonia, valutata circa tre miliardi di dollari, è stata trasferita a un trust e a un’organizzazione no-profit. Il primo per gestire l’azienda, e l’altra per assicurarsi che tutti i profitti vengano investiti nella lotta alla crisi climatica.

Chouinard ha dichiarato: “Sono passati 50 anni da quando abbiamo iniziato il nostro esperimento di business responsabile. Se esiste ancora una speranza di avere un pianeta prospero tra 50 anni, è necessario che tutti facciamo qualcosa di concreto oggi. Come leader aziendale che non ha mai voluto esserlo, sto facendo la mia parte. Invece di estrarre risorse dalla natura trasformandole in ricchezza, stiamo usando la ricchezza per proteggere la natura. Sono seriamente intenzionato a salvare il pianeta”, ha aggiunto.

Si tratta di un gesto che ci insegna molte cose: crescere dovrebbe essere una scelta strategica, non una risposta dettata dalle pressioni e dalle altre forze del mercato e del nostro sistema economico. Non dovremmo chiederci se essere un’organizzazione grande o piccola, ma se e come essere sostenibili per durare nel tempo.

Crescere aiuta a mantenere in salute la nostra impresa; e la maggior parte di noi e dei nostri dipendenti ha bisogno, per rimanere stimolata e impegnata, di un obiettivo di crescita, anche se piccolo. Ma Patagonia dimostra ancora una volta che creare un’azienda circolare non è una questione etica: organizzazioni di questo tipo attirano i migliori talenti, conquistano maggiormente gli investitori e fidelizzano di più i clienti.

Anche se noi avessimo delle quote, non finiremmo probabilmente per regalarle; ma in qualche modo possiamo certamente emulare Chouinard. Possiamo concentrarci sui nostri valori e puntare a costruire un’azienda sana: non per forza gigantesca, ma sicuramente circolare.
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	IL CIRCULAR ECONOMY MANAGER








CEM: chi è e cosa deve fare

Abbiamo finora passeggiato, un po’ come turisti, nel grande scenario dell’economia circolare: abbiamo visto i princìpi e i modelli di business che lo regolano, comprendendone sia i grandi impatti sul pianeta sia quelli – non meno importanti – sulla nostra vita quotidiana.

Ora ci focalizzeremo sulla figura professionale che dovrà guidare aziende, pubbliche amministrazioni e ogni altro attore economico verso questo nuovo modello: un modello che abbiamo capito essere tanto dirompente da implicare un vero e proprio cambio di paradigma.

Parliamo del Circular Economy Manager, che per semplicità chiameremo CEM.

Anche se siamo solo agli inizi di questa grande transizione, e non sappiamo quanto tempo ci vorrà prima di poter vivere in un’economia completamente circolare, il CEM inizia a essere sempre più presente nelle organizzazioni lungimiranti che lo hanno, di fatto, già inserito nella loro visione strategica, consapevoli di quanto questa scelta sia rilevante nella “gestione del rischio”.

La figura del CEM rispetto a quella del sustainability manager è molto più focalizzata su un quadro di attività aziendali legate alle leve e ai modelli di business, e alla loro possibile applicazione interna. Non di rado, soprattutto nelle organizzazioni più piccole, ai sustainability manager viene richiesto di comprendere nelle loro funzioni anche quelle del CEM, che si aggiungono alle attività di reporting, planning, e per tutte le altre necessità ed adempimenti relativi alla sostenibilità relativi alla sostenibilità.

In passato la gran parte degli imprenditori ha riservato il massimo dell’attenzione alla flessibilità, focalizzandosi in particolare sui costi del lavoro, soprattutto in Paesi ad alta tassazione come il nostro: in molti casi la strategia di risposta è stata quella della delocalizzazione delle attività. Oggi però stiamo vivendo una fase in cui sacrificare le competenze lavorative e la loro qualità potrebbe significare uscire dal mercato; pertanto, rendere il proprio business circolare è diventato una vera e propria opportunità. E non solo per ridurre i costi delle materie prime, dell’energia e dei trasporti, ma anche per acquisire nuovi clienti, finalmente attenti alle scelte sostenibili messe in campo dall’azienda.

Abbracciare o meno i principi e i modelli di business dell’economia circolare non dipende dalla dimensione dell’azienda: oggi in tantissime start-up il CEM è presente fin dalla nascita, in quanto indispensabile al core business e ai valori aziendali. L’affermazione crescente della figura del CEM può essere considerata analoga a quella, appena meno recente, del digital manager, del social media manager e dell’innovation manager: figure che negli ultimi anni sono state riconosciute, ricercate e inserite in quasi tutte le aziende e le organizzazioni. Un processo che ha tra l’altro identificato sempre meglio e più in dettaglio le competenze, le funzioni e il valore di questi tipi di lavoro per il successo del business o dei servizi della pubblica amministrazione.

Al CEM sono indispensabili numerose abilità tra loro interconnesse. Molte rientrano nel campo delle cosiddette soft skill: senza volerne stilare un elenco esaustivo, troviamo determinazione e lungimiranza, creatività e innovazione, spirito di progettazione, attitudine al cambiamento, flessibilità, capacità di gestione e di controllo, conoscenza delle normative e del contesto regolatorio, talento nel comunicare, attitudine alla negoziazione e spirito di inclusione, più tutte quelle conoscenze tecnico-scientifiche che bisognerà continuare ad acquisire nel tempo a seconda della sfida da affrontare di volta in volta.

È davvero interessante notare come la maggior parte di queste abilità abbia proprio a che vedere con quelle che chiamiamo risorse umane: un’altra delle tante risorse di questo pianeta, e in questo caso gioca un ruolo centrale. È come se l’uomo, per trovare una soluzione al problema delle risorse limitate della Terra, stesse attingendo alle proprie stesse risorse: quelle, appunto, umane.

Ed è quindi anche per questo che la nostra attenzione, e quella del resto del mondo, dovrebbe concentrarsi proprio sulle competenze specifiche necessarie per poter svolgere il ruolo di CEM. Ogni volta che una nuova professione entra in modo così dirompente nel contesto economico, assistiamo a una progressiva sedimentazione delle conoscenze: si parte da casi sporadici, e i success case vengono un po’ alla volta alla luce; le organizzazioni iniziano a inserire nelle loro realtà questi nuovi ruoli, e la formazione inizia gradualmente a comprendere quei tipi di percorso. Si innesca così un meccanismo che vede prima istituzionalizzare questo ruolo e farlo poi evolvere, arricchendolo di sfaccettature e integrandolo sempre più con tutti i livelli delle organizzazioni.

A voler ampliare gli orizzonti oltre quelli (già parecchio estesi) dei CEM, pensiamo per esempio a cosa The World Economic Forum inserisce tra le “10 massime abilità lavorative del 2025” a prescindere dal settore professionale: pensiero analitico e innovazione; formazione attiva e strategie di apprendimento; problem solving complesso; pensiero critico e analisi; creatività, originalità e iniziativa; leadership e credibilità diffusa; utilizzo, osservazione e controllo della tecnologia; progettazione e programmazione della tecnologia; resilienza, tolleranza allo stress e flessibilità; ragionamento, risoluzione dei problemi e ideazione.1 Nulla che un CEM possa permettersi di trascurare.

Anche perché il CEM che accetta la sua sfida all’interno di un organismo economico di qualsiasi tipo deve essere ben consapevole che non troverà mai la strada in discesa, e che difficilmente sarà approvato e tantomeno acclamato da tutti i colleghi; non verrà supportato velocemente dai dati, non avrà ricevuto una formazione consolidata e riconosciuta per il suo ruolo e dovrà piuttosto inventarselo giorno dopo giorno, trovando poco conforto nelle analisi passate e presenti.

Ma soprattutto il CEM dovrà scontarsi con la poca disponibilità al cambiamento da parte di tutto il sistema; molto probabilmente, anche da parte delle persone che lo hanno voluto. Si troverà quindi ad affrontare quella resistenza alle trasformazioni e all’evoluzione che è probabilmente imprescindibile in ogni tipo di organizzazione. Il CEM deve essere pronto a resistere e a insistere, mantenendo sempre la massima consapevolezza e acuendo la visione strategica di lungo periodo; deve agire in modo paziente con tutti i suoi stakeholder, evitando tensioni che non gioverebbero in nessun modo al raggiungimento dei suoi obiettivi.

Le dieci abilità di un CEM

Passiamo ad analizzare in dettaglio alcune delle abilità che, messe in pratica all’interno di varie organizzazioni dai loro CEM, si sono rivelate necessarie a superare le diverse sfide e a raggiungere gli obiettivi.

Bisogna innanzitutto essere pienamente consapevoli della propria situazione di partenza, identificare i punti di forza e di debolezza sui quali lavorare.

Non avere una delle competenze cui abbiamo accennato non significa che non possano essere costruite e poi migliorate nel tempo, anche attraverso percorsi che prevedano punti d’arrivo ben chiari e strumenti idonei a poterli raggiungere: come, per esempio, il coaching. Inoltre, sapere di non essere padrone di qualcuna delle tante abilità auspicabili può addirittura portare a rafforzarne altre in modo decisivo.

Il CEM ha un ruolo molto importante all’interno dell’organizzazione: deve cambiarne la cultura ed essere da esempio per tutti. Il Morpheus di Matrix, durante il primo addestramento di Neo, gli dice: “Posso solo aprirti la mente ed indicarti la soglia, ma devi essere tu a pensare”. Attraverso i suoi comportamenti, le linee guida tracciate, i gruppi di lavoro organizzati, il nostro CEM-Neo può sì mostrare la rotta all’intera organizzazione, ma deve essere anche capace di sporcarsi le mani e realizzare il cambiamento in prima persona. Il modello circolare non fornisce soluzioni prefabbricate, ma solo un frame­work all’interno del quale il singolo individuo dovrà trovare il suo modo per applicare quella circolarità.

Schematizzando un po’ e senza la pretesa di esaurire l’analisi del campo, le abilità più importanti per un CEM sono dieci, così come i comandamenti cristiani: ma, a differenza di questi ultimi e per la continua evoluzione della figura professionale cui si riferiscono, non è possibile scolpirle nella pietra. Le esamineremo una per una nelle prossime pagine.

Come in un gioco di ruolo, abbiamo suddiviso queste dieci abilità principali in quattro livelli, di cui il primo livello rappresenta il corredo minimo di un CEM che voglia effettivamente essere in grado di porre un’organizzazione su una base circolare. Troveremo poi le abilità richieste ai livelli successivi per contribuire fattivamente a creare valore. Esaminiamo lo schema.


	•Primo livello: 1) know-how tecnico; 2) innovazione; 3) concretezza. Siamo alla base del processo che prevede un minimo di conoscenza tecnica pregressa o acquisita ad hoc, e una capacità di project management sufficiente ad attivare il processo, peraltro già presente in molte aziende, di innovazione; nel nostro caso, circolare. È necessario trasferire a tutta l’organizzazione un forte senso di concretezza.

	•Secondo livello: 4) flessibilità; 5) negoziazione. Ci stiamo poco alla volta spostando verso quelle soft skill cui accennavamo, ma si tratta ancora di capacità classiche, tradizionalmente richieste dalle organizzazioni a molte delle loro diverse funzioni.

	•Terzo livello: 6) coraggio; 7) lungimiranza; 8) positività. Tre aspetti in qualche modo collegati tra loro: come farebbe una persona coraggiosa a non essere anche lungimirante e positiva? Ci stiamo spostando verso la parte emozionale delle competenze necessarie: ossia su quelle che più differenziano il ruolo del CEM.

	•Quarto livello: 9) comunicazione; 10) coerenza. Occorre aver costruito una reputazione e sapersi esporre in prima persona ma per poterlo fare bisogna anche essere sicuri di quello che si fa, ed essere disposti a mettersi in gioco.
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Figura 3.1 – Le dieci abilità suddivise nei quattro livelli.





A seconda delle organizzazioni e della collocazione interna del CEM, questo deve applicare e dosare queste e altre abilità in modo diverso. Potrà così adeguare le strategie, le azioni e la comunicazione agli interlocutori con i quali di volta in volta deve dialogare e a cui deve riportare.

Non esistono, come dicevamo, ricette precompilate ed esaustive, e a seconda delle aziende, del loro business e della loro fase di vita esistono com’è ovvio diverse opzioni. Il CEM è collegato naturalmente alla sostenibilità in senso lato, ma potrebbe essere chiamato a svolgere funzioni tecniche più legate all’operatività, con obiettivi specifici di efficientamento. In altre organizzazioni l’inquadramento del CEM lo mette a contatto diretto con i vertici e addirittura con il CEO che voglia avere sott’occhio tutte le potenzialità di miglioramento aziendale. In questo caso è evidente che alla circolarità è stata posta grande attenzione: il capo o i capi hanno bisogno di conoscere tutti i benefici direttamente associabili all’economia circolare, e di valutarli con metriche che ne rendano gli impatti economici il più oggettivi possibile.

Primo livello: tornare all’asilo

Per questo primo livello ci si basa su quelle abilità fondamentali da avere perché un CEM possa effettivamente iniziare a lavorare all’interno di un’organizzazione, analizzandone e capendone il contesto e utilizzando creatività e innovazione per progettare e avviare tavoli di discussione su quelle nuove idee che potrebbero influenzare i processi o i modelli di business.

Abbiamo già visto che a questo livello le abilità necessarie riguardano la capacità di rompere (rispetto al presente, connettendo i punti del passato per costruire un futuro diverso) e ricostruire (ciò che abbiamo rotto). Per poter ricostruire, però, è necessario avere una conoscenza di cosa abbiamo rotto e cioè avere quel set minimo di conoscenze tecniche in grado di farci riconoscere, analizzare e comparare nel tempo e nello spazio processi, flussi, tecnologie, input e output che ricadono nella nostra area di intervento. Anche perché è la concretezza a riportare tutto con i piedi per terra e a trasferire subito all’ambiente circostante il valore che si sta generando.

Questo set minimo di conoscenze può essere acquisito di volta in volta a seconda del progetto sul quale ci viene richiesto di lavorare; ma è fondamentale contare sul nostro metodo di acquisizione delle competenze, e assicurarsi che – per quanto in alcuni casi non potremmo mai già essere esperti con esperienza pluriennale – siamo comunque in grado di capire i passaggi critici e analizzare il contesto raccogliendo ed elaborando tutte le informazioni necessarie.

All’interno dell’abilità tecnica rientra sicuramente il project management. Infatti, la gestione di un progetto si sviluppa su vari livelli di complessità, e questo richiede la capacità di integrare la conoscenza del business e degli aspetti tecnici con la gestione dei processi di pianificazione e delivery, e con le tecniche di time management per gestire tempi, obiettivi, risorse e carichi di lavoro, per sé e per il team, in modo da stabilire priorità, urgenze e importanze.

Appurata l’esistenza o l’esigenza di un background minimo in project management, le competenze tecniche sono fondamentali per un Circular Economy Manager, competenze che potranno essere approfondite durante la progettazione, lo sviluppo e l’esecuzione dei vari progetti. L’economia circolare richiede che ci sia una comprensione approfondita dei processi produttivi, delle nuove tecnologie, della gestione delle catene di valore, delle nuove tecniche del marketing nonché dell’impatto ambientale. Un Circular Economy Manager deve essere in grado di analizzare i sistemi complessi e identificare opportunità di sviluppo sostenibile.

L’Osservatorio 4Manager2 rafforza questa tesi affermando che le abilità tecniche sono fondamentali e non devono essere trascurate. Queste abilità devono includere la conoscenza dei nuovi meccanismi finanziari come il crowdfunding o il fundraising, oltre che la capacità di navigare tra le normative e gli standard internazionali per l’economia circolare. In particolare, le principali abilità tecniche sono le seguenti:


	•controllo e gestione delle catene di valore in diversi settori;

	•analisi dei sistemi produttivi;

	•conoscenza delle tecnologie per promuovere la logica di un sistema di prodotto/servizio;

	•gestione del Reverse Supply Chain;

	•project management Lifecycle;

	•management;

	•marketing circolare;

	•controllo dell’impatto ambientale.



Anche se spesso ci raccontiamo il contrario, il cambiamento ci spaventa, anche perché abbiamo passato tanto tempo e investito soldi e risorse per imparare a fare qualcosa, e ora non vorremmo cambiare il modo in cui la facciamo. Il cambiamento ci spaventa per colpa della nostra difficoltà a vedere qualcosa di nuovo, a unire i puntini in modo diverso. Steve Jobs chiamava appunto “connecting dots” quell’attività che consiste nel trovare connessioni nascoste tra esperienze diverse: una capacità che cambia a seconda dell’età e nella quale eccellono i bambini. Negli adulti persino i ricordi, anche se a distanza di tempo ci sembrano nitidi, sono in realtà influenzati da stereotipi: è come se noi adulti applicassimo un sistema correttivo per “categorizzare” il ricordo secondo modelli classici. I quali modificano leggermente il ricordo affinché possa collegarsi a un’esperienza precedente. Nei bambini e negli adolescenti il sistema di archiviazione funziona ancora in modo diverso: i ricordi vengono immagazzinati ogni volta in modo autonomo e distinto dalle altre esperienze, e le eventuali relazioni tra un ricordo e l’altro vengono stabilite in modo del tutto nuovo e originale.

Immaginate per esempio un asilo. Vedete la mattina un bambino arrivare accompagnato da un adulto, e nel pomeriggio andare via con un adulto diverso da quello che avevate visto la mattina. È facile deduciate che i due adulti sono i genitori del bambino: quindi, una coppia. Il vostro ricordo del pomeriggio include quindi sia il secondo adulto sia il primo, mettendoli in relazione: le informazioni che ricavate dalla vostra esperienza precedente creano cioè nella vostra mente una spiegazione del rapporto tra i due adulti, che in realtà non avete mai visto insieme. A distanza di tempo il ricordo si presenterà quindi leggermente diverso da quello che avete effettivamente visto, perché parte dall’assunto fondante di ciò che avevate dedotto.

Un bambino che facesse la medesima esperienza non farà probabilmente lo stesso vostro tipo di associazione: nella sua mente i due ricordi della mattina e del pomeriggio non hanno ancora costruito un collegamento logico, che può quindi risultare del tutto nuovo. Se chiedete a vostro figlio di capire da questa storia chi sono i genitori del bambino dell’asilo, potrà sicuramente farlo, ma in maniera diversa: recupererà i due ricordi distinti e poi ragionerà su eventuali collegamenti senza darli per scontati.

Se avete più di otto anni, non vi preoccupate: questa capacità la potete esercitare e rafforzare.

È fondamentale allenare la creatività per potere immaginare futuri alternativi e possibilità che gli altri non possono o non vogliono vedere: per questi altri – sia che lavorino a livelli operativi sia in ruoli strategici o manageriali – la resistenza al cambiamento è, nella quotidianità, un fattore predominante.

Mentre alleniamo la creatività non dimentichiamoci però che per il lavoro del CEM, e perché i suoi risultati siano riconosciuti e valorizzati da tutti, un’arma indispensabile è anche la concretezza. In un ambiente a volte incredulo, se non ostile, affidarsi a dati oggettivi – come risparmi sui costi o nuove opportunità commerciali quantificate con metodologie validate – può rivelarsi una vera ancora di salvezza.

Per sbarazzarsi di molti dei dubbi sui benefici dell’economia circolare si può sviluppare, all’interno dell’organizzazione, un programma che misuri gli impatti delle singole idee progettuali sulla circolarità dei singoli prodotti e direttamente sul business, così come abbiamo visto poter fare per i clienti, aziende o amministrazioni pubbliche. La metrica, preferibilmente certificata, è uno scudo formidabile contro gli scettici e gli oppositori.

Ogni azienda, ogni progetto e ogni prodotto ha diverse metriche che potrebbero risultare adeguate agli scopi, ed è tra quelle esistenti che occorre iniziare a cercare; salvo poi, se non se ne trovano di idonee, svilupparne di nuove.

Per saldare definitivamente concretezza e credibilità, non solo all’interno ma anche all’esterno, risulta una scelta vincente creare un programma di circolarità: applicabile in modo continuativo a tutti i prodotti e ripetibile nel tempo. Il programma deve essere conosciuto e riconosciuto da tutta l’organizzazione ed evolvere nel tempo coinvolgendo sempre più colleghi e aree di lavoro.

In questo la figura del CEM può raggiungere in prospettiva il suo risultato più ambizioso: sparire. E sparire perché diventata finalmente inutile per quella stessa organizzazione che l’aveva introdotta. Difficilmente questo effetto potrà essere osservato prima della nostra o vostra pensione, ma dobbiamo immaginare il caso in cui i princìpi della circolarità e i suoi modelli di business siano diventati parte integrante della cultura aziendale, tanto che ogni prodotto o servizio venga naturalmente progettato, sviluppato, distribuito, venduto, riutilizzato o riciclato seguendo una logica circolare.

Le società di prima nella società di dopo

Quando si inizia a lavorare in una qualsiasi struttura con la qualifica di CEM bisogna porsi alcune domande importanti riguardo all’innovazione. Occorre innanzitutto capire il ruolo della propria organizzazione all’interno della “catena di valore” e nel mercato in generale: è in questo modo che lo sguardo apre scenari diversi e suggerisce le possibili azioni da intraprendere a favore della circolarità.

Semplificando, se l’organizzazione in cui operiamo produce un bene di tipo fisico l’impatto dei materiali necessari a quella produzione potrebbe essere una delle prime leve su cui lavorare, attraverso la scelta di materiali riciclati, biodegradabili, innovativi ecc. Oppure, sulla base del contesto territoriale, si potrebbero valutare opportunità in termini di simbiosi aziendale (“per la mia produzione utilizzo i tuoi scarti”).

Se invece l’organizzazione è un aggregatore di prodotti e servizi e immette sul mercato quelle soluzioni che abbiamo visto rientrare nella categoria “prodotto come servizio”, le domande potrebbero spostarsi sulla fase di procurement e quindi sulla scelta dei fornitori; oppure, su un altro versante, su modelli di business legati allo sharing, alla rigenerazione ecc.

Oggi non è difficile, sui media, imbattersi in riferimenti all’innovazione e alla sua dirompente velocità. Veniamo messi in guardia rispetto a un progresso tecnologico tanto rapido da creare, nel suo passo inesorabile, il vuoto tra domanda e offerta. Nel sistema economico globalizzato in cui viviamo, la leva del debito messa al servizio dell’efficientamento tecnologico ci ha permesso di raggiungere un’accelerazione esponenziale nello sviluppo della ricchezza e del benessere per noi singoli cittadini.

Tutto questo però ha un prezzo, ed è appunto la velocità che ci viene chiesto di sostenere. Molte aziende non riescono a stare al passo e la velocità con cui i mercati nascono, si evolvono e scompaiono è difficile da percepire solo perché ci siamo abituati al suo ritmo.

La crisi sociale ed economica che abbiamo appena attraversato con la diffusione del virus COVID-19 in tutto il mondo ci ha messo di fronte a due fatti. Il primo è che il nostro sistema non può rallentare la sua accelerazione, perché siamo tutti talmente interrelati che il rischio di uno fa rischiare a tutti di non essere più in grado di soddisfare i propri bisogni primari. Il secondo fatto è che proprio questa interrelazione ci obbliga a riconsiderare la velocità del sistema, non solo dal punto di vista economico ma anche da quello sociale e ambientale. Nell’era di accelerazione esponenziale che stiamo vivendo l’unico modo per continuare a svilupparsi è farlo in maniera sostenibile e collaborativa grazie alle partnership: è per questo che abbiamo bisogno di innovare.

Cosa faremmo se dovessimo trovare dieci palloni rossi lanciati in luoghi segreti degli Stati Uniti?

Stiamo parlando del Red Balloon Challenge, che DARPA annunciò nel 2009 come simulazione di possibili situazioni di vita: in questo caso, appunto, dover trovare qualcosa o qualcuno in poco tempo.

Il premio offerto al primo gruppo che avesse localizzato tutti e dieci i palloni rossi era 40.000 dollari. Ma trovare dieci palloni in 3,1 milioni di miglia quadrate apparve subito come un compito quasi impossibile.

I gruppi si formarono rapidamente. Rappresentavano molte delle menti più brillanti d’America: imprenditori, dirigenti di aziende tecnologiche, professori universitari e hacker. La stragrande maggioranza di loro adottò un approccio logico e strutturato al problema: costruirono motori di ricerca e algoritmi per analizzare le fotografie satellitari, chiesero accesso alle reti esistenti per allenare i loro algoritmi, lanciarono campagne pubblicitarie per coinvolgere nel team più persone, approntarono software open source per mantenere aperta la comunicazione con i ricercatori più diversi e in tutti i canali possibili. Mesi di lavoro e un profluvio di riunioni per raccogliere al meglio la sfida.

Sfida che fu scoperta solo quattro giorni prima del lancio da un team del MIT Media Lab: si trattava di un gruppo di studenti guidati dal borsista post-dottorato Riley Crane. Sembrava ridicolo anche solo partecipare.

I ragazzi capirono subito di non avere tempo per organizzare nulla di strutturato, analogo a quanto accennato poc’anzi: non potendo lavorare su un modello, dovevano essere creativi, lungimiranti e decisamente audaci.

L’idea per poter partecipare si presentò quasi subito, ma sembrava tutt’altro che vincente. Gli studenti del MIT costruirono un sito web molto semplice (e abbastanza brutto) che annunciava: “Iscriviti al MIT Red Balloon Challenge Team. Ti verrà fornito un link d’invito che riporterà il tuo nome: fai iscrivere tutti i tuoi amici, che potranno a loro volta fare lo stesso. Se chiunque tu inviti, o chiunque essi invitino, o chiunque invitino i tuoi amici o gli amici dei tuoi amici ecc. vincesse qualcosa, vincerai anche tu: il premio è 2000 dollari per pallone alla prima persona che ce ne invierà le coordinate corrette. Se fai iscrivere un amico e lui trova il pallone lui vincerà 1000 dollari e 1000 tu. Se lui fa iscrivere un amico che fa iscrivere un amico (e questo trova un pallone) daremo 500 dollari a ognuno di voi. E così via”. L’approccio appariva ridicolmente primitivo: non prevedeva una strategia, una struttura organizzativa o un software. Sembrava più vicino a una richiesta d’aiuto infilata in una bottiglia e gettata nell’oceano di internet.

Due giorni prima del lancio dei palloni, il team del MIT mise online il suo sito. Per alcune ore non successe nulla. Poi, alle 15:42, la gente iniziò a iscriversi. Prima da Boston, poi da Chicago, Los Angeles, San Francisco, Minneapolis, Denver; in Texas e molto oltre, Europa compresa. L’infittirsi dell’albero delle connessioni assomigliava all’assemblarsi spontaneo di un gigantesco sistema nervoso, con centinaia di persone che si univano ogni ora alla rete di ricerca.

Alle 10:00 del 5 dicembre, DARPA lanciò i dieci palloni in altrettanti luoghi segreti, stimando che perché una squadra li localizzasse ci sarebbe voluto fino a una settimana.

Otto ore, cinquantadue minuti e quarantuno secondi dopo era finita.

Il team del MIT aveva trovato tutti e dieci i palloni con l’aiuto di 4.665 persone; o – come dichiarò l’organizzatore Peter Lee, del DARPA – “una partecipazione quantitativamente enorme per pochi soldi”.

Le altre squadre avevano usato un messaggio logico basato sugli incentivi ma solo apparentemente analogo a quello del MIT: “Unisciti a noi per vincere dei soldi se trovi un palloncino”. Anche se suona motivante, questo in realtà non incoraggia la cooperazione; anzi, fa il contrario: meglio non parlare a nessuno dei palloni da trovare, perché così si riducono le possibilità di vincere il premio.

La squadra del MIT aveva fatto qualcosa di profondamente diverso evidenziando la sua “vulnerabilità”: avrebbe condiviso la ricompensa con tutti, perché senza di loro non sarebbe riuscita nell’intento. E poi aveva messo a disposizione di tutti l’opportunità di creare a loro volta “reti di vulnerabilità” cercando l’aiuto degli amici, che avrebbero potuto fare lo stesso con i loro amici. Ogni invito creava un ciclo che spingeva alla cooperazione, come a confessare che: “Mi sono infilato in questo progetto pazzesco e ho bisogno del tuo aiuto”. Il team del MIT non ha imposto come ci si dovesse comportare; ha fornito un link –personalizzato e personalizzabile – e ha lasciato che le persone facessero ciò che volevano. E ciò che volevano era connettersi con altri, molti altri.

Quello che ha fatto la differenza non è stato il numero di persone raggiunte o quanto efficace fosse il loro metodo di ricerca dei palloncini, ma quanto le persone abbiano creato relazioni di rischio reciproco. Il Red Balloon Challenge non era una gara di tecnologia, ma una gara di condivisione, perché per cambiare le cose bisogna essere in tanti.

Per innovare è necessario che tutti all’interno dell’ecosistema aziendale ne comprendano l’esigenza e ne diventino protagonisti attivi: solo così si evita il contrasto al cambiamento. Il COVID-19 è stato un fenomeno letteralmente globale e ha fatto crollare moltissime resistenze all’innovazione: in brevissimo tempo tutti hanno compreso l’importanza di innovare i modelli di business, introducendovi strumenti nuovi e nuovi modi di lavorare; il classico “abbiamo sempre fatto così” è stato messo alle corde perché la società in via di costruzione non è la stessa che abbiamo lasciato alle nostre spalle.

E domandarsi come sarà in futuro la nostra società è sempre stato obbligatorio per gli amministratori delegati di tutto il mondo; ma oggi il tempo che hanno a disposizione per rispondere è molto minore rispetto al passato. Entra quindi in gioco il CEM, la cui funzione è innovare costantemente, cambiando quesiti e anche campo di gioco, perché spesso la soluzione non si trova vicino al problema. E quale soluzione? Se sostenibilità vuol dire poter durare nel tempo, l’insostenibilità non può essere un’opzione. Né per le imprese, né per la società, né tanto meno per le persone. Quindi il voler essere più sostenibili non implica alcuna responsabilità aggiuntiva, né necessariamente diversi principi etici: nulla più che il naturale, comune spirito di sopravvivenza. Se vogliamo sopravvivere dobbiamo ridurre tutto ciò che può aumentare il rischio d’insostenibilità (a partire dalle emissioni di CO2) e contemporaneamente aumentare la nostra anti fragilità, ossia la capacità di far leva su situazioni oggettivamente complicate (come la pandemia o il riscaldamento globale) per avviare un’innovazione che porti a un vantaggio. E per essere anti fragili (non solo, quindi, “resilienti”) occorre una buona dose di creatività.

Cambiare sì, ma come?

Mosca, 1940. Il sistema sovietico inaugura un periodo, che durerà fino al 1960, di repressione culturale: libri, film, musica e balletti non graditi a Stalin, perché ritenuti poco socialisti, vengono stroncati, censurati e infine eliminati. La loro diffusione, anche in assenza di scopo di lucro, viene punita con la temibilissima reclusione nei gulag. Nello stesso periodo il resto del mondo balla con Elvis Presley e il suo rock’n’roll, o assiste all’esplosione del jazz tra la tromba di Louis Armstrong e la voce di Ella Fitzgerald. In Unione Sovietica jazz e rock’n’roll, sia occidentali sia indigeni, vengono osteggiati dal regime; in questo contesto, di grande limitazione artistica e frustrazione, alcuni giovani russi amanti della musica escogitano un modo per registrare, riprodurre e far circolare la musica proibita, chiamata blatnaya pesnya (canzoni criminali). Realizzano innanzitutto un marchingegno per incidere i solchi musicali e poi cercano un supporto dove poterli incidere: il regime non consente di acquistare vinili vergini. Serve un’alternativa. I ragazzi della Golden Dog Gang, come vennero chiamati successivamente, hanno un’illuminazione: sanno che gli ospedali sovietici sono obbligati a smaltire le radiografie dopo un anno. Per recuperarle prima che vengano gettate basta “mettersi d’accordo” con il personale sanitario. Quindi le ritagliano a forma di cerchio e, forate al centro con la brace di una sigaretta, ne fanno la base dei dischi. Un supporto pratico, economico e facile da nascondere: le radiografie si flettono facilmente sotto la giacca o la camicia. La qualità del suono è bassa e disturbata, ma non importa: quel che conta è essere riusciti a diffondere Elvis Presley, Louis Armstrong e la musica russa jazz e rock di quegli anni. I ragazzi della Golden Dog Gang vengono scoperti dalla polizia, arrestati e rinchiusi nei gulag fino alla morte di Stalin, nel 1953. Scarcerati, si rimettono al lavoro fabbricando dischi di migliore qualità finché non vengono nuovamente arrestati e imprigionati per qualche altro anno. Quando infine vengono liberati, non tornano a fare quello per cui erano stati perseguitati: non per paura o per stanchezza, ma perché capiscono che l’arte ha vinto. Quel gruppo di ragazzi, spinto dalla passione e dalla creatività, ha ottenuto l’innovazione più importante, quella della libertà di espressione.

La storia ci insegna che per risolvere un problema bisogna a volte guardare lontano dal problema stesso: lontano nello spazio, ma soprattutto nel tempo, come insisteva a ripetere Steve Jobs con il suo “connecting dots”. La storia ci insegna che la vera innovazione parte non dagli strumenti ma dal bisogno. Se l’umanità non fa proprio lo stesso spirito che ha permesso agli artisti della Golden Dog Gang di superare ostacoli apparentemente insormontabili, sarà difficile imboccare la strada del cambiamento e trovare quelle soluzioni innovative che possono condurci alla sostenibilità.

Serve un’innovazione radicale, guidata dalla creatività e dalla lungimiranza, altrimenti l’unica speranza residua è avviare piccoli miglioramenti e sperare che rallentino un po’ la nostra corsa. Ma se la direzione resta quella sbagliata riusciremo tutt’al più a posticipare il collasso, e non certo a evitarlo. Il percorso che passa per l’anti fragilità non richiede solo consapevolezza, strumenti e comportamenti, ma anche una nuova destinazione: la capacità, cioè, di concepire un futuro che non sia semplicemente una versione 2.0 del presente.

A questo percorso di cambiamento non basta il contributo di scienziati, economisti, ingegneri e giuristi: servono anche persone creative che, essendo abituate a concepire il nuovo, sono forse le prime capaci di accettare una sfida così rilevante.

Del resto nella storia dell’uomo sono spesso state loro – attraverso letteratura, musica, pittura, scultura, cinema e arti applicate – a generare le nuove tendenze.

A cambiare sono i clienti

Buenos Aires, 2013. Un imprenditore di successo, Santiago, ama la scienza ed è cresciuto sognando di fare l’inventore; per una serie di circostanze è finito poi a studiare economia. Si definisce volentieri “un tecnologo” ed è, in sostanza, un innovatore molto apprezzato, un visionario che nel corso degli anni si è distinto nell’ambito tecnologico ricevendo numerosi premi e riconoscimenti.

Negli ultimi mesi l’interesse di Santiago si è focalizzato in particolare su un mercato, quello degli autolavaggi: una realtà apparentemente lontana dai suoi interessi e poco allettante per una speculazione, visto un crollo di quasi il 50% del suo valore negli ultimi dieci anni. Dopo aver subito questo declino, il mercato sta adesso cedendo completamente, e ciò che incuriosisce Santiago è proprio questo.

Il crollo di un mercato come quello degli autolavaggi non sembra avere senso, e appare del tutto immotivato. In quegli anni la classe media argentina stava prosperando economicamente, e questo dato è confermato dall’aumento delle vendite di automobili di fascia alta. In un contesto in cui la gente ama mostrare, come segno di benessere, auto nuove e pulite, ci deve quindi essere qualche altra motivazione.

Santiago, incuriosito, studia il fenomeno per mesi, constatando che il mercato sotto osservazione è peggiorato drasticamente negli ultimi quattro anni. In primo luogo analizza i fattori che solitamente influenzano questi crolli, da quelli sociali a quelli ambientali, ed esamina le ipotesi che siano subentrate nuove leggi sul risparmio dell’acqua, o che la concorrenza sia cresciuta a un punto tale da danneggiare l’intero settore.

Ma Santiago realizza ben presto che quel cambiamento così veloce e profondo non ha nulla a che vedere con i fattori tradizionali, ma con un problema del tutto nuovo che non riguardava direttamente il mercato degli autolavaggi ma la società nel suo complesso, che stava anch’essa cambiando in modo straordinariamente veloce e profondo.

Cos’era successo? Cosa aveva affossato così il settore degli autolavaggi?

Erano arrivati gli smartphone, che garantivano l’accessibilità alle informazioni in tempo reale, e nello stesso tempo erano anche migliorati gli strumenti di previsione metereologica. Computer estremamente più potenti e molti più dati a disposizione avevano permesso di migliorare l’affidabilità delle previsioni, riducendo notevolmente il margine di errore nella decisione di lavaggio da parte dei possessori di auto. Grazie agli smartphone l’informazione era accessibile subito, accurata e costantemente aggiornata: prima di lavare la macchina bastava prendere il telefono e aprire un’app per il meteo.

L’informazione era lì e la gente, sapendo a questo punto quando avrebbe piovuto, poteva decidere con maggiore accuratezza quando lavare l’auto evitando lo spreco di lavaggi che dopo la pioggia avrebbero richiesto lavaggi ulteriori. Conclusione: anche un settore apparentemente lontano dalla tecnologia come quello degli autolavaggi era stato messo in ginocchio dal progresso incalzante, perché i clienti avevano minimizzato gli sprechi.

Questo ci insegna che anche se apparentemente il vostro business non cambia, i vostri clienti lo fanno e a una velocità mai vista prima. E quello degli autolavaggi è solo un esempio di come vedere e unire i puntini in modo diverso può portarci a raffigurare la realtà in un modo molto lontano da quello cui saremmo stati legati restando troppo vicini al problema.

Secondo livello: il metodo di un esordio, l’esordio di un metodo

Torniamo a fingere di essere nel nostro videogame a livelli: non è una metafora casuale. Negli anni post-Covid intraprendere una nuova professione richiede un complesso strutturato di doti naturali e acquisite in corsa, abilità e competenze: ma quello che potrebbe inizialmente spaventare gli aspiranti, temerari CEM non li mette solo davanti a sfide lavorative, ma personali. E tutte piuttosto dure da superare.

È proprio questo il punto: senza questa impegnativa combinazione di abilità non potremmo certo generare e ottenere a livello globale quello che viene richiesto a noi e al nostro ruolo: non saremmo, come categoria, in grado di guidare l’intero sistema economico da un modello lineare a uno circolare.

Eccoci, dunque, ad affrontare il secondo livello, che attinge a doti umane molto richieste anche in altre professioni. La capacità di negoziazione non solo risulta preziosa, ma è anche il prerequisito per ricoprire funzioni commerciali o di business development. A sua volta la flessibilità viene ormai richiesta a tutti, per tutte le funzioni e a tutti i livelli; ed è anche abbastanza ovvio, per via dei continui cambiamenti nelle organizzazioni interne ma, prima ancora, nel mercato.

Queste abilità furono le prime a essere messe in campo quando nel 2017 Enel X creò un’unità di circular economy. Apparve subito necessario un cambio radicale di approccio con i clienti industriali perché era chiara la presenza di un blocco: l’azienda poteva offrire soluzioni in grado di abilitare enormemente la circolarità dei clienti, ma questi non avevano gli strumenti per poterne valutare gli effetti e prendere, quindi, le giuste decisioni. Andavano, dunque, accompagnati e indirizzati per comprendere il valore dell’economia circolare in termini di potenziali risparmi, di opportunità di business e di riduzione dei rischi. Non era facile al tempo, poiché la maggior parte del mercato associava ancora il modello circolare ai rifiuti, e solo a questi.

La scelta adottata fu quella di sviluppare internamente un modello in grado di misurare il livello di circolarità di aziende e amministrazioni pubbliche. L’obiettivo era un modello assolutamente credibile, validato da certificatori internazionali (dopo l’approvazione di Accredia quel modello è diventato in effetti uno schema di certificazione disponibile a qualunque azienda voglia intraprendere questo percorso). Ma questo traguardo non era sufficiente per l’unità di business che gestiva i rapporti con i clienti: per quanto fosse evidente che le aziende necessitavano di una guida, il tema dell’economia circolare veniva visto come marginale, se non addirittura una moda transitoria. Magari talvolta interessante, ma gli obiettivi di breve periodo non permettevano di approfondirlo a dovere.

Pertanto, per dimostrare la validità della strategia bisognava poter coinvolgere direttamente le aziende in un processo di circolarità e, per farlo, i colleghi del business sarebbero dovuti essere a bordo. Bisognava negoziare risultando flessibili: occorreva ascoltare le esigenze e le paure di tutti gli interlocutori, e pur di raggiungere gli obiettivi prefissati modificare opportunamente la strategia.

La partita iniziò con una campagna di sensibilizzazione interna molto forte, in cui venivano spiegati i benefici della circular economy: nella maniera più semplice possibile, con esempi internazionali, video, articoli, newsletter e corsi di formazione ad hoc per tutti i livelli aziendali.

Per una sperimentazione pratica venne individuata la Spagna, che per prima aveva reagito con interesse; una volta aperto lo spiraglio, si riuscii a convincere il business locale a lavorare sui temi della circolarità con uno dei suoi top client: sarebbe così stato testato il modello di misurazione. Dopo qualche mese di lavoro fu realizzato il primo report, con una reazione entusiasta da parte del cliente; a valle seguì una strutturata roadmap per la circolarità, introducendo nel business nuove tecnologie a favore di efficienza, energie rinnovabili e mobilità elettrica.

La strada a quel punto sembrava in discesa ma non lo era: passarono due anni di successi marginali, in cui ogni volta bisognava negoziare con quei colleghi che mi aprivano piccoli spiragli di interesse. La scelta fu di scendere in campo presentandosi personalmente alle aziende clienti, come se fosse parte integrante del team commerciale che, in questo modo, veniva in effetti supportato con un’ulteriore forza-lavoro. Ma nella pratica venivano avvantaggiate soprattutto le aziende che avrebbero capito il valore di strumenti come l’economia circolare e la misurazione. Questo un po’ alla volta fece sì che venisse raggiunto un altro obiettivo: creare un’unità organizzativa strutturata dedicata proprio all’economia circolare.

Una realtà che è diventata oggi parte integrante della strategia di Enel X. Ma che, soprattutto, ha aiutato centinaia di aziende a entrare nella circolarità.

Guardare gli alberi o la foresta?

La flessibilità nel cambiamento è alla base di molti successi. Se i fondatori di Netflix non ne avessero dimostrata un bel po’, oggi si chiamerebbero Amazon.

Nel 1998 Amazon provò ad acquistare Netflix. Amazon non era ancora il colosso che è oggi: con un fatturato annuo di 150 milioni di dollari e un bruttissimo ufficio a Seattle, vendeva praticamente solo libri. Netflix a sua volta, nata da poco, ricavava la maggior parte del fatturato dalla vendita di DVD e meno del 10% dal noleggio di film.

Jeff Bezos offrì a Marc Randolph e Reed Hastings, fondatori di Netflix, una cifra vicina ai 15 milioni di dollari: intendeva iniziare a vendere beni di largo consumo, tra cui appunto i DVD. Amazon era in quella fase che gli americani chiamano “make or buy”, ma i ragazzi di Netflix rifiutarono per concentrarsi, da quel momento in poi, sul noleggio dei film: non volevano competere, di lì a poco, con Amazon.

I due fondatori raccontarono che quella chiacchierata con Bezos servì loro per comprendere che il business degli acquisti online, pur se più profittevole nel breve periodo, non lo era nel lungo periodo: non era, quindi, sostenibile. Decisero perciò di dedicarsi al settore meno profittevole, abbandonando quello che prometteva il maggiore cash flow. Marc Randolph disse poi che avevano rischiato di “guardare gli alberi senza osservare la foresta”.3

Ci sembra, questo, un ottimo esempio dell’importanza dell’adattabilità e della capacità di modificare le proprie prospettive sulla base dei segnali che arrivano sia dall’interno che dall’esterno. La storia di Amazon e Netflix spiega con semplicità quanto queste abilità, nei tempi sempre più complessi e dinamici in cui viviamo, risultino essenziali per la sopravvivenza e la crescita.

Ma in questo nostro secondo livello un’altra abilità fondamentale è la capacità di negoziazione. Qualcosa che siamo abituati a mettere in campo spessissimo, nella vita quotidiana, a casa e al lavoro, con tutte le persone a cui teniamo.

Il CEM deve allenare il più possibile la sua capacità di negoziazione perché all’interno della sua organizzazione, con tutte le svariate funzioni con cui entrerà in contatto, troverà continuamente necessario dover negoziare qualcosa e trovare compromessi.

La strada non è mai facile e in molti casi – per resistenza al cambiamento, per pigrizia o per semplice mancanza di tempo – a rendere il lavoro del CEM tutt’altro che facile saranno in molti: colleghi, collaboratori e interlocutori esterni. In Matrix, Cypher cerca di mettere Neo ancora più in difficoltà dicendogli “guarda che pressione ti tocca subire, e così sei qui per salvare il mondo…”.

Il CEM si troverà spesso a dover fronteggiare poca fiducia o incredulità e dovrà quindi essere in grado di superarle utilizzando la sua capacità di negoziazione. Studiare con attenzione e capire gli interessi dei propri interlocutori, così come parlare il loro stesso linguaggio, aiuta tantissimo; e in questa fase tanto delicata ogni aiuto conta.

Esprimersi con fatti, dati e numeri è il modo migliore per prevenire e contrastare lo scetticismo. Quando la controparte del CEM assolve funzioni commerciali, e subisce quindi una pressione costante per il raggiungimento dei risultati aziendali, può essere d’aiuto fissare obiettivi concreti per il business. Anche l’empatia risulta una qualità fondamentale: per immaginare il comportamento di un cliente, per pensare agli impatti che un prodotto o un servizio potrebbero avere sul mercato, per capire come i colleghi e l’organizzazione potrebbero recepire una proposta di cambiamento. Per poter negoziare bisogna essere consapevoli delle speranze e delle paure degli altri, ed è necessario prestare attenzione a come ogni idea influenzi in modo differente i diversi gruppi di persone e le diverse community.

È così che si può lavorare per un futuro più sostenibile ed equo, a beneficio di tutti. Non esiste azienda al mondo che riesca a cambiare nel profondo per il semplice ordine di qualcuno: a prescindere da quanto il leader sia illuminato o carismatico, dietro ogni nuovo servizio o prodotto di successo troviamo un importantissimo lavoro collettivo e, soprattutto, un ambiente aziendale in grado di rendere l’innovazione un processo spontaneo.

Spiegare serve a coinvolgere

Tra i compiti del CEM c’è anche quello di creare uno spazio, un momento, un ambiente o un contesto in cui le persone si scoprano capaci e felici di svolgere tutto il duro lavoro necessario a risolvere i problemi in modo innovativo.

Ma questo spazio non può esistere se tutti gli attori coinvolti non comprendono perché la transizione da un modello lineare a uno circolare è indispensabile. La resistenza al cambiamento spesso arriva dall’interno, quando non se ne capisce la ragione.

Se entrate in cucina, andate verso il lavandino e aprite il rubinetto dell’acqua, noterete un fatto degno d’attenzione: dal rubinetto uscirà acqua corrente. Nella maggior parte dei casi potabile, e nella quantità che desideriamo.

Se non è incredibile, poco ci manca: dovrebbe almeno sorprenderci. L’acqua è una risorsa che c’è sempre stata, e nella storia umana moltissime civiltà hanno provato a incanalarla; ma non dobbiamo dimenticare che le società che ci sono riuscite hanno prosperato, mentre le altre sono scomparse. Non ricordarsene è facile perché oggi, in un pianeta con 1234 miliardi di miliardi di litri d’acqua, sette persone su dieci vi hanno accesso.4

Distrarsi e dare le cose per acquisite, scontate, ovvie, è quel che accade a quanti, non avendo una reale percezione del problema, non avvertono la necessità di trasformare il loro modello di produzione lineare in uno circolare, e quindi preferiscono continuare a fare quello che hanno sempre fatto: perché è più facile, intuitivo e non richiede nessuno sforzo.

A Città del Capo, in Sud Africa, hanno, viceversa, capito che il prezzo da pagare per arrivare a comprendere il valore della circolarità poteva essere molto molto alto.

Ma per avere una visione complessiva della questione dobbiamo fare un passo indietro. E guardarci dallo spazio: il pianeta Terra appare tanto blu che forse avremmo potuto chiamarlo pianeta Acqua. L’acqua occupa più del 70% della superficie e delle profondità, e vederla come una risorsa finita sembra strano. Ma dobbiamo riflettere sul fatto che non utilizziamo tutta l’acqua presente sul pianeta: per sopravvivere possiamo utilizzarne solo l’1%, perché il 2% è ancora allo stato solido nei ghiacciai e il 97% è acqua salata. Di quell’1%, la maggior parte è sottoterra, e arrivarci è quindi difficile e costoso. All’acqua non esistono possibili alternative, e se dovesse sparire moriremmo tutti in una manciata di giorni.5

Ecco perché il 90% della popolazione mondiale vive a meno di dieci chilometri da una fonte d’acqua. Ed ecco perché a partire dal 2040 la maggior parte del mondo non avrà abbastanza acqua per i fabbisogni nazionali.

Scarsità e abbondanza, tuttavia, sono concetti che cambiano ovviamente in modo radicale a seconda dell’area geografica considerata. I canadesi, per esempio, difficilmente avranno la sensazione che l’acqua sia una risorsa scarsa: con 100.000 metri cubi di acqua pro capite, il Canada è uno dei Paesi con la maggiore quantità al mondo.

Il fatto è che esistono Paesi che ne hanno molta di meno. Come il Kuwait, che rispetto al Canada non ha tre o quattro volte meno acqua ma ben 10.000 volte meno.6

Ed è ora che possiamo tornare in Sud Africa. A Città del Capo c’è stato un momento in cui le riserve d’acqua stavano terminando.

Il governo provò a adottare una serie di manovre per limitare l’utilizzo dell’acqua nelle case e negli spazi comuni e sensibilizzare la popolazione all’utilizzo responsabile. Tutto inutile o quasi: il problema non veniva risolto e anno dopo anno la situazione peggiorava. Finché il governo, dopo tanti sforzi infruttuosi, annunciò il “Day 0”; a partire dal 18 marzo 2018 da tutti i rubinetti delle case non sarebbe più uscita acqua corrente per un tempo indeterminato. Non appena i cittadini capirono quanto grave fosse la situazione, e che non solo non si trattava di una questione etica o morale ma riguardava un presente spaventosamente vicino anziché un lontano futuro, iniziarono la loro transizione da una logica lineare a una circolare, utilizzando la stessa acqua per più attività differenti, e attivandosi affinché anche i loro amici, i loro familiari e i loro vicini la utilizzassero in modo più parsimonioso e intelligente. All’inizio il “Day 0” di Città del Capo venne posticipato di un mese, poi al 9 luglio, poi di un anno. Il consumo di acqua passò da 1,2 miliardi di litri nel 2014 a meno della metà in quello stesso 2018, e oggi il problema sembra essere rientrato.

L’impatto sulle abitudini dei cittadini è stato ovviamente importante, ma quel che resta più notevole sono i risultati ottenuti in un breve periodo. I cittadini hanno compreso il reale problema grazie allo spavento generato da un nome (Day 0) e da una data precisa. Il governo non ha imposto restrizioni rigide, né ha detto ai singoli cittadini quello che dovevano fare: li ha semplicemente coinvolti nel problema.7

Creare qualcosa di nuovo e complesso non è facile né immediato: quindi, quando si sceglie di innovare, bisogna essere certi che il cambiamento necessario sia spiegato anziché imposto. Un CEM non dirà ai suoi compagni di lavoro che le cose devono cambiare: dovrà spiegare loro il perché.

Meglio le domande delle risposte

Quando gli attori coinvolti in un processo di innovazione non comprendono le ragioni del cambiamento, resistenza e scarso impegno costituiscono la reazione più frequente. Questa resistenza ai cambiamenti è un fattore determinante e spiega perché nelle grandi aziende così tante trasformazioni falliscono.

I CEM non possono presumere che i dipendenti capiscano il ragionamento che ha portato a una determinata decisione. Spesso, quelle persone non sono nemmeno state coinvolte nel processo decisionale.

È estremamente importante stabilire con tutti una fiducia reciproca: i colleghi sono pronti a offrire il loro contributo e i loro suggerimenti solo se avvertono che il loro impegno verrà riconosciuto e usato dal gruppo per perseguire lo scopo comune.

In generale i CEM dovrebbero sottrarsi alla necessità di rispondere a ogni domanda e di trovare una soluzione a ogni problema: sarebbe viceversa opportuno che fossero loro a porre le domande, considerando gli altri come la vera fonte d’innovazione, e delegando a tutti, invece che solo a se stessi, la responsabilità della circolarizzazione dell’azienda.

La maggior parte dello sviluppo di nuove competenze all’interno di un’azienda può avvenire così in modo informale, attraverso la soluzione collaborativa dei problemi e i momenti di confronto con punti di vista completamente diversi. La strada si delinea grazie a una serie di scintille e non con un falò improvviso, e le scintille sono prodotte dai contatti tra i vari elementi del gruppo che, con i loro contributi, si ispirano a vicenda.

È un tipo di approccio che non va mai confuso con il brainstorming. Anche questo ha l’obiettivo di generare il maggior numero possibile di idee, ma per favorirne la quantità esclude l’espressione di giudizi critici contestuali; il nostro approccio prevede invece una discussione costante, una continua valutazione e il confronto critico tra tutto ciò che si dice e si pensa.

Affrontare punti di vista anche completamente diversi, e misurarvisi, per il CEM è fondamentale; per farlo deve condividere le sue riflessioni anche all’esterno dell’organizzazione. Difficilmente all’interno di un’azienda qualcuno sfiderà il punto di vista di un proprio capo; e, comunque, all’interno della vostra stessa azienda, sarà difficile trovare punti di vista completamente diversi dal vostro.

Nel 1947 Edwin H. Land era in vacanza con la figlia di tre anni, Jennifer; come quasi tutti i papà a spasso con i propri figli, Land decise di scattare una foto alla piccola. Jennifer, con l’ingenuità tipica dei bambini, chiese al padre perché non potesse vedere subito la foto appena scattata. Edwin iniziò a dare alla bambina una spiegazione tecnica, ma la bambina insisteva. Non capiva perché non potesse vedere la foto immediatamente. Mentre Edwin cercava di spiegare meglio alla figlia il motivo di quell’impossibilità, si rese conto che in realtà aveva ragione. Quello che Jennifer desiderava non poteva essere fatto perché tutti avevano sempre pensato non si potesse fare; perché nessuno aveva mai iniziato a immaginare una cosa simile. Una domanda come “perché non posso vedere subito la mia fotografia?” fece scattare nella mente dello scienziato l’idea di una fotocamera istantanea. Il risultato, dopo un anno di ricerche ed esperimenti, fu la Polaroid 95 del 1948, la prima macchina fotografica della storia capace di stampare le fotografie al suo interno.

Un contesto dove nuove idee fluiscono liberamente può essere costruito solo se tutti o quasi tutti gli elementi del gruppo sono disponibili a condividere i loro pensieri, come fecero Jennifer e Edward. L’innovazione non è un processo lineare; è piuttosto un percorso caotico e imprevedibile. Istruire e contaminare i nostri manager anche all’esterno dell’azienda aumenta la possibilità di trovare nuovi spunti di riflessione e nuove domande.

Terzo livello: coraggio, lungimiranza e positività

Passiamo ora al livello tre. Aumenta la credibilità che si vuole conquistare all’interno e all’esterno dell’organizzazione in cui si lavora, così come la difficoltà della sfida.

All’aumentare della difficoltà devono ovviamente aumentare audacia e coraggio, ma per ottenere da questo il massimo potenziale dobbiamo accompagnare queste propensioni con quelle alla lungimiranza e alla positività.

Questa particolare, triplice combinazione di valori permette di superare sfide impossibili per altri, troppo vincolati da schemi predefiniti, dalla reputation o da uno status organizzativo che non permette di rischiare sconfitte; in generale, ormai poco fiduciosi nel cambiamento e negli effetti che potrebbe generare.

Si tratta di un set di abilità estremamente interconnesse: la lungimiranza insieme a un’attitudine positiva rafforzano il coraggio, e il coraggio permette di guardare con positività oltre il breve termine, figurandosi grazie alla lungimiranza gli scenari futuri: gli effetti temporanei indesiderati vengono valutati alla luce delle opportunità di lungo periodo.

Ma andiamo per ordine.

Cosa intendiamo per coraggio? È difficile dare una definizione indiscutibile, soprattutto per quel tipo di coraggio che serve a un CEM. Ma possiamo di nuovo ricorrere a Matrix: durante il salvataggio di Morpheus, Trinity dice preoccupata a Neo: “Nessuno ha mai fatto questo”, e Neo risponde: “Per questo avrò successo”.

In questa risposta il coraggio supera l’incapacità di valutare esattamente tutte le conseguenze, e la positività del risultato intravisto apre la possibilità di altri scenari ancora più ampli.

Secondo la definizione di E. E. Shelp in Courage: A neglected virtue in the patient-physician relationship (1984)8, il coraggio è “la disposizione ad agire in modo volontario, molto probabilmente spinti dalle proprie paure, in una situazione descrivibile come oggettivamente pericolosa, nel tentativo di raggiungere oppure preservare risultati percepiti come positivi per sé o per gli altri”.

Prendendo questa definizione come punto di partenza, possiamo distillare alcuni elementi chiave che consentono di individuare quel tipo di azione coraggiosa che deve essere adottata in azienda grazie al CEM. Per esempio, la consapevolezza: non si è mai coraggiosi per caso o senza rendersene conto, bensì per scelta: e ogni scelta comporta una perdita potenziale e contiene elementi imponderabili e/o imprevedibili. La presenza di un pericolo percepito o di un rischio oggettivo non è estranea al coraggio, che non significa assenza di timori ma la capacità di prendere decisioni nonostante quei timori e quei rischi. Proprio come nel caso di Neo.

Al coraggio è necessaria la presenza di uno o più obiettivi: l’azione deve avere una forte motivazione ed è caratterizzata da uno scopo chiaro da raggiungere.

In ambito lavorativo le persone coraggiose sono di solito più motivate nello svolgimento dei propri compiti, perché il coraggio richiede autostima e quindi quelle persone credono maggiormente in se stesse. Chi confida nelle proprie capacità è decisamente più probabile che affronti con determinazione le difficoltà e gli ostacoli; soprattutto nelle situazioni che prevedono cambiamenti e disruption di schemi preesistenti.

L’importanza di essere lungimiranti

Abbiamo capito come il coraggio si riveli una risorsa estremamente utile a qualsiasi leader, perché consente di prendere di petto complicazioni e crisi; di manifestare perseveranza e resilienza; di formulare progetti creativi, alternativi e non stereotipati e di non lasciarsi influenzare dalle pressioni dell’organizzazione, continuando a curiosare ed esplorare le possibilità, e ampliando le opportunità per l’organizzazione.

Senza lungimiranza, però, il coraggio si rivela spesso solo pazzia: può andare bene o può andare male, ma è tutto in mano al caso.

Il caso – appunto – di T-Mobile dimostra invece che la lungimiranza e il coraggio insieme sono state il mix vincente delle scelte strategiche di quel grande operatore americano di telefonia. Era il 2010 e T-Mobile stava perdendo clienti e soldi a un ritmo più che preoccupante. Il modello commerciale di T-Mobile e delle altre compagnie telefoniche era semplice: promettevano un nuovo telefono a un prezzo basso a fronte di un paio d’anni di legame contrattuale a un prezzo alto.

Indipendentemente, quindi, da come T-Mobile avrebbe trattato in quel biennio i suoi clienti, nessuno di loro avrebbe potuto cambiare granché, scegliendo magari un concorrente; a meno che non fosse stato disposto a pagare una cifra esorbitante per rescindere il contratto.

Mike Sievert, CEO di T-Mobile, si rivelò coraggioso e lungimirante. Tanto lungimirante da capire che quello schema commerciale avrebbe presto portato T-Mobile alla bancarotta; e tanto coraggioso da cambiare tutto.

Sievert decise infatti di cancellare completamente il tradizionale modello di business di T-Mobile e lanciò sul mercato Un-carrier: una campagna di marketing basata su una strategia del tutto nuova, il cui obiettivo era la risoluzione dei problemi dei clienti.

T-Mobile eliminò due dei grandi dolori del mercato telefonico, i contratti biennali e le tariffe di roaming, e aprì un dialogo trasparente con i clienti cercando di risolvere realmente le loro frustrazioni.

Sievert aveva intuito l’esigenza diffusa che venisse fatto qualcosa per ridurre la sgradevole sensazione di squilibrio nel rapporto tra cliente e fornitore: i clienti sentivano di essere impotenti e di non avere il controllo sui loro telefoni.

Un altro insight che T-Mobile utilizzò con coraggio riguardava la convinzione dei clienti di perdere, con quel tipo tradizionale di contratto, sempre qualcosa. Sceglievano un telefono e lo tenevano per tutta la durata del contratto, ma quando vedevano gli amici con un nuovo apparecchio si sentivano non solo indietro, ma in trappola. Questo diffondeva frustrazione e rabbia anche sui servizi tecnici della compagnia: l’attesa di solo due minuti per parlare con un operatore li rendeva già furiosi.

Il coraggio non è indolore: all’inizio T-Mobile perse parecchio denaro, ma la lungimiranza le permise di guadagnare tantissimi clienti, come mai ne avevano visti arrivare. Mike Sievert risolse completamente i problemi finanziari in pochissimo tempo. E da lì in poi fu solo crescita.

Forza è coraggio

Una forma particolare di coraggio è l’audacia. Se coraggio e audacia fossero inscindibilmente presenti in un CEM, questo possiederebbe quel tipo di attitudine che risulta vincente in tutte quelle situazioni complesse che richiedono di lanciare il cuore oltre l’ostacolo.

La persona audace sposa la capacità di osare con una forma sana di aggressività o, potremmo dire, semplicemente con quella grinta che viene percepita in modo positivo dalle parti coinvolte. Spesso le persone audaci sentono la necessità o addirittura la responsabilità di compiere determinate azioni e di lasciare un segno, senza badare a sacrifici o rinunce personali, con coraggio e intraprendenza.

L’audacia si lega bene a certe figure di imprenditore e alla loro magnanimità. È stato Aristotele a vedere nel magnanimo la persona che tende verso grandi cose senza badare a pericoli e costi persona.9 D’altra parte, l’audacia ha anche un’altra caratteristica importante, che è quella relazionale: un CEM magnanimo sa di aver bisogno dell’aiuto dei colleghi per raggiungere i propri obiettivi, e quindi è portato ad avere nei suoi collaboratori la più coraggiosa fiducia.

Quando ci rendiamo conto che un certo gruppo di lavoro non dà buoni risultati, è bene chiedersi se tra le persone che lo compongono ve ne sia almeno una magnanima: questo perché la magnanimità è contagiosa, e si manifesta ancora meglio nel clima collaborativo che infonde in un gruppo. Un CEM, all’interno dell’organizzazione o dei gruppi che di volta in volta andrà a costituire per ottenere i cambiamenti necessari, non può quindi che fare da esempio.

Si può essere audaci facendo cose straordinarie, ma anche cose ordinarie, e si può essere audaci per tentare cose che finiscono nel nulla, o cose che durano per sempre. In ogni caso, l’importante per un CEM è che l’attitudine al coraggio e all’audacia si può allenare e si può far diventare un’abitudine. Iniziando magari dal compiere qualche piccola scelta controcorrente, a partire proprio dal lavoro.

Ma proviamo a ricapitolare le circostanze che possono fare scoprire a un CEM di avere sempre posseduto una certa dose di coraggio (anche se forse inespressa).

Per alimentare coraggio e audacia, sia in noi sia nei nostri collaboratori, dobbiamo definire obiettivi chiari e raggiungibili.

Dobbiamo essere autentici e coerenti.

Dobbiamo confidare nella nostra autostima effettuando scelte in modo autonomo.

Dobbiamo accettare il rischio e convivere con la paura del cambiamento e dell’incognito.

Dobbiamo imparare a gestire le emozioni, perché in circostanze difficili è fondamentale riuscire ad autoregolarsi e a controllare sensazioni e reazioni.

Dobbiamo fare leva sulla rete sociale e sugli affetti legati non solo alla vita personale ma anche lavorativa, perché essere autonomi non significa essere soli e sapere di poter contare sul supporto degli altri riduce ansia e paura.

Dobbiamo sfruttare le occasioni, perché talvolta basta trovarsi nel posto giusto al momento giusto e accettare semplicemente la sfida.

Tutto questo varrebbe la pena anche solo in virtù dell’obiettivo da raggiungere.

Per il gruppo, l’esperienza insegna che anche il riconoscimento di un’intuizione positiva o di un lavoro ben fatto sono molto importanti, perché alimentano l’autostima e spronano i collaboratori a proseguire in quella direzione con fiducia e proattività. Il team del CEM deve risultare unito dagli stessi valori, affiatato nell’immaginare i cambiamenti e soprattutto pronto all’ascolto all’interno come all’esterno, sia per cogliere tutte le opportunità sia per alimentare un clima positivo, innovativo e stimolante, utile all’intera organizzazione.

Abbiamo visto come questo terzo livello sia certamente complesso, ma dobbiamo aggiungere che è anche altrettanto trasformativo: guida chi ricopre il ruolo di CEM a un cambiamento non solo professionale ma anche personale.

Coraggio e audacia combinati con la positività possono davvero trasformarsi in un’arma potentissima. Per tutti e per tutto.

Se i latini ci hanno lasciato il loro “audentes fortuna iuvat”10, “lucky goes happy” significa più o meno che anche la felicità porta fortuna; ed è inoltre il titolo di un film pluripremiato di Mike Leigh, Happy-go-lucky, uno dei più importanti sceneggiatori e registi britannici contemporanei. Possiamo leggere questa espressione come “la positività porta bene”: e per un CEM il bene è la possibilità di introdurre le sue idee e le innovazioni circolari all’interno dell’organizzazione.

Positività: una delle doti principali per chiunque lavori alla costruzione di qualcosa di nuovo è sicuramente la speranza nel futuro. Dobbiamo essere convinti che le azioni intraprese oggi possano avere un impatto positivo sul futuro della nostra azienda e su quello delle persone; quelle che ci lavorano e quelle che non l’hanno sentita nemmeno mai nominare.

Per creare consapevolezza e lungimiranza, e seguire un percorso che porti a metriche nuove, serve un pensiero critico attento, basato su una letteratura scientifica che documenti problemi e benefici. Lo “scetticismo positivo” mette in discussione con intelligenza tutte le affermazioni che dichiarano qualcosa possibile, probabile o impossibile: comprendere il futuro non è lavorare di fantasia, ma distinguere ciò che è realistico, seppur improbabile, da ciò che non lo è.

Alcuni cambiamenti sono indispensabili per immaginare qualcosa d’innovativo, e altri no. Per esempio, nonostante il riscaldamento globale abbia già modificato e stia modificando il nostro clima, è impossibile immaginare uno scenario che non comprenda più inverni rigidi in Norvegia: da qui ai prossimi dieci anni, questo tipo di cambiamento è impossibile.

E sono ben altri i cambiamenti che stanno a cuore ai CEM...

Futuri

Un CEM deve saper immaginare il futuro.

Prendere scelte consapevoli per indirizzare al meglio il nostro domani o quello dell’organizzazione in cui operiamo è una necessità più che evidente: il futuro va ipotizzato, studiato e soprattutto indirizzato.

Come spesso succede, il termine italiano “lungimiranza” e l’inglese “foresight” non sono esattamente equivalenti, anche se l’uno è considerato una corretta traduzione dell’altro. Foresight viene di sovente utilizzato dai futuristi per descrivere “l’atto di osservare e pensare al futuro”.11 Si tratta evidentemente di una cosa fondamentale per ogni essere umano e ogni collettività di qualsiasi tipo: prendere scelte consapevoli per orientare al meglio il tempo che ci aspetta è una necessità imprescindibile. Il futuro va immaginato, studiato e soprattutto indirizzato.

Tutti noi pensiamo al futuro, o almeno ci proviamo. Ma questa attività può essere tutt’altro che sporadica e casuale: può venire allenata, e diventare – se non una professione, come nel caso dei futurologi – quantomeno professionale. La lungimiranza si rivela sempre più fondamentale e a tutti noi converrebbe perfezionarla per migliorare il mondo in cui viviamo: sia in generale, sia nel nostro particolare.

In questo non sempre siamo bravi, ma non dovremmo stupircene: il nostro cervello, infatti, non è programmato a questo scopo. La nostra sopravvivenza immediata dipende in tutto e per tutto da ciò che ci circonda: il presente. Se analizziamo il cervello di altri mammiferi, scopriamo addirittura che in certi casi il concetto di futuro è neurologicamente impossibile.

I delfini nascono nuotando; le giraffe imparano a stare in piedi in poche ore; un cucciolo di zebra è in grado di correre entro 45 minuti dal momento della nascita. Nel regno animale molti nostri cugini, appena nati, sono già sorprendentemente autonomi e indipendenti. Questo potrebbe sembrare un grande vantaggio per loro, ma si tratta in realtà di una limitazione. Quei cuccioli si sviluppano velocemente perché, appena nati, i loro cervelli si strutturano secondo una routine rapidissima: un processo lineare quasi completamente programmato. L’evoluzione ha costruito nel tempo un protocollo che attiva efficientemente un neurone dopo l’altro, ma questa velocità va a discapito dell’adattabilità.

Se le condizioni di vita di quei mammiferi dovessero cambiare in tempi rapidi, il loro tessuto cerebrale non darebbe loro la capacità di adattarsi altrettanto velocemente, perché resterebbe ancorato al passato: a quello che ha sempre visto e sempre fatto.

Quando sentite dire “abbiamo sempre fatto così”, pensate a quei mammiferi: per loro, riuscire in tempi brevi a fare diversamente sarebbe impossibile.

Al contrario di quanto succede in gran parte del regno animale, il cervello di un essere umano alla nascita è immaturo, assolutamente inadeguato a una sopravvivenza autonoma; poi, nei primi due anni di vita, man mano che recepisce informazioni dai vari organi di senso, comincia a connetterle in modo finalmente rapido ed efficiente. Nel cervello di un neonato si formano due milioni di nuove connessioni o sinapsi ogni secondo. Entro i due anni d’età un bambino conta su oltre centomila miliardi di sinapsi: il doppio di quante ne abbia un uomo adulto. A questo punto, il ramificarsi di nuove connessioni è soppiantato da una potatura neuronale: crescendo, il 50% delle sinapsi verranno eliminate. Proprio come accade per i sentieri in un bosco: quelli che non vengono usati, vanno perduti. È in questa fase, quindi, che perdiamo la nostra capacità d’immaginare quello che non ci circonda, quello con cui non entriamo in contatto, che non studiamo e impariamo ogni giorno: è così che perdiamo la capacità d’immaginare il futuro.

Tutto questo è dimostrato, a livello neurologico, dal fatto che l’area cerebrale che vediamo attivarsi quando cerchiamo di immaginare il futuro è la stessa che adoperiamo per richiamare i ricordi.12

E l’abbiamo già detto: tutti noi immaginiamo il futuro decine di volte al giorno. Accade, per esempio, quando andiamo al lavoro e ci proiettiamo nel futuro per capire quale strada ci conviene prendere: “Sulla strada X a quest’ora c’è sempre molto traffico e potrei arrivare tardi; se facessi la Y incapperei nell’orario di ingresso delle scuole. La Z ha parecchi lavori in corso. Quindi prenderò la strada A”.

Per fare un altro esempio, è ciò che si verifica quando dobbiamo rispondere a un messaggio e iniziamo a proiettare nel futuro il possibile contenuto della nostra replica, cercando d’immaginare la reazione che quella certa persona avrà quando la leggerà.

Questo tipo di approccio solitamente ci conduce a immaginare un unico futuro: quello più probabile e quindi molto simile al presente.

Ma è lo stesso termine “futuro” a indurci in errore: lo immaginiamo come un semplice scorrere del tempo, un processo lineare, e questo ci porta a pensare che esista un solo futuro, esattamente come esiste un solo passato e un solo presente. Non è così. Esistono tantissimi futuri possibili e rappresentano tutti la diretta conseguenza di due fattori: le variabili incontrollabili dell’ambiente circostante e le azioni che ciascuno di noi intraprende nel presente.

Pensiamo a un pescatore: il suo futuro cambia – oltre che per alcuni degli aspetti non controllabili – per la sua abilità, per le condizioni del mare, per la qualità di lenze, ami ed esche. Il pescatore sa che a seconda di quello che farà e osserverà la mattina, la sera potrebbe essere ricca e soddisfacente o meno.

Ecco perché non si può prevedere il futuro: ne esistono innumerevoli. Ma è indubbio che la capacità di immaginarli sia una qualità fondamentale per ogni persona, azienda, organizzazione o istituzione. Ed è per questo che in nazioni come la Finlandia esiste, nelle scuole sin dall’infanzia, la materia futuro. Saper pensare, immaginare, indirizzare il futuro non è un dono o una qualità innata: è una capacità che va allenata.

Pensare al futuro

Cos’è di preciso il “future thinking”?

Future thinking è un’azienda che cerca di anticipare gli impatti e i risultati a lungo termine di un suo nuovo prodotto. La sua tecnologia sarà un bene per l’umanità nel lungo periodo, o danneggerà la società per le conseguenze di rischi oggi difficili da prevedere?

Il future thinking è un governo che sta pensando a come aumentare la resilienza sociale al cambiamento climatico. Di che tipo di nuovi servizi o di nuovi edifici ci sarà bisogno in futuro per aiutare le persone a far fronte a condizioni climatiche estreme?

Ritroviamo il future thinking in un venture capitalist che studia in che tipo di società investire, e che cerca di capire quali nuove start-up hanno più probabilità di avere un impatto positivo sul pianeta e di fare una exit.

Future thinking è un’università che progetta nuovi tipi di lauree, corsi e master per insegnare agli studenti le capacità lavorative che serviranno domani. Cosa devono sapere oggi i laureati per essere pronti per i lavori del futuro?

Il future thinking permette a un imprenditore di inventare un nuovo servizio o prodotto per un mondo che cambia. Di che cosa avrà bisogno la gente in futuro che nessun altro ha ancora creato?

Future thinking permette a un amministratore delegato di guidare la sua azienda verso il futuro, evitando il fallimento imposto dall’accelerazione delle nuove tecnologie o dalla concorrenza che ha saputo innovarsi velocemente. Cosa dovrebbe iniziare quell’azienda a fare in modo diverso, per sopravvivere ai cambiamenti e alle profonde modifiche del mercato?

Future thinking è pensare alla vita che vorremmo, ai cambiamenti da apportare e al mondo in cui desideriamo vivere. Quali azioni potete intraprendere oggi per prepararvi a migliorare il vostro domani e avere il maggiore impatto positivo sulla società?

La lungimiranza è fondamentale in un mondo che cambia così rapidamente. E, come abbiamo visto, non significa prevedere il futuro, come una fattucchiera o un astrologo: quello che la lungimiranza ci permette di fare è ampliare il campo dei possibili futuri in modo da poter essere più pronti, pensando in modo creativo, a ciò che potrebbe accadere negli anni a venire.

Sul futuro non esistono dati: quindi, potenzialmente, hanno tutti ragione.

Ma le grandi ragioni per cui è indispensabile che i CEM acquisiscano la capacità di pensare al futuro nel migliore dei modi sono due.

La prima è la possibilità di aiutare l’azienda a vedere le tante opportunità che ci sono, a immaginare come potrebbe essere il futuro.

La seconda è semplicemente l’idea di poter prendere decisioni migliori e fare scelte migliori.

Viviamo in un periodo tutto sommato affascinante, e vediamo cambiare tutto ciò che ci circonda: i nostri media, le tecnologie, come lavoriamo, come impariamo, persino (purtroppo) il clima. È un momento ideale per fare delle scelte su cosa e su come vogliamo sia il futuro.

In che tipo di futuro vogliamo vivere? Lineare o circolare? E poi, un’altra domanda molto importante che il CEM dovrebbe farsi è: quando inizia il futuro?

Esistono molte possibili risposte a questa domanda.

E gli scienziati hanno capito che esiste persino un motivo preciso per cui persone diverse rispondono in modo così diverso. Si è scoperto che i cervelli delle persone funzionano in modo differente, e che al loro interno gli orologi mentali hanno meccanismi e tempi diversi: quello che ne risulta è un’esperienza del tempo semplicemente differente.13

Non c’è un modo giusto o sbagliato per sperimentare il tempo, ma i futurologi professionisti hanno capito che quando si tratta di creatività, di pianificazione strategica, di innovazione, di cambiamenti climatici e sociali, alla domanda “quando inizia il futuro?” esiste in realtà una risposta corretta.

Il futuro inizia a dieci anni da oggi.

Ma perché dieci anni e non 3, 5 o 20?

Ci sono buoni motivi per cui dieci anni sembra la scelta giusta.

Il primo ha a che fare con la flessibilità mentale. È la capacità che abbiamo di considerare, come esseri umani, nuove idee e nuove possibilità. Dieci anni è il tempo giusto per provare ad abbandonare la trappola del presente: se provassimo a immaginare il futuro a tre, quattro o cinque anni molto probabilmente la nostra mente non riuscirebbe a oltrepassare l’orizzonte temporale necessario a immaginare correttamente tutti gli impatti che tecnologie e innovazioni sociali, economiche e di sostenibilità avranno nella nostra vita e in quella dei consumatori.

Dieci anni ci spingono a riflettere sul fatto che le cose potrebbero cambiare radicalmente. Dieci anni sono abbastanza lunghi per fare qualcosa di importante. In dieci anni si può inventare, costruire e far crescere un nuovo business: Facebook ha impiegato dieci anni per passare dal primo a un miliardo di utenti. Dieci anni sono anche abbastanza lunghi per far sì che una nuova tecnologia abbia un’adozione di massa: ci sono voluti dieci anni per passare da pochi smartphone a cinque miliardi di cellulari connessi a Internet. Anche per tecnologie come le criptovalute, Bitcoin e compagnia bella, ci sono voluti dieci anni per passare dalla prima idea lanciata in un blog al raggiungimento di un market cap di più di 300 miliardi di dollari.

Dieci anni è un periodo interessante anche per la profondità dei cambiamenti sociali. Anche qui, un esempio: negli Stati Uniti, dalla formazione iniziale del movimento per i diritti civili contro la segregazione razziale all’approvazione del Civil Rights Act ci sono voluti dieci anni.

Le cose che sembrano improbabili o impossibili, in dieci anni possono davvero cambiare.

Quarto livello: coerenza, una virtù che piace

Il quarto livello è l’ultimo. Molti CEM sostengono che quando ci si arriva si è diventati “pura energia”, e che perciò non ci si può sorprendere se questa raggiunge un numero sempre crescente di persone sia all’interno sia all’esterno dell’organizzazione.

Risultato, questo, che dovrebbe essere accreditato a una buona comunicazione, ma che ha sempre bisogno anche della concretezza nei contenuti e della coerenza di chi comunica.

La comunicazione, in sé, non ha molte regole, e questo ci è stato confermato recentemente dalla rivoluzione dei social network, all’interno dei quali comunicano individui di ogni tipo, con età ed estrazioni socioculturali diversissime, e senza gli schemi ereditati dal passato.

Quando si comunica in modo trasparente, e chi comunica ha effettivamente superato i suoi ostacoli e raggiunto i suoi obiettivi con coraggio, lungimiranza e spirito positivo, quel che si vuole esprimere riesce a passare attraverso qualunque canale e arrivare meglio a destinazione. La caratteristica di questo tipo di comunicazione è di risultare, per i suoi destinatari, “vera”.

La verità prima di tutto: è innanzitutto con la verità che dobbiamo essere coerenti. E per la sostenibilità la verità si deve fondare sui dati e sui risultati che ne possono sostanziare le evidenze: senza questo tipo di indicatori, ogni prova di comunicazione rischia di essere percepita come una sorta di pubblicità ingannevole.

Bisogna quindi ricorrere a una coerenza concreta, servendoci direttamente dei risultati raggiunti o degli sforzi messi in campo per raggiungerli; accompagnandoli, ogni qualvolta possibile, con metriche e numeri che ne guidino lo storytelling.

Dire le cose come stanno significa non tacere nulla. E pazienza se alcune performance di sostenibilità non sono così esaltanti, o se nel breve risultano addirittura negative: l’importante è trasferire correttamente non solo il quadro presente ma anche i suoi sviluppi futuri.

Ammettere i limiti di un approccio che è solo agli inizi aumenta la credibilità sia dei risultati conseguiti – magari pochi, ma buoni – sia dell’organizzazione che li sta comunicando.

Un’altra forma di coerenza nel tempo è la costanza dei comportamenti: occorre programmare le attività nel medio-lungo periodo. Perché un’azienda possa dirsi sostenibile non basta certo un’iniziativa sporadica, ma un piano di sviluppo ragionato che coinvolga l’azienda a tutti i livelli.

Allo stesso modo la comunicazione sulla circolarità deve rispondere a una strategia organica, da portare avanti nel tempo con continuità. Anche se ben concepito, un messaggio senza azioni concrete che lo seguano non avrà molto valore. Quando si tratta di comunicare la sostenibilità, i toni accesi, un linguaggio eccessivamente pubblicitario, anche un semplice sospetto di autoreferenzialità fanno sì che non si arrivi a “toccare” davvero né le persone realmente interessate all’argomento, né i colleghi in generale.

Per una comunicazione efficace della circolarità occorre mescolare ai dati – che devono essere oggettivi, scientifici, misurati se possibile in modo certificato – le emozioni. E l’equilibrio fra aspetti tecnici e valori umani va dosato opportunamente, a seconda degli interlocutori. Anche una verità fatta di numeri può essere raccontata in modo interessante, dinamico e caldo.

CEM in prima persona

Nell’analisi delle abilità indispensabili per affrontare questo quarto livello vale la pena di riflettere ancora un attimo sulla coerenza.

È fondamentale che da parte dei membri dell’organizzazione ma anche da parte degli stakeholder esterni venga riconosciuta, nei comportamenti del CEM, una coerenza di fondo. Tale importanza è dovuta innanzitutto al fatto che questa figura è piuttosto nuova, e viene guardata con occhio critico da parte di tutti quei colleghi che ancora non ne conoscono i benefici: una platea curiosa ma scettica, in attesa dei risultati.

Il CEM è sotto osservazione non solo nel lavoro che svolge ma anche nella sua vita privata. Chi parla di risorse limitate, di modelli di business innovativi, di riciclo e di riuso non può ignorare questi aspetti appena fuori dall’ufficio. Deve crederci e deve dimostrare di farlo.

Anche perché per generare un cambiamento collettivo bisogna partire da azioni individuali, e da micro comunità in grado di influenzare gradualmente il comportamento di tutti gli altri.

Se per una persona non particolarmente acculturata o attenta termini e concetti come economia circolare o sostenibilità possono risultare complessi, questi ultimi devono potersi evincere direttamente dalle azioni di chi lavora su queste tematiche: il CEM può e deve diventare un modello di cambiamento, un esempio virtuoso che altre persone – per quanto inesperte – possono notare e imitare.

Stiamo parlando di modelli di cambiamento e di esempi virtuosi ormai tutt’altro che rari: in Italia si stima che a fine 2020 i green job avessero superato i tre milioni, il +3,4%14 rispetto all’anno precedente: un ritmo di crescita sette volte superiore a quello di altre figure professionali.

Per i CEM risultare coerenti è importante anche perché se la devono vedere con l’aumentare della diffidenza delle persone nei confronti dei molti – personaggi dello spettacolo e dell’informazione – che provano a cavalcare la sostenibilità spinti solo dal desiderio di visibilità mediatica. È quindi fondamentale che la voce si alzi innanzitutto dai veri professionisti, tra cui i CEM sono tra le figure più credibili, e godono di una propria credibilità sul campo: possono esprimere più e forse meglio di tutti i valori che sono dietro la circolarità, e davanti a tutti noi.

E quindi, quali sono gli aspetti della vita che un “professionista della sostenibilità” dovrebbe curare, per darne evidenza anche all’esterno?

Partiamo da quattro ambiti che contengono la maggior parte delle nostre attività quotidiane.

Uno: come mangiamo. Il 50 % degli italiani conosce il concetto di alimentazione sostenibile, ma meno del 20% sa come metterla in pratica. Qualche esempio per mitigare il proprio impatto? Scegliere prodotti bio e/o a km 0, privilegiare imballi compostabili e plastic free e ridurre il consumo di prodotti ad alto impatto ambientale come carne rossa o frutta secca.

Due: come ci vestiamo. Anche se il 42% degli italiani è informato sulla moda sostenibile e l’81% è consapevole del fatto che l’abbigliamento è un driver per la sostenibilità, solo il 12% mette in atto scelte coerenti acquistando per esempio prodotti di origine naturale, ottenuti con tessuti organici e mono materiale.

Tre: come ci muoviamo. La mobilità sostenibile è uno dei termini entrati con maggiore evidenza nel nostro vocabolario quotidiano. Più della metà delle persone è consapevole di questo concetto ma, nonostante ciò, sono ancora pochi quelli che hanno deciso di cambiare il proprio modo di muoversi grazie a bici e monopattini, utilizzo maggiore di mezzi pubblici e servizi di sharing, passaggio dai veicoli endotermici a quelli elettrici, di altre iniziative come la compensazione delle emissioni di CO2 dei voli effettuati.

Quattro: come abitiamo. Con particolare attenzione alle abitudini, come la raccolta differenziata, fino alle scelte, a partire da quella degli arredi, tenendo conto sia della sostenibilità dei materiali e del design sia di modalità di acquisto alternative come il noleggio. Senza trascurare l’acquisto di elettrodomestici a elevata efficienza energetica, l’utilizzo di prodotti per la casa e l’igiene personale che non risultino dannosi per l’ambiente, l’acquisto di forniture di energia elettrica provenienti da fonti rinnovabili. Se non addirittura l’installazione di impianti per la generazione in loco, come gli impianti fotovoltaici.

Una storia di numeri e comportamenti

Nel paragrafo precedente abbiamo passato in rassegna alcuni esempi di uno stile di vita sostenibile. In ogni caso, per quanto si possano adottare scelte e atteggiamenti più consapevoli, non possiamo dimenticare che “less is the new black”: effimere considerazioni cromatiche a parte, a monte di ogni nostro ragionamento deve esserci la consapevolezza che il comportamento più sostenibile è sempre evitare gli sprechi e quindi ridurre i consumi.

È in questo modo che la comunicazione, all’interno o all’esterno dell’organizzazione, diventa una conseguenza naturale della concretezza di quello che si fa sul lavoro e della coerenza nel proprio stile di vita.

All’interno, perché comunicare ai colleghi la propria stessa sostenibilità significa mettere la faccia su quello che si fa e si dice ogni giorno, trasmettendo un messaggio di condivisione, apertura e bisogno del supporto di tutta l’organizzazione nell’affrontare qualcosa di nuovo. Inoltre, comunicando all’interno si investe nella formazione e nella condivisione di una cultura che rappresenta una risorsa fondamentale per ogni organizzazione. Comunicando all’interno si fanno arrivare messaggi di cambiamento anche ai colleghi che non erano coinvolti nei primi progetti sulla circolarità; e si fa conoscere anche a chi gestisce le risorse umane quanto la nuova figura del CEM sia interconnessa alle altre. Comunicare all’interno, infine, significa dimostrare con coerenza un impegno che va ben oltre quello normalmente richiesto alle figure tradizionali.

Sull’altro fronte, comunicare all’esterno significa far sapere a tutti gli stakeholder che l’azienda per la quale si lavora ha intrapreso un percorso di cambiamento reale, in cui le azioni iniziate e i risultati conseguiti sono frutto di un impegno che coinvolge la stessa organizzazione interna, presumendo un investimento anche sul versante delle risorse umane e della formazione.

Comunicare fatti incontestabili attraverso un buon storytelling: è così che si può raggiungere un pubblico il più vasto possibile, interessato ancora più che ai risultati oggettivi alle esperienze soggettive raccolte lungo questo difficile, ambiziosissimo viaggio.
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Mi chiamo Janine Thies e dal 2017 sono Circular Economy Manager in BMW nell’unità di design for recycling a Monaco di Baviera, in Germania.

BMW opera nel settore automotive dal 1917, con 31 siti industriali in 15 nazioni, e produce l’equivalente di 2,5 milioni di auto all’anno. Per quel che riguarda la sostenibilità, il gruppo ha dichiarato un obiettivo del 20% di riduzione delle emissioni di CO2 per ogni veicolo costruito a partire dal 2030, con il 99% di riciclo dei rifiuti generati dalle attività di produzione interna. BMW ha inoltre ridotto del 45% le emissioni di gas nocivi, acquistando a partire già dal 2020 il 100% di energia rinnovabile e richiedendo lo stesso ai suoi fornitori di celle di batteria.

Il mio lavoro consiste nel rendere circolare il ciclo di vita delle autovetture. La mia sede di lavoro è l’RDZ, uno dei più grandi centri di smantellamento e riciclo posseduti da un’azienda automobilistica. RDZ rappresenta un modello di innovazione per tutti i riciclatori del mondo: infatti condividiamo le nostre conoscenze per stimolare la crescita di un modello circolare utile all’intero mercato.

Ogni anno RDZ recupera circa 13.000 tonnellate di materiali e 2.000 tonnellate di parti usate provenienti da circa 10.000 veicoli. Con un’attrezzatura speciale siamo in grado di rimuovere tettuccio, sedili e altre parti dell’auto, fino a scoprire il cablaggio: in questo modo rendiamo recuperabili tra i 20 e i 30 kg di rame e, con un altro processo, alluminio, acciaio e per le auto elettriche anche le batterie.

All’interno dell’RDZ viene raggiunto un tasso di riciclo di litio, cobalto e manganese per batterie ad alta tensione superiore al 90%: più dell’85% richiesto dalla legislazione.

Inoltre, attraverso il processo di smantellamento delle auto si ottengono informazioni preziose su come queste dovrebbero essere costruite per essere riciclate più facilmente. A tale scopo lavoriamo a stretto contatto con reparti come il design, la catena di fornitura, gli acquisti ecc., e condividiamo le conoscenze acquisite anche all’interno dell’azienda.

Ho debuttato in BMW come innovation manager for remanufacturing and recovery dopo aver costruito la mia formazione, spinta dalla passione e dalla curiosità, sulla sostenibilità e sui processi circolari.

Nel 2013 facevo parte del team di innovazione ed ero responsabile della creazione di un business case e di nuove strategie nel campo del riuso, del riciclo e della rigenerazione, con particolare attenzione alle componenti automobilistiche in tutto il mondo. Unendo in un progetto concreto pensiero analitico, presenza, co-creazione, audacia, con un forte senso delle sfide globali, è stato ideato il nome R3evolutionExchange, che ci ha incoraggiato a muoverci fuori dagli schemi per esplorare nuove strade verso la circolarità.

Il mio business case per R3evolutionExchange ha mostrato chiaramente quanto sia vantaggioso passare da KPI incentrati solo sul profitto a KPI che comprendono anche risparmio di materiali, materiali secondari, riduzione delle emissioni di CO2 e creazione di un ciclo di vita globale chiuso.

Mi sono successivamente concentrata proprio su un sistema a ciclo chiuso, e in particolare sulla logistica inversa.

Il mio capo mi disse subito di fare attenzione perché nella logistica si può solo perdere: se funziona perfettamente nessuno riconoscerà il tuo successo, se non funziona sei nei guai. Proprio in questo contesto ho imparato che si possono avere idee straordinarie, ma se non sono realizzabili muoiono.

Iniziai quindi a sporcarmi le mani e a conoscere ogni fase del processo logistico di BMW. A quanto pare la maggior parte dei miei colleghi era sorpresa che una giovane donna fosse interessata a questo tipo di lavoro. Alcuni mi sorridevano ed erano curiosi di conoscere i miei obiettivi; ogni volta ho raccontato loro che la mia visione era riuscire ad arrivare a un ciclo chiuso per tutte le componenti BMW.

Dopo mesi di lavoro sul campo, sono stata in grado di comprendere la portata concreta delle risorse, dello stoccaggio e del budget necessari a ottenere una soluzione a ciclo chiuso sostenibile sia ambientalmente che economicamente.

Questo sporcarmi le mani è stato il modo più veloce non solo per conoscere direttamente tutti i dettagli necessari a raggiungere gli obiettivi, ma anche per guadagnarmi la fiducia e il sostegno dei colleghi.

Così ho cercato qualcosa di più grande e adatto a contenere tutti i processi e le enormi quantità di pezzi di cui avevamo bisogno per poter analizzare e rivedere la questione in un’ottica R3evolutionExchange di logistica inversa. A valle di questo progetto ho condiviso le mie conoscenze con altri magazzini e depositi BMW in tutto il mondo, in modo che potessero utilizzare i miei processi come modello per le loro sedi.

Dovevo dimostrare all’interno e all’esterno, attraverso la concretezza del mio contributo, quanto questo fosse in grado di generare valore, di trovare soluzioni innovative per aumentare le opportunità di riciclo, di contestualizzarle nell’ambito della strategia di sostenibilità del gruppo, e di comunicarle all’esterno.

Creare un percorso circolare all’interno del nostro ecosistema, riunire e guidare persone con gli stessi valori e la stessa mentalità, pensare in anticipo e parlare apertamente delle preoccupazioni per il nuovo approccio sono stati fattori fondamentali per il successo del nostro progetto.

R3evolutionExchange si è evoluto in una joint venture di BMW con uno dei maggiori operatori di recupero in Germania, e io sono passata in un’altra area: design for recycling di RDZ.

Come nel caso di molti altri CEM non sono stata subito riconosciuta come tale, né dall’organizzazione né dai miei colleghi. Nel momento in cui ho cambiato lavoro ho sentito che la mia attività all’interno dell’azienda aveva bisogno di un nuovo nome, e così sono diventata ufficialmente Circular Economy Manager.

Nel 2017 il mio nuovo capo ha promosso la mia idea, iniziando a usare i termini di circolarità e di economia circolare per le nostre operazioni e le nostre comunicazioni. Per me, che ho una mentalità da pioniera, questo è stato un momento di ancoraggio personale e, contemporaneamente, l’arrivo della mentalità dell’economia circolare all’interno dell’intera azienda.

È nato così il mio obiettivo successivo, la mia nuova missione: innestare la mentalità circolare direttamente nel DNA dell’azienda.

Per chiarire e affermare il mio ruolo, e raggiungere gli obiettivi che mi erano stati assegnati, ho avuto bisogno di sviluppare in particolare alcune propensioni.

La resilienza, e cioè la capacità di mantenermi determinata nel tempo conservando una visione di medio-lungo periodo. Spesso gli obiettivi di un CEM non sono immediatamente conseguibili e bisogna sapere attendere: sia per poter coinvolgere bene le persone, sia per motivarle a lavorare in una certa direzione, sia per conseguire i risultati desiderati.

Poi, la creatività: un altro fattore molto importante tra quelli che ho dovuto mettere in campo negli ultimi cinque anni. Quando come me si lavora all’interno di un’unità preposta alla ricerca di soluzioni innovative di riciclo e di riuso, non è semplice ottenere risultati che generino un valore soddisfacente per il processo e per l’organizzazione. Alcuni dei miei colleghi tecnici più preparati conoscevano bene tutte le fasi del processo, e quindi in realtà riuscivano già ad apportare sul fronte della sostenibilità tutte le innovazioni che rientravano nell’ambito delle loro competenze. Per fare qualcosa di più dovevo quindi ricorrere alla mia creatività personale, favorita dal non essere coinvolta direttamente in quel determinato processo: l’ho così potuto approcciare ex novo, immaginando le soluzioni possibili senza escluderne nessuna. Ho attinto il più possibile da esperienze fatte su processi o in settori diversi: la contaminazione con altre realtà apre spesso strade inaspettate.

Un altro fattore importante è stato la capacità di collaborare con gli altri sporcandomi le mani insieme a loro: lavorare a stretto contatto con i colleghi dell’impianto ha fatto una grande differenza. Mi ha permesso di capire bene i processi e le loro articolazioni pratiche, di entrare in empatia con i miei compagni di lavoro e di lavorare bene in team per raggiungere un risultato comune. La collaborazione con tutti gli stakeholder, interni o no, è per la circular economy un fattore cruciale.

A chi si sta per lanciare in questa professione do poi con piacere una manciata di consigli.

Costruisciti una tua visione e restale fedele a medio-lungo termine. Durante tutto questo periodo devi però controllare costantemente che questa visione resti valida: in linea cioè non solo con il mercato ma con l’azienda in cui o per cui lavori.

Chiarisci bene a te stesso il percorso professionale che desideri e non smettere di studiare: migliorerai sia le tue competenze sia la tua mentalità.

Cerca di essere resiliente e allo stesso tempo di non risultare pressante e impaziente, perché questo porterebbe a risultati opposti a quelli che desideri: non dimenticare che un CEM deve sapere attendere i tempi giusti per tutto.

E, infine, non lavorare solo con gli eroi aziendali della sostenibilità: coinvolgi tutti gli altri, perché è da loro che possono arrivare idee sì sostenibili e circolari, ma innanzitutto nuove.

Auguri a tutti e grazie per quello che saprete fare, anche a nome del pianeta.


Tra le abilità più e meglio utilizzate da Janine per diventare CEM hanno, quindi, avuto un ruolo particolare:





	•competenze tecniche;

	•negoziazione;

	•lungimiranza.
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	Angelo Fienga
Cisco





Mi presento: Angelo Fienga, Circular Economy Manager prima, sustainability director poi, per Cisco.

Fondata nel 1984, con 71.000 dipendenti nel mondo, Cisco sviluppa tecnologie di rete basate su Internet Protocol, e si occupa inoltre di routing, commutazione, reti di dati, telefonia, reti ottiche, sicurezza, rete dell’area di archiviazione e tecnologie wireless. L’obiettivo di Cisco è ridurre del 90%, rispetto al 2019 ed entro il 2025, le emissioni di CO2 collegate allo Scope 1 (emissioni dirette) e allo Scope 2 (emissioni indirette dovute ai consumi energetici). Entro il 2030 vogliamo inoltre ridurre del 30% la CO2 legata allo Scope 3 (emissioni indirette che derivano dalle attività a monte e a valle dell’azienda). Entro il 2040 intendiamo infine raggiungere il net zero.

Un modello introdotto da Cisco cui ho lavorato personalmente, e di cui mi fa piacere parlare perché è partito dall’Europa per essere poi esteso a livello globale, è Green Pay. Rappresenta un’innovazione circolare perfettamente in linea con gli attuali processi di “servitizzazione” (il modello di business che in questo libro è stato già descritto come PaaS – Product as a Service): con Green Pay Solution anche l’acquisto di hardware diventa un modello di hardware as a service, in cui l’utilizzatore non ha la proprietà del bene, che rimane invece in capo al produttore.

Green Pay Solution è una soluzione che attraverso Cisco Capital, la società finanziaria del gruppo, rende possibile dilazionare il pagamento da tre a cinque anni, avvantaggiandosi al contempo di un incentivo del 5% sugli hardware Cisco. Alla fine del contratto i prodotti vengono ritirati gratuitamente e inseriti in un percorso circolare di rigenerazione e riciclo, mentre al cliente viene rilasciata una certificazione ambientale. Questo modello permette di ridurre, così come per tutti i PaaS, l’investimento iniziale, e di restituire prodotti spesso di grandi dimensioni: questo ovviamente aiuta i processi di disassemblaggio, riparazione o sostituzione di componenti più e meglio di quanto già avviene per il mercato dei telefoni cellulari.

Inoltre la nostra app Send IT Back, già utilizzabile nei 27 Paesi dell’Unione Europea, in UK e negli USA, agevola molto l’attività di segnalazione guasti e ritiro degli hardware da parte di Cisco. L’utilizzo dell’app e la restituzione degli asset sono supportati da incentivi economici, e questo ha portato ad aumentare notevolmente tra il 2020 e il 2021 la quantità di prodotti restituiti.

Attualmente riutilizziamo o ricicliamo il 99,9% dei prodotti che ritornano in Cisco.

Ma trovare soluzioni a problemi già identificati è un conto; il gioco si fa più duro quando lo scenario non si delinea in maniera perfettamente nitida per tutti. All’inizio, nei team di business e sales, l’economia circolare non veniva ben distinta dalla sostenibilità in genere, e non erano chiari i business model sottostanti, i rispettivi vantaggi e la loro capacità di fare – appunto – business. Perciò da quando mi è stato affidato l’incarico di CEM porto avanti una precisa strategia di formazione all’interno dell’azienda, articolando contenuti formativi rivolti anche alla forza-vendita perché possa trasferire ai clienti il nostro impegno aziendale. In questo modo possiamo mettere a fuoco anche il ruolo straordinario svolto nell’economia circolare dalle Information and Communication Technologies (ICT) attraverso la digitalizzazione del mondo.

Si tratta spesso di contenuti da comunicare personalmente, ma non rinunciamo mai ad ampliare il più possibile i nostri orizzonti, anche attraverso la creazione di partnership con altri operatori di mercato, per introdurre progetti congiunti.

Il lavoro è complesso e richiede una serie di capacità che nel mio caso si sono rivelate utilissime, a partire dall’innovazione e il design thinking, indispensabili a identificare sia le necessità delle diverse aree interne sia i problemi dei clienti.

Per aiutare meglio questi ultimi risultano preziose le capacità analitiche e in particolare la data analytics, che permette di concretizzare vantaggi e benefici in dati precisi: uno strumento perfetto per coinvolgere tutte le attività aziendali e fare sì che i clienti compiano la scelta più giusta sia ambientalmente che economicamente.

Mi definisco una persona positiva e in questo mi ha sicuramente aiutato l’esempio di mio padre. Che tra l’altro fu in Italia il primo direttore generale, e fra i fondatori, del consorzio obbligatorio degli olii usati: un progetto che funzionò attivando le aziende, affrontando un processo a quel tempo consolidato e innovandolo fino a renderlo sostenibile. Con questa sua esperienza, papà mi ha insegnato che cambiare è possibile anche in contesti difficili.

Ora però tocca a me dare qualche consiglio ai neo CEM.

Il primo è di approfondire la conoscenza dei bilanci pubblici di sostenibilità, e quindi dei temi più rilevanti per le aziende che realizzano tali bilanci. Attraverso questi report capirete a cosa queste aziende stanno lavorando e quali sono le soluzioni adottate: è un ottimo modo per “sentire” come si sta muovendo il mercato. Ma anche per stimolare la vostra capacità di lettura e di analisi del contesto, e per rapportarsi alle altre funzioni interne all’azienda – in primis quelle di business – contribuendo alla redazione dei report e alle attività di comunicazione rivolte all’esterno.

Un altro consiglio che mi sento di dare è: sviluppate il vostro circular thinking, e allenatelo più e meglio che potete. Cercate di trovare soluzioni alternative un po’ in tutto quello che vi circonda: non solo al lavoro, ma restando curiosi anche nel resto della vita e guardando ai sistemi naturali come un’inesauribile fonte di ispirazione. In questo modo potrete proporre e possibilmente introdurre – all’inizio anche sperimentalmente, come noi con il Green Pay Solution – nuovi modelli, capaci sia di utilizzare processi sostenibili e circolari, sia di supportare il raggiungimento degli obiettivi della vostra azienda.


Tra le abilità più e meglio utilizzate da Angelo per diventare CEM hanno, quindi, avuto un ruolo particolare:





	•comunicazione;

	•positività;

	•negoziazione.
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	Peter Lukassen
Bosch





Il mio nome è Peter Lukassen. Sono il Circular Economy Manager della Robert Bosch GmbH, parte del Gruppo Bosch, attivo nei settori che chiamiamo business mobility solution, industrial technology, consumer goods ed energy and building technology. Abbiamo 402.600 collaboratori nel mondo e il nostro fatturato nel 2021 è stato di 78,7 miliardi di euro.

Bosch ha già iniziato a ridurre la propria impronta carbonica, tanto che nel 2020 è riuscita a portare a zero le emissioni nette di CO2. La Bosch Global Sustainability Strategy è articolata in sei capitoli: clima, energia, acqua, urbanizzazione e prodotti, globalizzazione e approvvigionamento, supply chain e salute.

Una società indipendente di auditing verifica la correttezza di ciò che facciamo: Bosch agisce secondo gli scientific target stabiliti dalla Science Based Targets Initiative, e ha ottenuto un A-rating da CDP, una no-profit specializzata. Bosch è impegnata nella riduzione delle emissioni di tutta la catena dei suoi approvvigionamenti, ed entro il 2030 intende ridurle del 15%. In altre parole, 50 milioni di tonnellate di CO2 in meno; per arrivare a questo obiettivo abbiamo individuato in purchase goods, logistics e product usage le tre attività che generano la maggior parte delle emissioni.

Bosch eXchange è un programma di ricambi rigenerati grazie al quale da circa 60 anni Bosch recupera i prodotti usati o i loro componenti, testandoli con gli stessi standard usati per il nuovo. Superando severi test di qualità e funzionali, i prodotti recuperati sono tenuti, prima di essere reimmessi sul mercato, a offrire la stessa garanzia dei pezzi nuovi. Tutte le parti soggette a usura sono sistematicamente sostituite e gli altri componenti sono sottoposti a controlli meticolosi per assicurare che soddisfino con esattezza le tolleranze ammesse; se necessario, sono ricondizionati o sostituiti da parti nuove. Nel 2019, rigenerando parti vecchie, Bosch ha risparmiato circa 3.100 tonnellate di diversi metalli, pari a una CO2 equivalente (CO2e) di circa 8.600 tonnellate.

Per garantire la copertura del mercato e una sufficiente capacità di fornitura, il programma Bosch eXchange comprende, oltre a questi prodotti rigenerati, l’integrazione con parti nuove. La rigenerazione in serie dei prodotti Bosch eXchange viene eseguita in impianti certificati e le officine possono così presentare ai loro clienti offerte di riparazione differenziate, con prezzi diversi per il nuovo e il rigenerato. Il reso dei prodotti usati avviene con un servizio esternalizzato: l’azienda CoremanNet offre a tutti gli operatori del mercato dei ricambi automobilistici soluzioni customizzabili per la logistica di restituzione delle parti usate.

Oltre al programma Bosch eXchange, Bosch offre la rigenerazione 1:1 dei suoi prodotti classici, con un servizio di riparazione dei componenti elettronici del veicolo in grado di offrire un risparmio che arriva al 30% rispetto ai prodotti nuovi equivalenti.

Da quando ero all’università non mi è mai piaciuto restare confinato all’interno di un ruolo specifico, di un perimetro limitato: mi è sempre piaciuto innovare, pensare “out of the box”. La mia è un’esperienza lavorativa piuttosto lunga: sono partito lavorando nel controlling per arrivare alla logistica e allo sviluppo di prodotti a livello internazionale. Solo a un certo punto della mia carriera ho iniziato a lavorare su Bosch eXchange, con l’obiettivo di migliorare il modello di business di alcune linee di prodotto e, allo stesso tempo, di rendere l’azienda più sostenibile. Abbattere CO2 da un lato e i prezzi finali per i nostri clienti dall’altro, non è banale: la mia è una posizione che continua a evolversi.

La chiave di volta di tutto è la concretezza e la profittabilità del processo, per attivare il quale è fondamentale la presenza di un modello di business sottostante, e che i vantaggi siano chiari ed evidenti dai diversi possibili punti di vista. È questa la filosofia che permette di sviluppare progetti concreti di sostenibilità ed economia circolare, coinvolgendo direttamente tutte le unità tecniche e di business: sono queste a dover lavorare in modo sinergico per mettere a terra il progetto.

Ecco perché la prima cosa che ho fatto quando ho accettato il mio ruolo è stata quella di guardarmi intorno, facendo attenzione alle differenti funzioni aziendali. C’era ovviamente chi aveva già fatto qualcosa in merito, e c’era soprattutto chi aveva già idee e visione coerenti con gli obiettivi che mi erano stati dati. È importante individuare queste persone il prima possibile e iniziare il percorso insieme a loro; è stato molto utile, all’inizio, stilare collettivamente un position paper, un documento di sintesi che riassumesse la strategia da portare avanti sul tema che ci eravamo dati.

Tra le capacità più importanti per un CEM citerei innanzitutto quella di innovare, di guardare oltre gli schemi, in modo nuovo e originale. Quello che un CEM deve trasmettere è innanzitutto il valore del cambiamento e uno spirito positivo. Anche se poi non possiamo non mettere in conto la resistenza di molte persone a cambiare abitudini mentali, e quando bisogna convincere qualcuno a fare qualcosa di diverso la tecnica più efficace dipende dalle vostre abilità specifiche. Se andate forte in quelle analitiche, potete convincere i vostri interlocutori con i dati, ma se andate meglio in quelle emozionali la strada giusta per coinvolgere le persone sarà questa. Bisogna essere coerenti con le proprie caratteristiche e la propria storia personale: per fare il CEM, bisogna esserlo a 360°.

Qualche altro consiglio per chi vuole fare questo lavoro?

Guardiamoci intorno: non c’è niente al mondo che abbia bisogno di essere inventato completamente ex novo, e conviene fare la massima attenzione alle altre aziende, agli altri settori, ai sistemi naturali: ispirazioni e suggerimenti si possono trovare ovunque.

Per far capire in modo chiaro e inequivocabile il valore dell’economia circolare e del nostro contributo di CEM, è molto utile concludere il prima possibile un progetto, anche piccolo, che possa servirci da esempio di quello che facciamo e che vogliamo.

Dobbiamo essere coraggiosi e determinati: non possiamo scoraggiarci per le reazioni negative. È proprio dalle obiezioni che dobbiamo fare partire il nostro percorso: quando qualcuno obietta qualcosa significa che, come minimo, non è indifferente, e che abbiamo la possibilità di spiegargli meglio le cose. Qualsiasi contradditorio ha in sé un’apertura alla collaborazione che dobbiamo cogliere.

Se qualcosa non risultasse idonea in una situazione specifica potrebbe rivelarsi giusta per un altro progetto: è per questo che durante lo sviluppo dei progetti dobbiamo mantenere resilienza e lungimiranza.

Per essere sicuri di trovare supporto nello sviluppo di qualsiasi nuovo progetto, costruiamoci una rete di punti di riferimento nelle varie funzioni aziendali: potranno aiutarci in ogni momento.

E infine, mentre portiamo avanti i nostri progetti, dovremmo goderne: stiamo facendo una cosa che non solo genera valore, ma il cui senso è ancora maggiore.


Tra le abilità più e meglio utilizzate da Peter per diventare CEM hanno, quindi, avuto un ruolo particolare:





	•innovazione;

	•concretezza;

	•coerenza.
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	Michel Steinecke
ACE





Sono Michel Steinecke, sustainability e Circular Economy Manager in ACE, The Alliance for beverage Cartons and the Environment, e in precedenza ho lavorato in Danone Group e Britvic.

ACE è una piattaforma europea che raggruppa i produttori di cartoni per bevande e i loro fornitori con lo scopo di portare queste soluzioni di imballaggio – attraverso un’attività di benchmarking e profilazione – a un livello più elevato di sicurezza, circolarità e sostenibilità, abbattendo contemporaneamente le emissioni di CO2.

Il consorzio per cui lavoro coinvolge le varie parti interessate e i loro partner industriali e commerciali desiderosi di un’elevata tutela ambientale. Contribuiamo tra l’altro alla politica, alla legislazione e alla definizione degli standard nell’UE.

ACE comprende produttori di cartoni per bevande come Tetra Pak, SIG Combibloc ed Elopak, che con 20 stabilimenti in Europa sviluppano, producono e commercializzano sistemi per il confezionamento e la distribuzione di alimenti. La maggior parte del cartone utilizzato dai membri ACE per i loro imballaggi è prodotto da aziende anche loro membri di ACE: Stora Enso (Svezia e Finlandia), BillerudKorsnäs (Svezia).

Un progetto credo interessante da conoscere è quello varato, non per i cartoni ma per le bottiglie di plastica, da Britvic, in cui ho lavorato in precedenza. Si tratta di 100% rPET: con alcuni dei suoi marchi Britvic ha avviato da qualche mese un processo di trasformazione delle bottiglie monodose da 500 e 600 ml, che dovranno utilizzare il 100% di rPET, e cioè plastica riciclata. I marchi coinvolti sono Pepsi MAX, 7UP Free, Tango, Lipton, Robinsons Ready to Drink, Drench e Mountain Dew. Già quest’anno, tutte le bottiglie vendute in Gran Bretagna avranno il 100% di rPET: il primo a fare il cambiamento è stato Lipton Ice Tea con le sue bottiglie da mezzo litro, che sono state le prime a utilizzare l’imballaggio “Esterpet” nato dall’investimento di cinque milioni di sterline sostenuto due anni fa da Britvic a favore dello stabilimento di produzione rPET di Esterform. Per aumentare trasparenza e consapevolezza, ogni bottiglia deve dichiarare chiaramente di essere stata realizzata con il 100% di plastica riciclata: in questo modo si aiutano i consumatori a prendere decisioni informate sui loro acquisti.

La mia è stata una formazione molto tecnica: avere studiato ingegneria industriale mi ha inizialmente portato alla reportistica dei vari aspetti della sostenibilità, per poi farmi avvicinare a qualcosa di più pratico, concreto e collegato al mio background: la circular economy. Entrato in Danone come CEM nel settore packaging e sustainability service, mi sono concentrato sulla nutrizione specializzata per bambini, per la quale la sfida era garantire che tutti i packaging della linea fossero riciclabili. Potevo contare su una collaborazione forte ed entusiasta tra tutte le unità, avvantaggiate dal condividere una cultura della sostenibilità molto spiccata; il nostro obiettivo collaterale era diventare una fonte di ispirazione sia all’interno che all’esterno del gruppo Danone che ha creduto nell’importanza della circular economy tanto da creare un dipartimento a essa dedicato.

Successivamente, per Britvic, mi sono focalizzato come ho detto sugli input sostenibili, collaborando alla trasformazione di tutte le bottiglie monodose in 100% rPET: un obiettivo realmente ambizioso, ma puntualmente raggiunto.

Credo che i tipi di abilità indispensabili a chi lavora nell’ambito della circular economy siano diversi a seconda che si ricopra la posizione di product manager oppure quella di technical specialist. Quel che è certo è che alcune competenze risultano necessarie in ogni caso: parlo di una conoscenza approfondita delle normative sui rifiuti e del waste management. Della capacità di capire la complessità e comunicare la circolarità in modo che sia comprensibile a tutti internamente ed esternamente.

Per quanto riguarda i consigli più importanti per chi invece si avvicina al mio tipo di lavoro, partirei dal rendersi bene conto di cosa, all’interno della circular economy, ci risulta particolarmente interessante e rilevante. La circular economy è un tema talmente vasto che focalizzarsi su un aspetto specifico, come per esempio potrebbe essere la gestione delle materie prime o dei rifiuti, è sicuramente di grande aiuto nel lungo percorso per diventare esperti.

Troverei quindi un obiettivo chiaro nell’ambito del mio nuovo ruolo, in modo da poter essere capito e riconosciuto dal resto dell’organizzazione. Per superare le normali resistenze da parte dei colleghi è sempre prezioso l’utilizzo di esempi concreti, provenienti magari da altre organizzazioni, ma che mostrino e dimostrino i benefici del nostro approccio.

E poi, teniamo sempre presente che per risolvere un problema non esiste mai una soluzione: ne esistono molte.


Tra le abilità più e meglio utilizzate da Michel per diventare CEM hanno, quindi, avuto un ruolo particolare:





	•competenze tecniche:

	•concretezza;

	•coerenza.
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	Dragan Rajković
Tetrapak





Il mio nome è Dragan Rajković. Dopo essere stato Circular Economy Manager di Tetra Pak nel biennio 2017-18, ho esteso le mie responsabilità ricoprendo dalla nostra sede di Belgrado, in Serbia, il ruolo di sustainability director North Europe e East Europe.

Tetra Pak è sinonimo di soluzioni per la lavorazione, il confezionamento e la distribuzione di prodotti alimentari. Latticini, succhi e nettari, gelati, formaggi, cibi secchi, frutta, verdura e alimenti per animali domestici sono esempi dei prodotti che vengono trasformati o confezionati da Tetra Pak in più di 175 Paesi di tutto il mondo. I nostri prodotti comprendono imballi, apparecchiature di elaborazione, macchine riempitrici, apparecchiature di distribuzione ed elementi di servizio.

Oggi l’obiettivo dell’azienda è ridurre al minimo, durante il processo di produzione e di distribuzione, il consumo di tutte le materie prime e dell’energia. Nel 2021 Tetra Pak ha abbattuto le emissioni di GHG1 sia nello Scope 1 – emissioni dirette – sia nello Scope 2 –emissioni indirette derivanti da consumi energetici – e ha ridotto i viaggi di lavoro del 36% rispetto al 2019. Promuoviamo soluzioni circolari partendo dal progettare confezioni riciclabili per alimenti liquidi, dall’utilizzare materiali riciclati e rinnovabili, e dall’ampliare la raccolta e il riciclo evitando così che i materiali finiscano nelle discariche. Nel 2021 sono stati investiti 40 milioni di euro in infrastrutture di raccolta e riciclo, contribuendo alla raccolta e al riciclo di 50 milioni di cartoni.

Ma lo scenario che abbiamo dovuto affrontare è piuttosto spinoso: purtroppo a oggi, soprattutto nei Paesi dell’Europa centrale e orientale, le infrastrutture per la raccolta del packaging utilizzato non sono disponibili in quantità sufficiente e in molti mercati i sistemi di gestione dei rifiuti non risultano ottimali. A livello mondiale, solo il 13,5% del totale dei rifiuti viene riciclato, mentre il 37% finisce nelle discariche e il 33% viene bruciato o gettato senza possibilità di riciclo.

In questa situazione, anche se oggi oltre il 70% dei materiali impiegati nelle nostre confezioni è già rinnovabile, l’obiettivo che ci siamo posti è di arrivare al 100%.

Tetra Pak ha quindi stipulato una partnership negoziando con uno dei maggiori produttori di carta, Stora Enso, e con il riciclatore di polimeri Plastigram, per costruire una nuova linea industriale capace di aumentare significativamente il riciclo dei cartoni per bevande nell’Europa centrale e orientale. Dobbiamo precisare che i nostri cartoni per bevande sono composti da carta per il 75%, polietilene per il 20% e alluminio per il 5%: materiali che vanno riciclati separatamente. Il completamento della realizzazione di questo progetto, una volta separati i tre materiali, deve permettere a Stora Enzo di utilizzare le fibre di carta riciclata come materia prima, e a Plastigram di riciclare e riutilizzare polimeri e alluminio.

L’investimento è di circa 30 milioni di euro e serve a triplicare le attuali capacità di riciclo di cartoni per bevande in poliaccoppiato dello stabilimento di Ostroleka, in Polonia, portandole a 75.000 tonnellate annue: un volume equivalente alle confezioni utilizzate in Polonia, Ungheria, Slovacchia, Repubblica Ceca e Paesi limitrofi.

Stora Enso, proprietaria dello stabilimento polacco, sta realizzando quindi una nuova linea di repulping per il riciclo della componente in cartone; Tetra Pak e il suo partner Plastigram stanno installando un nuovo impianto basato su una tecnologia proprietaria per la separazione e il riciclo del polietilene e dell’alluminio. E tutto è quasi pronto a entrare in funzione.

Questo è quanto ci ha impegnato recentemente, ma la circular economy è stata al centro di tutte le nostre attività fin da quando ho iniziato a lavorare nell’unità di sostenibilità Tetra Pak, anche se all’inizio non veniva ancora chiamata così ma in termini di lavoro e di obiettivi semplicemente si trattava di quello. Dovevo intercettare i cartoni usati e trovare le modalità e le infrastrutture per riciclarli, con l’obiettivo di fondo di ridurre la footprint dell’intero processo.

Solo nel 2015 il termine circular economy iniziò a prendere piede; fui davvero felice di sapere che tutto il lavoro che svolgevo avesse finalmente un nome, un’identità precisa. Ora le cose si sono molto evolute e si può pensare alla formazione, alla regolamentazione – dal punto di vista delle aziende ma anche delle istituzioni – e a KPI dedicati.

In Tetra Pak la circular economy è diventata ormai necessaria per qualunque posizione. Tutti i miei colleghi, in qualsiasi ruolo e per qualunque attività, devono pensare in quest’ottica. Io, in particolare, devo garantire che quando un nuovo prodotto viene immesso sul mercato si possa ritirarne la confezione dopo l’utilizzo (o comunque al suo fine vita) e riciclarla in impianti appositi.

Le sfide che affronto sono legate soprattutto alla capacità delle infrastrutture di raccolta –che, come abbiamo detto, risultano ancora limitate – e alla possibilità di riciclare tutte le componenti delle confezioni e non solo alcune. Ecco perché è indispensabile innovare sempre e fare scouting di nuove tecnologie per migliorare il livello di efficienza e ampliare le componenti riciclabili.

Dobbiamo inoltre essere lungimiranti, lavorare sulla programmazione dei volumi, capire con quali istituzioni lavorare, prevedere le evoluzioni della normativa e prestare molta attenzione alla componente finanziaria, facendo in modo di trovare opportunità di investimento e finanziamento dei progetti sia per l’azienda sia attraverso partnership.

Un’altra attività estremamente rilevante è quella della comunicazione interna, perché è fondamentale trasferire all’azienda e a tutti i colleghi il lavoro che svolgiamo e gli obiettivi che raggiungiamo.

E bisogna lavorare anche sui comportamenti dei consumatori, le cui abitudini sono fondamentali per portare a compimento un processo circolare; in questo, l’Europa dell’Est ha ancora parecchia strada da fare.

Per tutte queste sfaccettature di un ruolo come il mio, ho dovuto servirmi di una rosa di abilità specifiche. A partire dalle cosiddette technical skill: il riciclo è un ambito molto tecnico, in cui bisogna capire benissimo ogni aspetto del processo, dai materiali utilizzati ai macchinari, dai consumi energetici di ogni singola fase a tutta la logistica. Solo così, d’altronde, si possono trovare soluzioni circolari utili. Per cercare le quali sono risultate preziose quelle che chiamo innovative mind e la capacità di pensare out of the box.

Altrettanto indispensabile per me è il comunicare in maniera opportuna: sia i cambiamenti che vogliamo apportare, sia quanto questi siano necessari per la crescita dell’azienda, sia come risultino cruciali a livello strategico.

A quelle persone che si avvicinano ora al mio e al nostro tipo di lavoro, mi permetto di dare quindi qualche consiglio che sono sicuro possa tornare loro utile.

Mantenete sempre la mente aperta: guardate all’esterno, anche ad altri settori produttivi diversi dal vostro, e cercate innovazioni trasversali.

Non smettete di pensare alla strategia: anche se ne esiste già una di circular economy o di sostenibilità, bisogna saperla mettere in discussione e valutare le eventuali possibilità alternative.

Conviene impegnarsi per capire approfonditamente ogni aspetto legato ai prodotti e ai servizi dell’azienda, facendo la massima attenzione a caratteristiche tecniche e processi.

Scambiate continuamente opinioni con i colleghi di ogni settore: comunicando con tutti create consapevolezza del vostro lavoro e rafforzate la vostra reputation. Senza mai dimenticare che spunti e idee possono venire da qualunque direzione.


Tra le abilità più e meglio utilizzate da Dragan per diventare CEM hanno, quindi, avuto un ruolo particolare:





	•negoziazione;

	•innovazione;

	•comunicazione.
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	Franz Parulewski
Saint-Gobain





Mi chiamo Franz Parulewski e dal 2021 sono Circular Economy Manager per Saint-Gobain Glass Germany, a Stolberg, in Nordreno-Vestfalia.

Il nostro settore operativo è quello dei vetri per l’edilizia, l’industria, gli elettrodomestici e le automobili. Con più di 350 anni di storia, presente in 76 Paesi del mondo, Saint-Gobain si è posta l’obiettivo di diventare un punto di riferimento nelle tecnologie per costruire in modo sostenibile. Per capirci meglio, un edificio è realizzato con tecniche di costruzione sostenibile quando già in fase di progettazione, considerando tutte le fasi di vita dell’edificio, vengono scelti materiali che massimizzano la riduzione dell’impatto ambientale.

La riduzione dei consumi energetici e delle emissioni inquinanti è uno degli altri obiettivi prioritari di Saint-Gobain, che sviluppa, produce e distribuisce soluzioni innovative per realizzare edifici più efficienti dal punto di vista energetico; alla base troviamo il concetto di “involucro passivo”, che in breve significa meno dispersioni di energia grazie alle soluzioni di efficientamento economicamente più sostenibili.

Alla sostenibilità ambientale di tutti i prodotti Saint-Gobain è dedicata la nostra Green Library, che li raccoglie in base alle certificazioni, ai criteri ambientali volontari – come LEED®, WELL® e BREEAM® – e a quelli obbligatori definiti dai CAM (Criteri Ambientali Minimi).

Ma idee, programmi, metodi ed esperienze servono ad affrontare nel migliore dei modi la realtà. Come nel caso di una delle grandi icone di quell’architettura che negli anni Ottanta del Novecento si basava proprio sul vetro: l’ex quartier generale della SAS, Scandinavian Airlines, a Stoccolma. Ora i 55.000 metri quadri dell’intero complesso devono essere completamente ristrutturati: all’insegna dell’economia circolare, Saint-Gobain ha fornito il nuovo vetro a controllo solare e riciclato quello precedente, che è stato trasformato in nuove lastre per facciate.

Il progetto è una delle più grandi operazioni di riciclo del vetro con recupero equivalente mai intraprese da Saint-Gobain. Le vetrate sono state smontate pezzo per pezzo dalla svedese ScandiFront e consegnate quindi a Ragn-Sells, azienda di gestione dei rifiuti, servizi ambientali e riciclo. Qui gli elementi di vetro, prima di essere frantumati, sono stati accuratamente esaminati e selezionati per evitare di essere frammisti a parti di acciaio e alluminio. Saint-Gobain ha quindi potuto trasformare il vetro in nuove lastre: in questo modo ne sono state lavorate circa 50 tonnellate, con un risparmio di circa 300 kg di CO2 per ogni tonnellata. Le vecchie lastre sono state completamente sostituite e Saint-Gobain Glass ha fornito il nuovo vetro a controllo solare per i 3500 metri quadri di doppi vetri.

Il comfort termico e visivo è stato elevato ai più alti standard contemporanei: le nuove lastre installate creano all’interno dell’edificio un’atmosfera luminosa e piacevole, con un clima notevolmente migliorato. Durante la ristrutturazione del grande stabile le sue aree comuni sono state riconvertite in spazi per il coworking, con lounge e caffè. Il complesso, che ora si chiama Gate: 01 Frösundavik, è ora certificato BREEAM®: ci si aspetta che i suoi nuovi inquilini collaborino all’uso sostenibile e green dei loro spazi. L’intero edificio è stato ottimizzato nelle sue prestazioni energetiche e ha migliorato la sua impronta di carbonio. Un risultato ottimo per tutti: a partire da noi che ci abbiamo creduto così tanto.

La mia carriera è cominciata proprio in Saint-Gobain, in un’unità operativa molto tecnica, ma dal 2021 – con un impegno prima part-time e poi a tempo pieno – ho assunto il ruolo di CEM. All’inizio era un po’ tutto da costruire e non era chiaro quali fossero i processi attivi in materia di circolarità. La prima cosa che ho, quindi, fatto è stata proprio individuare questi processi e capire chi fossero i miei stakeholder. Ho dedicato molta attenzione anche al mercato, per capire lo stato di avanzamento dell’economia circolare e le soluzioni specifiche già presenti. La produzione del vetro ha infatti una particolarità impossibile da ignorare: non si può rischiare in alcun modo che si interrompa la produzione. Questo perché i costi di un’interruzione sarebbero così elevati da generare per l’azienda perdite molto serie e difficilmente recuperabili. Sono stato quindi attentissimo a costruire partnership affidabili per trovare alternative di riciclo, e a esplorare le innovazioni disponibili per i servizi; soprattutto per quanto riguarda il recupero e il ritiro dei vecchi materiali e il necessario per poterli riciclare.

Se dovessi descrivere alla luce di questa mia esperienza le cose più importanti per un CEM, partirei da un punto concreto, ovvero la mappatura di tutte le idee e di tutte le opportunità emerse da una sua prima analisi dello scenario attuale. Per poi iniziare a collegare i diversi punti della mappa e capire se all’interno e all’esterno dell’azienda esistono potenziali sinergie.

Occorre quindi senz’altro approfondire il più possibile la conoscenza di tutti i processi aziendali e degli aspetti più rilevanti dei partner esterni.

Bisogna poi capire le esigenze di tutti gli stakeholder, di nuovo sia all’interno sia all’esterno dell’organizzazione.

Mi sembra necessario anche costruire una propria storia positiva e inquadrarla in una strategia facile da comprendere e comunicabile a tutti. A proposito della comunicazione, meglio riservarle la massima attenzione, così come al linguaggio che si utilizza.

E poi bisogna avere molta pazienza e positività, non avere fretta di vedere subito i risultati: questo lavoro si basa su una semina che sa attendere il momento giusto per la raccolta.

Quindi, cari nuovi o futuri CEM, createvi subito uno schema chiaro dei processi interni alla vostra azienda e capite dove siete collocati esattamente: questo vi aiuterà a inquadrare con precisione il vostro ruolo.

Identificate bene quali sono i benefici e i vantaggi della vostra strategia, e comunicateli in modo appropriato a tutti gli stakeholder; in questo vi aiuteranno sicuramente i KPI più chiari, come i risparmi di energia e di CO2.

L’ultimo mio consiglio è di focalizzarsi su soluzioni che abbiano un impatto rilevante sul P&L (il rapporto tra ricavi e costi): in questo modo vedrete il management e il resto dell’organizzazione per cui lavorate impegnarsi a favore delle vostre soluzioni circolari.


Tra le abilità più e meglio utilizzate da Franz per diventare CEM hanno, quindi, avuto un ruolo particolare:





	•concretezza;

	•positività;

	•comunicazione.
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	Fernando Mingo García
URSA





Mi chiamo Fernando Mingo García e dal 2021 sono Circular Economy Manager in URSA nell’unità di marketing and sales di Madrid, Spagna.

URSA, che dal 2022 è entrata a far parte del gruppo Etex, opera nel settore della produzione e commercializzazione di materiali isolanti termici e acustici, lana minerale e polistirene estruso, destinati prevalentemente al miglioramento dell’efficienza energetica degli edifici. La sede principale è Madrid, in Spagna, ma con una presenza internazionale che vede dieci stabilimenti produttivi in tutta Europa, più di 1.700 dipendenti e più di 500 milioni di euro di fatturato.

Nell’ambito della strategia di sostenibilità e di economia circolare, URSA ha dichiarato di voler ridurre, rispetto al 2018, le proprie emissioni di CO2 del 35% entro il 2030 attraverso misure interne di efficienza energetica, installazione di impianti di energia rinnovabili e attraverso l’acquisto di energia verde per i consumi rimanenti. Un ulteriore obiettivo è quello del raggiungimento dell’80% di materiale riciclato nella produzione di lana minerale di vetro e il 50% di RPS nella produzione di XPS entro il 2030. Inoltre URSA prevede di azzerare gli scarti interni destinati alla discarica entro il 2030, conservando il loro valore economico e riutilizzandoli nuovamente nel processo produttivo e/o riciclandoli attraverso la realizzazione di nuovi prodotti.

Tra i miei compiti come CEM sono innanzitutto responsabile dello sviluppo della strategia di economia circolare coordinando i progetti e le iniziative in tutta Europa. In altre parole, promuovo e rafforzo la cultura dell’economia circolare coinvolgendo tutti gli stakeholder interni (unità produttive, ingegneria, R&S, acquisti, marketing ecc.) ed esterni (fornitori, partner, clienti ecc.).

Nell’ambito del nostro impegno per l’economia circolare e la riduzione dei rifiuti in discarica, sono stato coinvolto in svariati progetti incentrati sulla ricerca di soluzioni per i nostri scarti interni legati derivanti dalle attività di produzione, dall’ingegneria e dal mercato. Proprio uno di questi progetti prevede un importante investimento in macchinari innovativi in Spagna, che dovrebbe essere operativo nel terzo trimestre del 2023, in grado di trasformare i nostri scarti interni di lana minerale di vetro in un nuovo prodotto che potrà essere utilizzato come materia prima secondaria da un’azienda che produce prodotti per l’edilizia.

Da un lato, questo progetto contribuirà a ridurre il materiale destinato allo smaltimento in discarica, con effetti in termini di risparmio sulla CO2 ed energetici, e dall’altro aiuterà i clienti a ridurre la quantità di materiale vergine utilizzato nel loro processo attraverso l’impiego di materie prime secondarie riciclate nella fase di produzione. Inoltre, questo progetto sarà molto importante per condividere il know-how e le competenze con i colleghi di altre unità aziendali al fine di implementarlo in altri stabilimenti URSA (funzione trasversale, coordinamento, sinergie…).

Un altro progetto al quale ho lavorato, legato al modello circolare dell’“estensione della vita utile” è quello della restituzione dei pallet, lanciato in Germania, che permette di riutilizzare più volte lo stesso pallet usato per il trasporto dei prodotti vetro minerali. Per questo progetto è stata attivata una collaborazione con un partner locale che raccoglie, trasporta e ripara (ove necessario) i pallet così che possano essere riutilizzati il più possibile in più cicli di trasporto.

In tutti i progetti ai quali partecipo cerco sempre di mostrare all’azienda che il profitto può essere raggiunto non solo aumentando i ricavi o il prezzo di vendita, ma anche ottenendo risparmi derivanti dalla riduzione dei costi. Per esempio, utilizzare vetro riciclato nella nostra produzione ci consente di risparmiare energia ed emissioni di CO2, due variabili che finora non venivano prese in considerazione. Quindi sicuramente l’economia circolare ci rende più sostenibili ma ci aiuta anche a migliorare la profittabilità del nostro business. E questo è necessario per motivare internamente tutti i nostri collaboratori. Essere green, essere sostenibili è anche una forma di guadagno che porta beneficio a tutte le parti coinvolte.

All’interno della struttura organizzativa di URSA sono inserito nell’unità di marketing and sales con riporto al responsabile ESG ma il nostro CEO ha voluto fortemente che nascesse questo ruolo, visione che si è poi ulteriormente rafforzata dopo l’ingresso di URSA nel gruppo Etex. Inoltre URSA conta su altre due risorse, circular economy project manager, che da struttura organizzativa sono due miei riporti diretti ed entrambi hanno chiaramente un ruolo più focalizzato sui mercati locali (regolamentazione, ricerche di mercato ecc.) con l’obiettivo di presidiare le evoluzioni e le opportunità del contesto specifico. All’inizio è stato molto difficile perché chiaramente rappresentavo qualcosa di nuovo di cui gli altri colleghi non avevano mai sentito parlare o che comunque conoscevano poco, ma già dopo solo un anno e mezzo di lavoro le cose sono radicalmente cambiate e io riscontro un forte interesse da parte di tutte le unità che vogliono costantemente approfondire le potenzialità di collaborazione con la mia unità.

Sin dall’inizio il mio focus è stato quello di trasferire know-how circolare affinché tutti potessero capire, ciascuno rispetto alle unità di appartenenza, cosa significasse economia circolare, come questa impattava il loro business e soprattutto come fosse possibile introdurre modelli circolari che potevano migliorare gli economic sia di linee di prodotto che dell’intera organizzazione. Questo è sicuramente un ruolo trasversale che necessita della collaborazione e del supporto di molte unità dell’azienda. Pertanto, in quel periodo ho dovuto utilizzare molto tutte le mie abilità di comunicazione ma con una forte componente di negoziazione poiché inizialmente ho dovuto convincere questi colleghi a darmi fiducia, ascoltarmi e concedermi la possibilità di dimostrargli che quello che dicevo avrebbe portato dei benefici reali in generale per l’azienda, ma per tutte le aree coinvolte, per le loro aree.

Per questo avere un progetto realizzato è stato fondamentale e credo che tutt’oggi sia per ogni CEM la prima cosa da raggiungere. Avere qualcosa di concreto al quale tutti possono fare riferimento ti garantisce un ascolto diverso e soprattutto un framework, in termini di gruppo di lavoro, replicabile in altre unità oppure in altri Paesi in cui l’organizzazione opera. E a quel punto si genera un circolo virtuoso.

Un’altra cosa importante da tenere in considerazione nel ruolo di CEM sono le capacità di gestione di un progetto, la definizione di obiettivi, misure per raggiungerli, KPI, l’impostazione del ciclo di riunioni e, infine, le attività di monitoraggio. Questo è il modo migliore per garantire che un progetto sia sulla buona strada e/o identificare le deviazioni per reagire rapidamente a esse.

Ai giovani CEM che si vogliono avvicinare a questa professione do come consiglio quello di NON MOLLARE/DON’T GIVE UP. Vi troverete sicuramente dinnanzi a delle grandi sfide e ad affrontare un contesto in cui i vostri colleghi non saranno disposti a nessun cambiamento. Ma la sfida consisterà oltre che nell’essere determinati e audaci, anche nel saper elaborare molti input che riceverete ed essere capaci di trasformare questi input/need in soluzioni circolari. Infine, bisogna sempre ricordare di non aver paura di fallire perché il risultato che sarà raggiunto, sia esso positivo che negativo, non dipenderà mai solo da voi ma dall’insieme di tutte le persone che saranno coinvolte nel progetto e comunque dal contesto organizzativo di quel momento.


Tra le abilità più e meglio utilizzate da Fernando per diventare CEM hanno, quindi, avuto un ruolo particolare:





	•determinazione;

	•negoziazione;

	•comunicazione.
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	Silvia Ruta
Enel X





Mi chiamo Silvia Ruta e sono Circular Economy Manager in Enel X.
Mi sono laureata in ingegneria gestionale alla Sapienza di Roma e ho iniziato a interessarmi alla sostenibilità e all’economia circolare già durante gli studi. In quegli anni si parlava ancora di green economy: scrissi la mia tesi sulle motivazioni che spingevano allora le aziende italiane a sviluppare prodotti green. Dopo l’università ho iniziato a lavorare subito nell’ambito dell’economia circolare, a Pescara, nell’area di sustainable innovation di Fater, azienda joint venture tra Procter&Gamble e gruppo Angelini. Qui ho avuto l’opportunità di seguire prima un innovativo progetto per il riciclo dei pannolini e il recupero delle relative materie prime seconde, e poi la sostenibilità aziendale in generale, a 360°.

La seconda tappa del mio percorso di CEM è Roma: avevo deciso di spostarmi verso il settore energetico e ho avuto l’occasione di entrare in Enel X, azienda nata solo qualche anno prima all’interno del gruppo Enel per l’erogazione di soluzioni energetiche innovative.

Nonostante io non abbia seguito un corso di studi specifico né un master sull’economia circolare, ho capito che questa era la mia strada nello stesso momento in cui sono entrata in azienda. È stato un percorso di “learning on the job” e, lavorando su molteplici progetti e cambiando poi settore, ho avuto modo di conoscere, studiare e approfondire tantissime tematiche, differenti ma sempre relative alla sostenibilità e alla circolarità.

Dalla scrivania di Enel X sono stata catapultata in un nuovo mondo interessante e complesso. All’inizio questa complessità sembrava difficile da gestire: sintetizzando, avrei descritto il mio lavoro con una frase del tipo “c’è un problema e va risolto: trova il modo”. Tutto andava costruito man mano, progetto per progetto, con positività e coraggio; ma è proprio questo ciò che rende il nostro lavoro bello e appassionante.

In Enel X ho trovato un ambiente di colleghi sempre disponibili, ma anche molto focalizzati sul proprio mercato: l’azienda era nata da poco e già far decollare il proprio business era sfidante. È stato fondamentale mostrare a tutti una grande motivazione e una giusta flessibilità: dovevamo fare capire il valore di ciò che stavamo proponendo. Dovevamo riuscire a trasmettere che l’economia circolare non consiste solo nel seguire un’etica o una sensibilità ambientale, ma anche nel creare nuovi modelli di business e un vantaggio competitivo per l’azienda. È stato quindi necessario lavorare innanzitutto a livello culturale e portare in azienda esperti che parlassero di economia circolare attraverso storie e case study di successo in altre aziende.

In generale, le abilità più importanti per un CEM ricadono a mio parere principalmente nel campo delle soft skill.

Citerei per iniziare la capacità di comunicare: il Circular Economy Manager propone progetti che sono innovativi per definizione, e non “business as usual”. Parlo al mio collega di qualcosa che è al di fuori della sua quotidianità e devo convincerlo della bontà di quello che sto proponendo sotto vari punti di vista; in primis, quello del business e dei vantaggi competitivi. Bisogna far nascere le nuove idee progettuali dai colleghi stessi, aiutandoli a uscire dal loro consueto perimetro di azione, relazionandosi e ragionando insieme, comprendendone meglio il lavoro per creare valore condiviso.

Passerei quindi alla capacità di innovazione, necessaria a tecniche e processi per cogliere i trend del momento e poterli sfruttare. Su un altro piano, metodologie innovative aiutano a far generare le idee – come abbiamo detto – dai propri colleghi, anche all’interno di team multidisciplinari e spesso multiculturali.

Troviamo poi coraggio e resilienza. Circular economy significa portare avanti progetti inediti e futuristici: non ci sono quasi mai linee guida pronte da seguire ma, piuttosto, ostacoli e difficoltà senza soluzioni standard. Occorre quindi osare e spingersi oltre, per trovare idee nuove e coinvolgere i diversi stakeholder, sia interni che esterni.

Il progetto in cui ho potuto mettere insieme tutte queste abilità si chiama Enel X Circular Economy Boosting Program®. Io e il mio team abbiamo lavorato a lungo per sviluppare questo programma, il cui obiettivo è identificare e implementare nuovi progetti di economia circolare per i prodotti e i servizi di Enel X. Il programma viene applicato a una specifica offerta e una specifica situazione geografica (per esempio la caldaia in Colombia) e prevede che all’inizio venga costituito un team multidisciplinare composto, oltre che da esperti di sostenibilità, economia circolare e innovazione, anche da esperti di business, del Paese selezionato e a livello globale.

Il primo passo è lo scoring: tramite metriche proprietarie misuriamo il livello attuale di circolarità della soluzione da esaminare.

Partendo da tale indicazione quantitativa, possiamo attivare la seconda fase del programma, ossia il boosting o “ideazione sostenibile”. Qui cerchiamo innanzitutto di ricostruire la catena di valore del prodotto o del servizio, partendo dal suo design e passando per i modelli di vendita offerti sul mercato fino ad arrivare al fine vita. Viene ovviamente effettuata anche un’analisi per identificare iniziative eventualmente già in atto tra peer o concorrenti, e non ancora evidenti. Riusciamo inoltre, grazie al nostro innovation provider e al database delle start-up messoci a disposizione da Enel Innovability®, a identificare i trend di innovazione e sostenibilità e le start-up presenti in quello specifico mercato.

Organizziamo quindi sessioni creative con tutti gli esperti del team di progetto e raccogliamo le idee dei nostri colleghi locali. Ogni idea emersa attraversa una fase di approfondimento per verificarne la fattibilità reale: in termini regolatori e tecnici, così come per la rilevanza di business. Solo le idee più interessanti ed effettivamente attuabili vengono presentate al top management, per essere approvate e passare alla fase di implementazione, la terza del programma.

A valle di questa terza fase possiamo quindi attivare un re-scoring, necessario a misurare il miglioramento di circolarità ottenuto. Queste metriche quantitative sono anche alla base di un efficace storytelling rivolto all’esterno, per raccontare l’impegno concreto di Enel X nel campo dell’innovazione e dell’economia circolare.


Tra le abilità più e meglio utilizzate da Silvia Ruta per diventare CEM hanno, quindi, avuto un ruolo particolare:





	•positività;

	•innovazione;

	•flessibilità.





1.Green House Gases.
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	COME SI DIVENTA CEM








Tutto dipende da tutto

Lo sentiamo continuamente nei notiziari, nei discorsi e direttamente sulla nostra pelle: il sistema economico in cui viviamo deve affrontare e risolvere problemi enormi.

Guidare le aziende verso i cambiamenti descritti in questo libro, tanto necessari quanto difficili, richiede e richiederà – sempre di più – manager preparati e dotati di nuovi strumenti.

Ai CEM, in particolare, vengono richiesti la lungimiranza e il coraggio che servono a catalizzare la nuova visione, non solo all’interno delle loro aziende, ma in settori e Paesi diversi. È una delle maggiori sfide del nostro tempo. Ma anche il viaggio più lungo inizia con il primo passo.

Abbiamo introdotto e descritto le differenze tra un’economia lineare e una circolare, mettendo in evidenza perché in azienda sia necessaria una figura come il CEM. Abbiamo raggruppato in diversi livelli le abilità che un manager della circolarità deve acquisire nel corso del suo viaggio trasformativo. Abbiamo raccontato le storie di successo, le paure, le difficoltà e le soluzioni confidateci da molti CEM, che combattono la loro battaglia per la circolarità in contesti assai differenti.

È il momento di tornare all’inizio e farci una domanda fondamentale: come si diventa Circular Economy Manager?

La prima risposta è ovvia: dipende.

Abbiamo già chiarito che avere e allenare la giusta attitudine è più importante che possedere le competenze tecniche del caso: queste cambieranno infatti a seconda del mercato, del Paese e del tempo (che fa invecchiare un po’ tutto).

La seconda risposta è meno intuitiva, ma altrettanto decisiva: ciò che influenza di più la strategia per diventare CEM siamo proprio noi.

Abbiamo tutti storie e obiettivi diversi.

Possiamo stare leggendo questo libro perché siamo manager con una bella esperienza, ma vogliamo cambiare dipartimento o azienda.

Possiamo essere neo laureati che sognano di lavorare in una grande azienda.

Oppure degli startupper, o imprenditori di un’azienda piccola o media.

È evidente che a seconda della nostra situazione, della nostra professione e delle dimensioni dell’azienda abbiamo davanti, per diventare CEM, sfide e percorsi anche molto diversi.

Oltre alle abilità che abbiamo già visto essere richieste a un buon CEM, se ne aggiunge quindi una ulteriore: quella di sapersi costruire un percorso personale verso ciò cui si punta. Per raggiungere i nostri obiettivi dobbiamo desiderarli ardentemente, essere convinti della nostra scelta e trasferire questa convinzione alle persone e ai colleghi che ci circondano. Senza dimenticare la nostra famiglia: è la scelta giusta per quello che siamo e per la nostra carriera.

Ma per capire bene il contesto dobbiamo lasciare che il nostro sguardo faccia un giro d’orizzonte. Su 4,4 milioni di imprese attive in Italia, le microimprese con meno di dieci addetti rappresentano il 95,05% del totale; le grandi imprese, appena lo 0,09%.

Le PMI sono invece circa 206.000, e cioè il restante 4,86% del nostro tessuto imprenditoriale, ma da sole generano il 41% dell’intero fatturato italiano, il 33% degli occupati nel settore privato e il 38% del valore aggiunto nazionale.1 È tuttavia noto che difficilmente una PMI assume un CEM dall’esterno: raramente dispone delle risorse necessarie e, anche se ne avesse, difficilmente deciderebbe un cambio di rotta che può sembrare in qualche modo rischioso. E comunque, anche se lo decidesse, con poca probabilità troverebbe un CEM disponibile a tuffarsi in questo tipo di situazioni.

Ecco: è proprio qui che entra in gioco l’abilità di diventare CEM.

Se l’Italia è fatta prevalentemente di PMI, e davvero vogliamo muoverci verso l’economia circolare, bisogna fare in modo che il cambiamento provenga dall’interno. Bisogna che ogni persona attualmente impegnata in compiti amministrativi, commerciali o tecnici, che riconosca in se stessa le abilità descritte nei capitoli precedenti, decida autonomamente di diventare un CEM.

E bisogna che lo desideri così forte da convincere – prima ancora che i suoi colleghi – il management di quell’azienda: i suoi capi o direttamente l’imprenditore. Offrire la possibilità di diventare CEM a un candidato interno è meno rischioso che andare a reclutarlo fuori, ed è una scelta dettata e accompagnata da una motivazione forte: un elemento tanto importante da potere fare la differenza.

Ma al di là o al di qua dello scenario generale, nella vita pratica di tanti di noi le variabili e le loro combinazioni sono tante: non tutti lavorano già in una PMI e vogliono cambiare ruolo.

Abbiamo capito, grazie anche alle nostre interviste, come le grandi aziende che si stanno munendo di un CEM siano tante: i team dedicati all’economia circolare diventeranno via via sempre più grandi e incrementeranno la quantità di risorse a disposizione e il numero dei collaboratori.

Ma spuntano anche start-up intenzionate a partire subito con il piede giusto: fin dall’inizio ritengono il CEM una figura strategica per il loro successo. Nella Figura 5.1 troviamo le principali combinazioni tra la dimensione dell’azienda e la fase lavorativa del potenziale CEM, così da poter analizzare ogni caso e capire le sfide e le opportunità di ciascuno di essi.



[image: ]


Figura 5.1 – La combinazione tra fase lavorativa e tipo di azienda: sfide e opportunità.





Posizione professionale di partenza: neolaureato

Start-up: risolvere sfide difficili in pochissimo tempo

Il lavoro di Circular Economy Manager in una start-up ha molti pro ma quasi altrettanti contro. Provare a diventarne CEM è una scelta che va valutata quindi con molta attenzione.

La prima cosa da dire è che una start-up nata da poco e determinata a sopravvivere difficilmente deciderà di munirsi di un CEM, se non in una situazione di “scale up”. Le nostre possibilità di imbatterci in un’offerta di lavoro che rispecchi ciò in cui crediamo sono minori del solito.

Inoltre in una start-up le remunerazioni classiche (a partire dallo stipendio) sono quasi sempre basse2, anche se in qualche modo compensate con altri strumenti d’ingaggio: l’attrattività dell’ambiente di lavoro, la flessibilità e la possibilità di quel “work for equity” che permette ai primi dipendenti di investire nella start-up il proprio tempo (invece che il denaro) in cambio di una partecipazione alla proprietà.

La situazione può dunque apparire in due modi molto diversi.

Dal primo punto di vista, la situazione è “win-win”: un neolaureato riesce a diventare CEM (cosa quasi impossibile in una grande azienda, e complicata in una PMI) e la start-up si assicura una figura cruciale per lo sviluppo, coinvolgendola già a partire dai primi anni di operatività: processi e prodotti non dovranno poi essere ripensati in chiave circolare, perché in quella chiave nascono.

Il secondo punto di vista comprende, oltre allo stipendio basso, la vita media delle start-up. Molte di loro durano meno di un maglione fast fashion: ci troveremmo quindi ad avere lavorato a progetti che non hanno mai visto la luce, o anche a possedere quote di una start-up che non vale più nulla.

Comunque sia, se siamo sicuri di avere scelto una start-up vincente, dobbiamo comunque considerare che non vi troveremo un team, o colleghi più esperti, in grado di poterci guidare tappa per tappa, né potremo contare su un percorso formativo appropriato: tutto quello che impareremo sarà responsabilità nostra.

Dovremo costruire il nostro lavoro di CEM da zero, e da zero dovremo costruire il nostro campo da gioco nella start-up. Mattoncino dopo mattoncino, e ognuno dei mattoncini dovrà non solo combaciare subito con gli altri, ma generare immediatamente un valore tangibile.

Consideriamo anche che come in molte aziende a gestione familiare, nelle start-up i fondatori tendono a valutare e decidere quasi tutto, dalla strategia al marketing fino al design del sito e al tono delle email. Un’ottima ragione per scegliere il founder ancora prima che la start-up.

In generale, nella nostra epoca, per sostenere il ritmo rapido dei cambiamenti tutti i dipendenti e i dirigenti di aziende grandi e piccole hanno dovuto cambiare e adattarsi a una diversa mentalità di crescita, arricchendosi di nuove competenze e abbracciando la flessibilità e la vulnerabilità tipica delle start-up. Se un tempo i segni di una strategia solida erano la sua stabilità e la pianificazione, il nuovo vantaggio competitivo è l’adattabilità.

E la capacità di adattamento è una delle caratteristiche tipiche di chi lavora nelle start-up, specialmente durante i primi passi di queste ultime. Comprendere i modi in cui alcune start-up sono riuscite ad avere successo negli attuali scenari frenetici è quindi un passo importante per diventare ottimi CEM. Non ci sarà difficile approfondire, una volta all’interno, questa comprensione; ma se non la dimostrassimo al founder già prima di inserirci, quasi certamente non ci entreremmo.

Lavorare come CEM in una start-up significa risolvere sfide difficili in pochissimo tempo. Ma se nelle grandi aziende le difficoltà e la vulnerabilità sono viste come una condizione da nascondere, da non mostrare all’esterno, quando si tratta di cooperare la vulnerabilità non è un difetto ma un requisito, ed essere CEM in una start-up comporta, molto probabilmente, che ci venga dato un obiettivo senza che ci venga spiegato come raggiungerlo.

Non dobbiamo dunque avere paura di mostrarci vulnerabili e di chiedere aiuto all’esterno della nostra organizzazione, perché è nella natura stessa di una start-up ammettere i propri limiti e lavorare con le grandi aziende per scalare le soluzioni.

Il consiglio è quindi dimostrare audacia e attitudine alle soluzioni disruptive: in una start-up i fallimenti fanno meno male perché, se si cade, si cade dal basso, e si può ripartire in fretta.

È molto più facile veder collaborare per un risultato comune le start-up che non le grandi aziende; perciò, se vogliamo lavorarci come CEM, armiamoci di voglia di cambiare le regole del gioco e di molto coraggio: in questo ambito, sono le qualità richieste.

PMI: un super organismo in comunicazione costante

Nel paragrafo precedente abbiamo considerato come provare a diventare, al primo lavoro, i CEM di una start-up. Tutto quello che abbiamo letto si applica anche alle PMI, piccole e medie imprese.

Nonostante le sfide senza precedenti degli ultimi anni, prima dovute a una pandemia e poi a un conflitto internazionale, in tutto il mondo molte PMI hanno dimostrato una notevole resilienza e un’ottima capacità di reinventarsi: anche se su scala minore, hanno saputo varare progetti di cambiamento analoghi alle azioni di trasformazione e transizione intraprese dalle grandi aziende.

Per i futuri CEM, le PMI potrebbero quindi rivelarsi un porto interessante per più di un motivo.

A livello numerico e quantitativo, come già detto, le PMI rappresentano la maggior parte del tessuto produttivo del nostro Paese. Molte nascono, diverse muoiono e qualcuna si trasforma. Lavorare in queste aziende apportando una mentalità circolare può voler dire avviare una trasformazione tale da salvare loro la vita. L’impatto di un CEM in un simile tipo di realtà è sicuramente maggiore di quello che la stessa persona potrebbe avere da subito in una grande azienda.

Un altro motivo deriva dalla tradizionale insufficienza di fondi stanziati nelle PMI allo scopo di innovare per risultare sostenibili: talvolta, quando un’impresa piccola o media assume un professionista “di frontiera” come un innovation manager o un CEM, il budget a disposizione risulta molto al di sotto delle aspettative dei possibili candidati. Ma questo potrebbe oggi stare cambiando, perché nelle nuove articolazioni del PNRR sono presenti molti fondi destinati specificatamente ad aiutare le PMI, che farebbero altrimenti la solita fatica a finanziarsi in modo autonomo per il cambiamento.

Inoltre, dall’ideazione alla realizzazione di un qualsiasi cambiamento, sia esso di prodotto o di processo, più l’azienda è piccola più i test e le verifiche sono semplici e veloci. Questo vuol dire che c’è più spazio per la sperimentazione e i fallimenti sono meno difficili da gestire.

Nell’attrarre i talenti migliori e più diversificati, le PMI hanno tradizionalmente più difficoltà rispetto alle grandi imprese: perciò, mentre è quasi impossibile diventare CEM in una grande azienda senza averne esperienza, le nostre probabilità di farci accettare in una piccola o media impresa aumentano.

E potrebbero aumentare anche i vantaggi: per risultare interessanti nei confronti di figure professionali capaci di sostenere la loro trasformazione circolare, diverse PMI giocano la carta della flessibilità, che per i dipendenti è certo di notevole valore. Se al contrario molte grandi organizzazioni rimangono vaghe sulla configurazione del lavoro post-pandemia – in presenza o remoto? – per molte piccole imprese il lavoro da remoto è già pienamente integrato nell’esperienza quotidiana.

E comunque, anche se il nostro sogno fosse arrivare prima o poi a lavorare come CEM per una grande azienda, una PMI rappresenta un passo nella direzione giusta.

Inoltre, poiché le esigenze tecniche della transizione ecologica continuano a cambiare, è probabile che le aziende di tutte le dimensioni si trovino presto ad affrontare, come accennavamo prima, una carenza di competenze. Gli anni di esperienza che vengono considerati quasi indispensabili per entrare in una grande azienda – solitamente dai due ai cinque – possono quindi senz’altro maturare in una PMI.

Ma in questo tipo di realtà produttiva cosa ci si può aspettare? Per molte PMI durante la pandemia l’agilità è stata la chiave del successo, o addirittura della sopravvivenza. Ma durante la precedente crisi finanziaria globale iniziata nel 2008 le caratteristiche delle aziende più performanti sono state invece la stabilità e la resilienza.

È quindi importante dimostrare ai nostri selezionatori di essere candidati adatti a guidare una trasformazione finalizzata a una sostenibilità economica di lungo respiro: dobbiamo avere in testa un modello operativo che ci consenta di ridimensionare o incrementare rapidamente le attività in caso di terremoti sociali ed economici.

Dobbiamo considerare anche che molte PMI non hanno la possibilità di internalizzare tutti i ruoli che sarebbero necessari: per costruire la transizione, le collaborazioni esterne sono particolarmente importanti e vantaggiose. Meglio dunque mostrarsi persone aperte e abili nel creare connessioni di valore all’interno ma soprattutto all’esterno dell’azienda; se in passato abbiamo fatto qualcosa del genere, evidenziamone i risultati.

Per connessioni intendiamo uno scambio di informazioni, di idee, di aiuti e anche di emozioni. Le reti che siamo soliti osservare nella vecchia economia lineare sono solitamente piccole e chiuse e denunciano un’insufficienza nella creazione di network di valore.

Ci basterebbe imparare dalle piante. Che non sono così solitarie come potremmo pensare, ma nel segreto della terra comunicano, commerciano, si aiutano e tutto attraverso la fitta rete dei funghi che si propagano fra le radici in una continua condivisione di risorse: se lo chiamano “wood wide web”3 è perché funziona come internet, ma meglio.

Attraverso questa rete, per esempio, gli alberi più anziani inviano sostanze nutrienti a quelli più piccoli, per farli crescere sani e forti. Al contrario gli alberi ammalati, un po’ rinsecchiti o in punto di morte, quando si accorgono di non averne più per molto regalano le loro risorse agli alberi intorno, così da farli sopravvivere più a lungo.

E non è finita qui. Gli alberi, attraverso questa bio connessione di rete sotterranea, si inviano messaggi l’un l’altro per avvisarsi di un pericolo imminente e fare fronte comune. In questo scenario non mancano nemmeno gli hacker: come il noce nero, che invia sostanze chimiche agli alberi intorno simulando il bisogno di risorse o inviando sostanze tossiche per eliminare i concorrenti.

Quello degli alberi è insomma un sistema enorme, efficiente, virtuoso e interconnesso: un super organismo in comunicazione costante, che cresce e si fortifica grazie a uno scambio continuo. Sono gli alberi, con il meraviglioso funzionamento del loro wood wide web, a dimostrare per l’ennesima volta l’importanza delle connessioni per un sistema sostenibile.

Grande azienda: trasmettere al meglio ciò che ci sta più a cuore

Quante speranze abbiamo di diventare CEM di una grande azienda al nostro primo contratto?

A dover essere chiari, nessuna. Per essere presi in considerazione come possibili CEM vengono solitamente richiesti diversi anni di esperienza: almeno cinque.

Il che però non vuol dire che non si possa comunque entrare nel team che si occupa di circolarità o (più probabile) di sostenibilità, e scalare poi le posizioni.

E allora, cosa ci serve per essere considerati un candidato degno di entrare in un team innovativo come quello dedicato alla circolarità o alla sostenibilità? L’individuazione e l’assunzione dei talenti migliori è per molte aziende un problema persistente e di non semplice risoluzione.

Spesso i recruiter cercano, attraverso canali tradizionali, copie di persone che all’interno dell’azienda hanno già avuto successo. Questo significa da una parte che i selezionatori risultano troppo esigenti nei confronti dei nuovi candidati, e dall’altra che non aiutano la diversità, necessaria a qualsiasi processo trasformativo.

Al contrario molti CEM per creare il loro team adottano una strategia di assunzioni completamente diversa, rispettando la natura innovativa di questo tipo di lavoro e cercando un equilibrio tra competenze, performance e passione.

Ma andiamo per ordine. Per quanto riguarda le competenze, probabilmente a questo punto non ne abbiamo nessuna o quasi, soprattutto se siamo appena usciti dall’università: rischiamo perciò di cadere nella trappola del “non si può trovare un lavoro senza esperienza, e non si può fare esperienza senza un lavoro”.

E allora alla voce “competenze” mettiamo, a sostituirle, il nostro percorso accademico: questo proverà a raccontare qualcosa non tanto su di noi, ma sul nostro atteggiamento nei confronti della determinazione e dell’impegno nel raggiungere i nostri obiettivi personali. Com’è ovvio, è importante che dalla nostra formazione accademica si evinca una coerenza con il ruolo desiderato, per le scelte legate al piano di studi, alla tesi, oppure a progetti specifici o a internship durante le sessioni estive.

Anche la coerenza personale ha un forte impatto sugli intervistatori, sia quelli delle risorse umane sia quelli del team con cui si andrebbe a lavorare. La scelta di studiare e approfondire argomenti legati alla sostenibilità e alla circolarità è in fondo indipendente dal nostro piano di studi: pertanto, dimostrare su questi temi un forte interesse e una buona capacità critica aiuterà i selezionatori a tenere in conto la nostra motivazione e la nostra passione nell’intraprendere questo percorso.

Per non disperdere le nostre energie e affrontare e capire bene almeno qualcosa, in questa fase possiamo focalizzarci solo su pochi temi: tanto per fare qualche esempio, il riciclo, il riuso, i materiali sostenibili a disposizione ecc. Nessun recruiter pretende da un neolaureato una conoscenza completa del campo, ma noterà una buona capacità di analisi di argomenti specifici e una buona comprensione del contesto.

Ma proseguiamo.

Quello delle performance attese è un discorso non semplice: da una parte dovremo innovare profondamente alcuni processi (cosa che come abbiamo visto richiede lungimiranza e pazienza) e dall’altra verremo giudicati su risultati trimestrali di natura prettamente economica, che – soprattutto all’inizio del nostro percorso – pochissimo hanno a che vedere con il lavoro che stiamo svolgendo come CEM.

Meglio quindi essere il più onesti e chiari possibile su quello che saremo capaci di offrire; non meno su quello che ci aspettiamo di ottenere in cambio, e non solo da un punto di vista economico.

Sarà la passione il nostro lasciapassare più importante.

Dimostrarne un bel po’ non è l’unico fattore di successo per un candidato, ma i responsabili delle assunzioni sono attentissimi a questa caratteristica, durante e dopo i colloqui e non solo per selezionare un CEM: dobbiamo quindi capire come trasmettere al meglio ciò che ci sta più a cuore.

Durante i colloqui non conviene parlare solo di ciò che abbiamo fatto, ma anche del perché abbiamo scelto di farlo.

La passione si annida spesso nelle attività cui non siamo obbligati: quindi anche in ciò che facciamo nel nostro tempo libero, e appunto nel perché lo facciamo. Per esempio, nei nostri hobby: la passione potrebbe tradursi nei progetti – di sostenibilità o, ancora meglio, di circolarità – che seguiamo collateralmente alla nostra attività principale.

Per fare un altro esempio, possiamo raccontare dove e in che cosa ci siamo impegnati a titolo volontario: l’importante è dimostrare come la nostra passione si presenti in forme diverse e abbia già prodotto risultati in grado di far presagire cosa potremmo ottenere se diventassimo noi il CEM.

Posizione professionale di partenza: nuovo lavoro nella stessa azienda

Start-up: il pitch deck di se stessi

Quando lo scenario, l’ambiente, l’ecosistema di un’azienda cambiano – che dipenda dalla concorrenza, dalle sue mosse o dall’ingresso in un nuovo mercato – deve adattarsi al cambiamento anche la struttura di quell’azienda. Questo spesso significa che devono essere creati nuovi ruoli perché possano svolgere nuove funzioni.

Questi cambiamenti non avvengono in automatico, spontaneamente: sono le persone a guidarli. E in una start-up i primi a essere stati assunti anticipano di frequente la necessità di nuove posizioni, prima che l’organizzazione le crei.

In aziende di ogni dimensione molti CEM hanno ottenuto il loro attuale lavoro proponendo ai loro capi un ruolo che non esisteva ancora (almeno non ufficialmente); ma in una start-up questo è ancora più facile.

Il mondo delle start-up è ricco di esempi sorprendenti.

Il dipendente numero uno di Uber ora è miliardario, e ha ottenuto il lavoro grazie a un tweet. Il 5 gennaio 2010 Ryan Graves ha inviato un messaggio al co-fondatore di Uber, Travis Kalanick, proponendo di farsi assumere in quella che allora era una start-up appena nata.

Graves, che all’epoca lavorava in un programma di formazione manageriale, fu assunto: il 1° marzo dello stesso anno, come conseguenza di quel tweet, diventò il primo dipendente di Uber.

Grazie alla sua partecipazione nella società, Graves è diventato un uomo molto molto ricco. Nel 2022, a 38 anni, il suo patrimonio assommava secondo Forbes a un miliardo di dollari.

Insomma, l’indicazione che si può trarre da questa storia è piuttosto logica: scrivete un pitch deck su voi stessi, una presentazione di chi siete e cosa volete. Più che il solito curriculum, un pitch deck vi sintonizza meglio sul linguaggio che usano le start-up e vi spinge a porvi le domande più preziose. Perché quella start-up dovrebbe munirsi di un CEM? Perché sarebbe giusto prevederne ruolo e funzioni? Qual è il problema che voi potete aiutare a risolvere?

Una volta identificati i vostri punti di forza, vi ritroverete con una maggiore consapevolezza di ciò che potete offrire. Che esista o no all’interno dell’azienda il ruolo cui ambite, la prossima volta che vi accorgerete di un’opportunità provare a coglierla vi sarà più facile.

PMI: i grandi numeri della circular economy

In questa sezione del libro parliamo di una partita in cui dovremmo già conoscere bene la squadra con la quale e per la quale giocheremo. Siamo quindi nelle migliori condizioni per elaborare la nostra strategia con cura e senza errori. Ma quando parliamo di PMI dobbiamo considerare un doppio aspetto.

Da una parte l’azienda è di dimensioni ridotte, ci si conosce tutti abbastanza bene e le abilità e le qualità personali vengono riconosciute più facilmente. Nello stesso tempo però, come abbiamo segnalato, all’interno di queste aziende piccole e medie una figura dedicata specificatamente alla circular economy potrebbe non rientrare tra le priorità, e non venire di conseguenza riconosciuta dall’organizzazione nelle sue varie articolazioni.

L’imprenditore oppure il suo management potrebbero ritenere troppo rischioso investire risorse su una posizione che non ha ancora consolidato il suo perimetro: ecco perché bisogna lavorare il più possibile nell’individuare e precisare quest’ultimo, definendolo il più possibile in base all’azienda in cui ci troviamo e alle nostre abilità più utili in una fase iniziale (il che non toglie la necessità di sviluppare nel tempo tutte le altre).

Per questa perimetrazione del ruolo è indispensabile fare ricerche e approfondire la conoscenza dell’azienda in cui già si lavora, come se ne fossimo già ufficialmente CEM, o come se fossimo consulenti esterni chiamati a studiare il campo; scegliete voi in chi immedesimarvi.

In questo caso un ovvio vantaggio da sfruttare è la nostra percezione globale dell’azienda, acquisita nella posizione, qualunque essa sia, che abbiamo attualmente: amministrazione, finanza, vendite ecc.

Dobbiamo capire fino in fondo il business model attuale e raffrontarlo con quelli della circular economy: l’obiettivo è decidere dove e come sia possibile intervenire per innovare. Bisogna esaminare l’intera catena del valore, senza timore di chiedere ai colleghi con altre funzioni tutte le informazioni importanti per aumentare la nostra consapevolezza di tutti gli aspetti rilevanti.

Un buon punto di partenza potrebbe essere quello degli approvvigionamenti, per capire quali materie prime e quali servizi vengono utilizzati; o quello del trattamento dei materiali e degli scarti di produzione nel loro fine vita. Occorre poi tenere bene d’occhio la concorrenza a livello internazionale, per capire cosa è già stato implementato e comunicato nell’ambito della circular economy o della sostenibilità: anche le aziende piccole e medie hanno ormai nei loro siti una sezione dedicata. Per non parlare del fatto che comunque Google è anche in questo un grande alleato…

Se per qualche motivo queste informazioni non fossero disponibili, o se preferiamo non comprometterci con i colleghi prima del tempo, possiamo guardare all’intera filiera dell’azienda, o a quello che le associazioni di settore ricercano, analizzano e comunicano nei loro report periodici.

Una volta che abbiamo ottenuto i dati e precisato le nostre idee, dobbiamo verificare quali sono le possibilità di finanziamento. Grazie al PNRR stiamo vivendo in tutta Europa un momento unico, e comunque non possiamo sottovalutare le opportunità che derivano dai bandi europei tradizionali. In ogni caso, completare lo scenario con i possibili finanziamenti esterni è qualcosa che chiude il cerchio anche nell’ipotesi che la copertura possa essere raggiunta attraverso investimenti diretti. È un approccio che ci permette di mettere tutte le alternative sul piatto dei decisori e che consente loro di valutarle correttamente.

Non ci resterà che approntare una presentazione in grado non solo di valorizzare i dati che siamo riusciti a ottenere per rendere chiaro il contesto (e le opportunità che questo offre), ma anche di comunicare in forma scritta idee innovative e circolari: dobbiamo esprimere la visione di come la nostra PMI può percorrere questa transizione uscendone più forte, più competitiva, più sostenibile e persino più profittevole.

Le abilità di innovazione, coerenza, negoziazione e comunicazione che abbiamo visto essere così preziose per un CEM dovranno ora essere sfruttate al massimo per portarci a casa un “sì” strategico, che molto probabilmente cambierà il destino dell’azienda, e il nostro.

Non dimentichiamoci però del ruolo che abbiamo attualmente, in attesa di diventare CEM. Se cambiassimo lavoro la nostra posizione attuale rimarrebbe, almeno nel breve, vacante: quindi ora le nostre abilità di comunicazione e di negoziazione non potranno limitarsi a favorire il cambio di ruolo, ma anche a trovare soluzioni almeno temporanee per coprire la nostra attuale funzione.

Per dimostrare all’azienda la nostra correttezza e la nostra credibilità possiamo restare disponibili a un doppio incarico per un periodo da concordare, riducendo gradualmente il nostro impegno: può essere una soluzione che aiuta e facilita la scelta del management.

Ricordiamoci però che la strada è ancora tutta in salita, e sia il management che gli altri colleghi ci terranno gli occhi addosso: ma il coinvolgimento continuo di tutti i team, insieme, con una costante condivisione delle informazioni e dei piccoli risultati ottenuti, potranno sicuramente aiutarci a raggiungere i nostri target e a consolidare il nostro nuovo ruolo.

Grande azienda: parola d’ordine flessibilità

Nelle grandi aziende la possibilità di cambiare ruolo non solo è diventata più semplice rispetto al passato, ma si presenta spesso come un valore per tutta l’organizzazione, che anche attraverso questo tipo di flessibilità si assicura un arricchimento trasversale delle competenze.

Cambiare team significa rimettersi in discussione, affrontare nuove sfide e soprattutto relazionarsi con persone diverse. Ma è finalmente chiaro che mutare funzione e acquisire nuove esperienze approfondendo la conoscenza dell’intera organizzazione è un vantaggio non solo per il dipendente ma per l’intera azienda: questi spostamenti mettono in moto un processo di contaminazione continuo e fertile di sviluppi.

Gli spostamenti non sono del tutto indolori per le aree che li subiscono e che devono rimediare al “vuoto” lasciato da chi passa in un altro team: perciò tali cambiamenti vengono in molti casi autorizzati solo dopo un certo periodo di lavoro, in modo da risultare uno stimolo per i dipendenti a ripensare i processi e i flussi, innovando e portando linfa vitale al posto della quotidianità e delle abitudini che frenano l’impresa.

Per i manager delle grandi aziende questa prassi è ormai consolidata, e ha a che vedere anche con la gestione delle risorse umane: anche questa infatti va allenata. Comunque sia cambiare ruolo all’interno di una grande azienda dovrebbe essere, almeno sulla carta, più semplice che in una PMI o in una start-up; il problema è come arrivare prima al management, e quindi a ricoprire la posizione di CEM.

Ci sono due possibilità. Se la funzione di CEM è già prevista, bisognerà solo seguire l’iter stabilito. Se invece la posizione ancora non esiste, per prima cosa bisognerà individuare le persone giuste con cui parlare, confrontarsi e negoziare l’arrivo in azienda di questo ruolo; anche se molto probabilmente queste persone non saranno direttamente i manager cui facciamo capo attualmente.

La prima possibilità è sicuramente più semplice da gestire, perché in questo caso l’azienda ha già valutato e capito l’importanza di avere un CEM interno. Molto probabilmente non ci ritroveremmo da soli a lavorare sui temi che ci stanno a cuore, ma faremo parte di un team in cui ognuno lavorerà su questioni contigue ma diverse. Per conquistarci tra tutti i candidati questa opportunità, dovremo risultare molto convincenti.

Le nostre carte vanno perciò giocate decisamente bene, valorizzando tutto il lavoro fatto: in particolare analisi e benchmarking di iniziative circolari interne ed esterne. Durante i colloqui dovremo certamente esporre le nostre idee e la nostra vision di mercato: dimostrare di avere le idee chiare sarà una gran bella mossa.

Particolarmente importante è trasmettere ai nostri interlocutori quanto abbiamo finora investito del nostro tempo personale extra lavorativo per studiare, appassionandoci all’argomento, i temi della circular economy. Riuscire a esprimere un interesse profondo e sincero rafforza di molto la nostra application, convincendo i selezionatori, anche in un momento particolare di career change, che la nostra propensione e la nostra ambizione sono destinate a durare.

Una volta ottenuto e fatto il colloquio, non dobbiamo restare semplicemente in attesa: è proprio da quel momento in poi che occorre dimostrare la coerenza e la determinazione che abbiamo nel voler ricoprire quella posizione. Oggi LinkedIn è uno strumento molto efficace in ambito professionale: perché non sfruttarlo per condividere notizie, articoli o idee circolari che potrebbero interessare la nostra azienda?

Posizione professionale di partenza: nuovo lavoro in una nuova azienda

Start-up: la doppia scommessa della circolarità

Fino a poco tempo fa questo paragrafo non avrebbe avuto molto senso, perché nelle start-up i ruoli correlati alla sostenibilità erano rari, e pensare di passare da una start-up a un’altra come CEM sembrava inverosimile.

Oggi invece nelle università, negli acceleratori e nei coworking le bacheche di lavoro sono invase da annunci di start-up che ricercano chief climate officer, head of sustainability e chief carbon officer. Nell’antica patria delle start-up, la Silicon Valley, prima della pandemia sono nati i CIO, Chief Impact Officer: un ruolo che ha molte analogie con quello che stiamo trattando in questo libro. La sua esistenza e le sue funzioni sono salite agli onori di certa cronaca quando è diventato CIO il principe Harry, duca di Sussex, in un’azienda statunitense di coaching e salute mentale chiamata BetterUp.

Ma cosa fa, nello specifico, un CIO?

Ne ha parlato in un’intervista Sudhanshu Sarronwala, già executive director del WWF internazionale e oggi Chief Impact Officer della start-up berlinese Infarm, attiva nell’agricoltura verticale. Al momento del suo ingresso in azienda, questa aveva appena raccolto un buon finanziamento e stretto importanti partnership con distributori di generi alimentari come Aldi Süd, Marks & Spencer e Amazon Fresh. Oggi il ruolo di Sarronwala lo vede lavorare trasversalmente in molte aree dell’azienda, dalle partnership alle comunicazioni interne ed esterne.

Uno dei suoi primi compiti è stato definire il programma di sostenibilità di Infarm, che comprende la misurazione di quanto le aziende agricole al suo interno riducono l’utilizzo del suolo, risparmiano acqua e riducono le emissioni di CO2.4

Sensibilizzare l’intero team sugli obiettivi da raggiungere e i rischi da evitare fa indubbiamente parte del lavoro del CIO, così come di quello del CEM. Un’altra considerazione che avvicina i due ruoli è la trasversalità delle mansioni: il CEM, come abbiamo avuto modo di vedere nelle pagine precedenti, è fondamentale per creare una rete forte e diffusa di collaborazione tra i vari reparti.

In una start-up, come è facile immaginare, esistono pochi ruoli e molto orientati alla sopravvivenza economica. Per questo molto spesso la stessa persona si occupa allo stesso tempo di produzione, marketing, innovazione, vendite, comunicazione e anche sostenibilità. Il CEM di una start-up può dunque ricoprire, oltre al ruolo di Circular Economy Manager, tutti quelli che in una PMI o in una grande azienda sarebbero stati inquadrati in altri dipartimenti, anche se in contatto diretto e continuo con il CEM.

Come abbiamo già detto, si tratti di un primo lavoro o di un nuovo lavoro in una start-up, ci mancherà il tutoring di una figura di riferimento; ma in alcuni casi potremo trovare molta soddisfazione nel gestire team dedicati alla circolarità piccoli, molto piccoli, o composti solo da noi.

Ma perché cambiare start-up mantenendo lo stesso ruolo?

Senza affidarsi a dati che potrebbero essere smentiti dopo qualche mese o che avrebbero bisogno di essere lungamente introdotti, possiamo dire che una start-up ha per sua stessa natura un altissimo rischio di fallire entro i primi anni di vita, per motivi ovviamente diversi.

Scegliere la start-up giusta è quindi di importanza vitale. Sia per non lavorare a vuoto su progetti che non vedranno mai la luce – come abbiamo detto, i progetti di circolarità hanno bisogno di tempo – sia perché avere lavorato in una start-up fallita in fretta non sarebbe un buon biglietto da visita nel caso in cui decidessimo di far traslocare la nostra esperienza da CEM in un’azienda più grande (e longeva).

Ma anche perché se la start-up in cui siamo CEM non prende la sostenibilità realmente sul serio, e non la reputa un’importante leva di business, stiamo sprecando il nostro tempo e il nostro valore. L’economia circolare, come abbiamo già visto, non è una soluzione etica ma una grande opportunità economica.

Scegliere la giusta start-up – cioè una che crescerà velocemente – per proporsi come CEM non sarà facile: dovremo dimostrare di rispondere alle aspettative che hanno i founder, che sono solitamente altissime.

Ecco quindi due consigli che potranno esserci utili.

Primo consiglio: mantenere un approccio “data driven”. L’intuizione è un’amica che può esserci molto utile, ma non è sufficiente in una start-up che punta al successo. L’attenzione alle metriche dimostrerà che il nostro desiderio è creare qualcosa che il mercato desidera davvero ed è disposto a comprare. Un packaging sostenibile per un prodotto di largo consumo è molto importante, ma il nostro cliente finale deciderà davvero di pagare un sovrapprezzo per un vantaggio che non lo riguarda immediatamente? O alla fine sceglierà piuttosto una confezione meno sostenibile ma che gli permette di risparmiare un bel po’? La quantità di start-up che investono nello sviluppo dei prodotti senza la sicurezza che per questi ci sia una reale domanda di mercato è ancora impressionante: utilizzare buone metriche è il segno inequivocabile che correremo solo rischi calcolabili e calcolati.

Secondo consiglio: restare appassionati. Se mantenere il successo di un’attività è un lavoro duro, avviarlo lo è ancora di più. Chi ama ciò che fa, o il motivo per cui lo fa, riesce più e meglio a sostenere lo sforzo richiesto. Se vogliamo salvare il mondo non ci fermeremo certo al primo ostacolo: anche se la prima strada imboccata non si sarà rivelata quella giusta, riusciremo a trovare le possibili vie alternative perché è importante per noi ancora prima che per l’azienda. Specialmente se siamo cambiando start-up perché la precedente non aveva la nostra stessa appassionata visione.

PMI: l’arte di sporcarsi le mani

In questo caso parliamo di PMI che abbiano deciso di inserire al proprio interno la funzione di CEM. Questo significa che il loro management è diventato sensibile ai temi dell’economia circolare e ha deciso di investirvi, ricercando all’esterno qualcuno con le caratteristiche e le qualifiche necessarie ad approfondire e conseguire gli obiettivi strategici che saranno emersi all’interno dell’azienda nel periodo precedente la nostra candidatura.

È proprio da queste discussioni e da queste aspettative che dobbiamo partire: bisognerà individuare e approfondire le motivazioni dei dirigenti, e capire se in quella PMI ci sono già progetti che vengono considerati di economia circolare. All’interno dell’azienda esistono unità o persone che ci stanno già lavorando?

Ma non tutto è immediatamente visibile: potrebbero anche essere progetti in gestazione all’interno di qualcuna delle unità operative; oppure solo intuizioni, idee e opportunità che l’imprenditore o qualcuno del management ha appena intravisto.

Potremmo probabilmente averne capito qualcosa già in fase di colloquio, ma una volta in azienda giungerebbe il momento di incontrare i nostri diversi interlocutori e capire esattamente cosa bolle in pentola.

Lavorare subito a una mappatura puntuale di tutti i progetti, di economia circolare o no, è fondamentale: in ogni caso ci aiuteranno a comprendere bene il nostro nuovo contesto e a impegnarci sin da subito sulle possibili soluzioni che potrebbero rendere circolare la nostra PMI.

La nostra strategia deve ovviamente variare a seconda di dove e come siamo stati inquadrati all’interno dell’organizzazione. In un’unità tecnica o all’interno di un’unità di staff? A contatto con il capo (CEO o imprenditore) o in una posizione dalla quale dobbiamo riportare al middle o al top management? In ogni caso, un approccio vincente consiste nello “sporcarsi le mani” il più possibile nella fase iniziale, lavorando a stretto contatto con le unità produttive o di business per capire a fondo come funzionano da una parte processi e flussi, dall’altra il mercato e le sue dinamiche.

Potremmo essere arrivati da un’altra azienda dello stesso settore o di un settore affine; in questo caso ci ritroveremmo avvantaggiati nel processo di comprensione e di studio. Ma se non fossimo così fortunati, ricordiamoci sempre che la sfida di base di un CEM include quella di apprendere costantemente ed esplorare nuovi settori.

Una volta conosciuta la nostra azienda, e recepito dal top management le indicazioni sui suoi obiettivi, dobbiamo sempre collegare strategie e iniziative alle possibilità di funding: quest’ultimo nelle PMI viene sempre più spesso delegato direttamente a chi gestisce i progetti, e che quindi deve preoccuparsi anche di ricercare le migliori fonti di finanziamento.

Per questo, una delle attività che dovremmo portare avanti contemporaneamente a tutto il resto è quella di scouting dei contributi economici a favore del settore specifico in cui la PMI opera, o del tipo di progetti che pensiamo di portare avanti. Lavorare insieme al reparto amministrativo e finanziario, o capire se eventuali collaboratori esterni stiano già lavorando in questo senso, rappresenta senz’altro un approccio che non possiamo permetterci di sottovalutare.

Grande azienda: portare con sé il bagaglio di esperienze maturate

Nuovo lavoro in una nuova grande azienda: ma come siamo arrivati a questo punto?

Potremmo avere fatto esperienza in una PMI e ora vogliamo sbarcare in un’azienda di dimensioni maggiori; oppure stiamo semplicemente cambiando una grande azienda per un’altra, sempre per ricoprire il ruolo di CEM.

In entrambi i casi la sfida che ci troveremo ad affrontare richiede tutto il bagaglio di esperienze che avremo accumulato fino a ora. Le grandi aziende sono sempre complesse nella loro organizzazione, e hanno dinamiche interne che vanno capite e analizzate per poter lavorare in modo efficiente e raggiungere i risultati sperati. Una necessità di comprensione che ci suggerisce sia proprio questo, per iniziare con il piede giusto, il momento di valorizzare l’esperienza pregressa e la maturità acquisita nelle relazioni, a tutti i livelli.

Partiamo dal bisogno di approfondire la strategia di circolarità, che ovviamente è indispensabile per poter lavorare su progetti specifici. Questa strategia potrebbe già essere stata definita e approvata dal management, oppure dovremo iniziare a lavorare proprio su un piano strategico: un caso da non sottovalutare, in cui il primo obiettivo sarà proprio quello di risultare molto convincenti nella definizione del piano. Un piano che non può che essere teorico, ma basato su un’ottima conoscenza del business e delle attività. Sarà importante utilizzare il linguaggio adatto, tipico di quell’azienda, e rivolgersi agli interlocutori giusti: questi devono capire bene l’importanza della posta in gioco e, appunto, la sua strategicità.

E sarà meglio avere coinvolto i colleghi all’interno delle varie aree: se disponibili, i nostri pari possono preparare i loro responsabili ai principali contenuti della strategia, che dovremo sviluppare e condividere con tutte le aree di riferimento. Per avere successo in una grande azienda, questo è fondamentale; se non avviene, difficilmente le persone che si troveranno a lavorare in team sul progetto supporteranno appieno la buona riuscita di quest’ultimo; la probabilità di fallimento sarebbe molto alta.

Tra le buone notizie c’è però che in una grande azienda è possibile utilizzare una serie di leve legate alla comunicazione interna e alla formazione, a supporto del coinvolgimento di tutti gli interlocutori interni e della motivazione a raggiungere gli obiettivi. Formare e comunicare significa diffondere know-how e competenze trasversali, e può essere una leva importantissima da utilizzare fin da subito.

La circular economy è un argomento che incuriosisce e che i media mantengono al centro dell’attenzione, soprattutto in questo periodo: dobbiamo fare in modo di non essere i soli a parlarne. È importante che i nostri capi e i nostri colleghi abbiano la possibilità, ogni qualvolta lo desiderano, di farlo; con il massimo supporto e, nel caso, con la nostra guida.

Per coinvolgere le persone si può puntare direttamente alla loro vita extra lavorativa, facendo comprendere la circular economy a partire da aspetti quotidiani e personali. Una modalità d’approccio che finisce per ingaggiare chiunque e portarlo a interessarsi ai temi aziendali più specifici.
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Conclusioni, anzi no

Chi ha avuto la pazienza, la gentilezza e – soprattutto – la passione necessarie ad arrivare fin qui non può non aver capito che l’identikit più realistico e affidabile per individuare un possibile CEM si basa, molto più che sulle sue competenze tecniche, sulle caratteristiche più profonde della persona.

Una persona che potrebbe quindi essere ognuno di voi, purché condivida l’idea che il CEM oggi deve essere una specie di supereroe, proprio come Neo di Matrix, in grado di volare abbastanza in alto da scorgere non solo il domani ma anche il dopodomani; e abbastanza a lungo da annullare distanze tra filosofie, culture economiche e percorsi formativi differenti, e tra diverse funzioni aziendali.

Un supereroe senza le classiche mascherine, sempre disponibile a metterci (ed eventualmente rimetterci) la faccia, forte di un modo di pensare, di una mentalità, di un mindset (come dicono gli anglofoni) che gli (o le) fa affrontare con la stessa lucidità, la stessa flessibilità e la stessa lungimiranza le sue questioni minime, private e domestiche, così come quelle di una grande multinazionale.

Non è quello che sappiamo a renderci CEM, ma come vediamo e decodifichiamo tutti i processi che ci circondano, che viviamo anche nella nostra quotidianità fuori dalla sfera lavorativa e che almeno in parte contribuiamo a creare. Per questo, se la nostra visione e attitude nel lavoro e nella vita è quella di un CEM, siamo probabilmente pronti a diventarlo davvero.

Anche perché questo sembra essere il momento migliore per provarci: le sfide davanti a noi (e al resto dell’umanità) sono immense, e l’urgenza della transizione circolare non è mai stata tanto evidente. Dobbiamo muovere un intero sistema, cambiare forma a un’enorme montagna, di teorie economiche e manageriali, di abitudini e timori nell’abbandonarle, e le risorse scarseggiano.

Non solo quelle economiche che in realtà attraverso fondi europei e altre misure sembrano quasi non mancare, ma soprattutto quelle umane: in pratica oggi non esistono ancora persone formate specificatamente per fare i CEM nelle migliaia, decine e centinaia di migliaia, e prima o poi milioni di imprese e organizzazioni che già ne hanno e ne avranno bisogno in tempi brevi.

Persone così, ufficialmente titolate al ruolo di CEM, ancora non ci sono: ecco perché potreste diventarlo proprio voi. Oggi, ora, nel breve periodo, non si possono assumere candidati con una formazione impeccabile, perché non c’è tempo per insegnare e imparare tutto il necessario: occorre perciò guardare a candidati che posseggono capacità un po’ laterali rispetto a quelle previste dalla teoria del perfetto CEM.

Noi umani siamo tutti sulla stessa barca, e la barca fa acqua. Da tempo ci si affanna a svuotarla con secchi, bicchieri o ditali, ma quello che serve è gente comunque disposta a sporcarsi le mani, immergersi, individuare le falle e ripararle. Per poi magari tornare a terra e procedere in base a ciò che si è imparato sulla costruzione di barche nuove, più solide e meno propense ad affondare.

Non dobbiamo preoccuparci troppo se non siamo carpentieri provetti, se ci sentiamo deboli su alcuni degli aspetti più tecnici del mestiere che abbiamo trattato in questo libro: e questo semplicemente perché se aspettassimo il perfezionamento della preparazione, la quadratura del cerchio, il cambiamento non partirebbe mai e mai arriveremmo a quella circolarità dell’economia di cui abbiamo tanto e urgente bisogno.

Per questo, chi riesce a vedere se stesso nel ruolo di CEM è probabilmente pronto a diventarlo. E a diventare il Neo che vive da qualche parte dentro di sé.

Ecco. Siamo alla fine: cioè, all’inizio. 
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La transizione ecologica in atto non & solo una
questione etica o morale, é anche un'enorme oppor-
tunita di business. E per coglierla, & necessario che
emerga una nuova figura professionale: il Circular
Economy Manager.

In questo libro, gli autori illustrano, attraverso esempi di bu-
siness e le esperienze dei primi Circular Economy Manager di
aziende internazionali, tra cui BMW, Bosch, Cisco, Enel X e Te-
tra Pak, i 5 modelli alla base dell'economia circolare e provano
adefinire il perimetro di attivita nell'ambito del quale si muo
vono le risorse manageriali coinvolte, dimostrando che le sole
competenze tecniche non sono sufficienti.

Apprenderete come ridisegnare prodotti, servizi e processi per
abbracciare I'economia circolare, e quali competenze costru-
ire o migliorare affinché l'organizazione in cui lavorate, nel
presente o in futuro, possa realmente cogliere tutte le oppor
tunita di mercato e acquisire un vantaggio competitivo.

Preparatevi a scoprire un nuovo modo di concegire il
husiness e il mondo che ci circonda.
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