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Aprendo i giornali dell’ultimo periodo molte sono le notizie che 
riguardano la sostenibilità, nel bene e nel male....

PREMESSA E OBIETTIVI



...Sostenibilità, si ma... di cosa parliamo esattamente?....

“Sostenibile” deriva dal latino sustinere, assumere su di sé la responsabilità delle decisioni
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Sfide

https://knowledge4policy.ec.europa.eu/foresight/topic/aggravating-resource-scarcity/global-materials-extraction-resource-type_en

https://www.researchgate.net/figure/Global-electricity-supply-2010-2030_fig4_275653947

Growth of connected devices 2020 to 2030 (in bil.)

https://www.researchgate.net/figure/Growth-of-connected-devices-from-year-2020-to-2030_fig1_349041190
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Occuparsi di sostenibilità significa considerare le aspettative legittime 
degli stakeholder, considerando tre dimensioni....

SOCIALEECONOMICA AMBIENTALE
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... Cercando di raggiungere un equilibrio con un’ottica di medio 
lungo periodo

FARE

MISURARE

COMUNICARE

strategia

medio-lungo periodo

NB: ATTENZIONE AL RISCHIO 
GREENWASHING (ambientalismo/sostenibilità di 
facciata. Comunicazione che presenta l’azienda come 
ecosostenibile cercando di occultare o di mitigare la presenza di 
attività a impatto ambientale/sociale negativo)
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... Altre espressioni molto utilizzate sono....

SocialEnvironment Governance
Aspetti legati alla tutela 
dell’ambiente naturale

Aspetti legati alla 
dimensione sociale

Aspetti legati al 
governo aziendale

SocialCorporate Responsibility
Azienda, impresa

Responsabilità Sociale d’Impresa

Sviluppo sostenibile

ESG

CSR

Successo sostenibile
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Tra le iniziative più rilevanti per cercare strumenti e soluzioni in tema di 
sostenibilità del nostro Pianeta e delle persone da menzionare...

devono anche considerare
le legittime aspettative di tutti coloro che, in una maniera o 

nell’altra, subiscono l’impatto dalle attività aziendali

le imprese non possono più occuparsi solo
della remunerazione dei propri azionisti

G L I  S T A K E H O L D E R
letteralmente “portatori di 

interesse”, 
ovvero soggetti che 

possono influenzare o che 
sono influenzati 

dall’attività dell’impresa e 
sono portatori di interessi 

legittimi nei confronti 
dell’azienda

Coinvolgere in anticipo gli stakeholder anziché ex post, consente di 
integrare pratiche sostenibili nella strategia aziendale

Se gli stakeholder sono coinvolti in anticipo, l’azienda potrà svolgere 
la propria attività più facilmente e con maggior profitto

STAKEHOLDER 
PRIMARI

AZIONISTI

DIPENDENTI

CLIENTI

FORNITORI

ENTI 
PUBBLICI

MEDIA

Gli stakeholder primari
hanno una relazione diretta 

e sono impattati dalle 
attività aziendali

GENERAZIONI FUTURE

AMBIENTE NATURALE

Gli stakeholder secondari non
hanno una relazione diretta e 
sono poco impattati dalle 
attività aziendali

“Teoria degli stakeholder” 
CAPITALISMO DEGLI 

STAKEHOLDER 
1984

«qualsiasi business per essere 
di successo deve creare valore 

per gli stakeholder » 

Robert E.
Freeman

...l’introduzione del capitalismo degli stakeholder, che propone un fondamentale cambio di prospettiva:
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In particolare, le aspettative degli stakeholder possono riguardare tutte 
le dimensioni della sostenibilità...

SOCIALEECONOMICA AMBIENTALE

Generare profitti
nel medio-lungo 

termine

Versare le 
imposte

Pagare stipendi e 
contributi ai 
dipendenti

Pagare i fornitori a 
condizioni eque e 

con tempi
adeguati

Pratiche di lavoro 
corrette e 

rispettose dei 
diritti umani 

(ovunque)

Diversità e 
inclusione

Partecipazione
ad associazioni di 

categoria per 
obiettivi comuni

Comunicazione
veritiera (no 

greenwashing)

...
......

Ridurre le 
emissioni in 

atmosfera delle 
attività aziendali

Pensare (anche in 
ottica di R&D) i 

prodotti in ottica 
di riciclo o riuso 
al termine della 

vita utile

Formazione del 
personale per 

mantenere 
competenze 

adeguate

Correttezza 
negoziale Edifici, servizi di 

logistica e 
acquisti in ottica 

di risparmio 
energetico

Donazioni
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Guardando all’azienda con una visione d’insieme è possibile 
identificare pratiche sostenibili in tutte le funzioni...

Per aiutare le aziende e le persone il libro Sostenibilità per scettici fornisce in concreto esempi pratici, 
indicatori,  note di approfondimento organizzati per ciascuna funzione ...

COME LE AZIENDE INTEGRANO PRATICHE 
SOSTENIBILI NELLE ATTIVITA’



Nella funzione Ricerca e Sviluppo ad esempio ...

• Maggiori livelli di creatività, necessari oltre alle competenze tecniche per fare R&D, si possono 
ottenere: 
– quando collaborano persone con caratteristiche non omogenee (età, esperienza 

professionale, anzianità in servizio, cultura, genere, ...)
– in ambienti aziendali informali (sala per lo svago, biliardino, macchina del caffè, ...) 
– in contesti dove le persone si sentono libere di proporre le proprie idee (es. bacheca in 

reparto per proporre idee che saranno valutate da un “Comitato Analisi Segnalazione Nuove 
Idee”, premi per le proposte effettivamente adottate, ecc.)

• A volte l’innovazione di prodotto che tenga conto di aspetti ESG può derivare: 
– dal purpose dell’impresa
– da esplicite richieste degli stakeholder (es. prodotti per gli ipovedenti)
– da previsioni di legge (es. divieto di utilizzo di determinati componenti o materiali) 
– da specifiche attenzioni che l’azienda ha nei confronti di alcune categorie di 

stakeholder  (es. dipendenti, riducendo attività dannose ancorché consentite dalla 
normativa applicabile)

COME LE AZIENDE INTEGRANO PRATICHE 
SOSTENIBILI NELLE ATTIVITA’



Nella funzione Acquisti ad esempio ...

• Esistono diversi metodi per capire/indirizzare l’orientamento del fornitore in tema di sostenibilità: 
– l’adozione di un Codice Etico oppure proponendo un Codice di condotta per i fornitori di cui si chiede la 

sottoscrizione
– questionari per raccogliere informazioni sui vari fornitori, mettendo a confronto punti di forza e di debolezza, 

facendo una classifica dei fornitori più sostenibili 
– incontri con i fornitori e gli altri stakeholder (es. consorzi, associazioni), che consentono un’interazione diretta 

con i soggetti coinvolti nella propria supply chain, confrontandosi e valutando idee e priorità degli altri 
stakeholder

– incentivi, (ad es. premi e riconoscimenti, diminuzione del numero di controlli, aumento dei rapporti 
commerciali, condivisione dei costi per perseguire miglioramenti ma anche la possibilità di partecipare a 
riunioni aziendali di tipo strategico, ecc.), per motivare i fornitori nel perseguimento degli obiettivi di 
sostenibilità e di migliorarne le performance

• Anche per la scelta di consulenti e i promotori commerciali si possono applicare le stesse logiche adottate per la 
selezione e valutazione dei fornitori

COME LE AZIENDE INTEGRANO PRATICHE 
SOSTENIBILI NELLE ATTIVITA’



Nella funzione Produzione di beni e servizi, logistica ad esempio ...

COME LE AZIENDE INTEGRANO PRATICHE 
SOSTENIBILI NELLE ATTIVITA’

• La logistica che definiamo sostenibile è l’insieme di politiche, metodi, pratiche e misurazioni nel settore 
logistica e trasporti che puntano a esaminare e riconsiderare tutte le attività (trasporto, prelievo, consegna, 
riciclo e riutilizzo dei prodotti) in un’ottica ecocompatibile. 

Per fare questo occorre che l’azienda si ponga l’obiettivo di:
– ridurre l’inquinamento dell’intera catena di fornitura 
– ottimizzare l’uso delle risorse quali energia, spazio, contenitori e imballaggi
– preferire forniture green in cui merce e packaging sono creati con materiale riciclabile e/o riutilizzabile

• In materia di Salute e sicurezza sul lavoro, rispettare e fare propri i requisiti per operare in sicurezza definiti 
dalle specifiche normative di tutti i Paesi in cui un’azienda è presente è un elemento essenziale. 
Le aziende più virtuose, ad es.:
– applicano anche all’estero le norme più stringenti, non limitandosi al rispetto delle normative locali
– ottengono certificazioni del sistema di gestione della salute e della sicurezza conforme allo standard 

internazionale ISO 45001 – Sistemi di gestione per la salute e sicurezza sul lavoro 



Nella funzione Marketing e Vendite ad esempio ...

COME LE AZIENDE INTEGRANO PRATICHE 
SOSTENIBILI NELLE ATTIVITA’

• Una partnership sociale o ambientale si ha quando il supporto dell’azienda a una determinata 
causa si realizza collaborando in maniera strutturata e duratura con attori pubblici o del terzo 
settore, rendendo possibile un’azione che altrimenti non sarebbe realizzabile data la complessità 
del tema da affrontare 

• Per lo svolgimento dell’attività commerciale l’azienda deve garantire comportamenti coerenti 
della rete di vendita interna e quella esterna nel rispetto dei principi di sostenibilità, ad es. 
– prevedere comportamenti improntati a trasparenza e correttezza, evitando per esempio di 

vendere prodotti o servizi non adatti ai clienti, 
– fornire tutte le informazioni necessarie per mettere il cliente nella condizione di valutare 

adeguatamente l’acquisto, 
– includere nella forza vendita persone con nazionalità, conoscenza di lingue o di credo 

religioso diversi per avvicinare i potenziali clienti in maniera più efficace e coerenti, 
– ecc.



Nella funzione Risorse Umane ad esempio ...

COME LE AZIENDE INTEGRANO PRATICHE 
SOSTENIBILI NELLE ATTIVITA’

• Per trasformare il potenziale della “forza lavoro” in risorsa e capitale umano occorre lavorare con iniziative e 
progetti ad hoc sulla cultura aziendale. 

• Nello Statuto è specificato l’obiettivo dell’azienda, la ragione per cui è stata costituita l’impresa, ma può 
essere importante fare un progetto dedicato e condiviso per avere maggiore impatto sia sui dipendenti che 
sulla percezione degli stakeholder esterni

• Per una comunicazione più semplice e immediata molte aziende scelgono di definire: 
– il proprio scopo (purpose), ossia il perché esistono
– la propria visione, ovvero l’indicazione di dove l’azienda si vede in futuro
– la missione che descrive il business, i suoi obiettivi e l’approccio adottato per raggiungerli
– i valori aziendali 



Nella funzione Risorse Umane ad esempio ...

COME LE AZIENDE INTEGRANO PRATICHE 
SOSTENIBILI NELLE ATTIVITA’

• Studi e ricerche evidenziano come rispetto: 

– delle diversità

– e inclusione

ü genere (uomo/donna/altro); disabilità (fisica o cognitiva)
ü orientamento sessuale e affettivo (LGBTQ+)
ü età (giovani/anziani)
ü nazionalità / etnia
ü orientamento religioso
ü status socio-economico
ü provenienza geografica (ad es. diverse regioni italiane, diversi Paesi del mondo)
ü competenza professionale (ad es. discipline umanistiche/scientifiche, livello di studi)

creano valore nel tempo: il principio è che non si tratta di premiare le persone in 
considerazione delle loro diversità, ma di evitare di penalizzarle in considerazione di quelle 
stesse diversità

• Si possono fare analisi sull’uguaglianza salariale in termini di:
– divario retributivo tra donne e uomini a parità di mansione (equal pay gap) e 
– equità di trattamento in termini di divario retributivo tra donne e uomini nell’ambito 

dell’intera organizzazione, a prescindere dalla mansione (gender pay gap)

https://valored.it/wp-content/uploads/2023/01/2023-ILO-Working_Time_and_Work_Life_Balance_Around_the_World-6Gen2023.pdf



Nelle funzioni Amministrazione, finanza, sistemi di controllo e gestione 
dei rischi ad esempio ...

COME LE AZIENDE INTEGRANO PRATICHE 
SOSTENIBILI NELLE ATTIVITA’

• La rendicontazione non finanziaria (Bilancio di sostenibilità, DNF, ...), secondo standard riconosciuti a livello 
internazionale, fornisce un’immagine completa dei temi sostenibili rilevanti di un’organizzazione (temi 
materiali)

• Le attività di risk management in un’azienda attenta alla sostenibilità includeranno anche rischi non 
finanziari (ambientali, di cambiamento climatico, reputazionali, sociali, ...)

• A livello legale, le aziende più avanzate prevedono la review di contratti, Codici Etici, policy, ecc., 
introducendo un linguaggio più comprensibile alle controparti, in modo da facilitare i processi di 
coinvolgimento degli stakeholder interni ed esterni



Nelle funzioni Comunicazione ad esempio ...

COME LE AZIENDE INTEGRANO PRATICHE 
SOSTENIBILI NELLE ATTIVITA’

• La comunicazione interna ha un ruolo importante:
– Quando l’azienda ha una forte identità condivisa, ha maggiori possibilità di crescere e sopravvivere 

anche in tempi caratterizzati da forti cambiamenti e discontinuità
– Lavorare per un’azienda che esprime chiaramente i propri obiettivi, consente di dichiarare al mondo 

in cosa si crede e per quale motivo la si è scelta. I collaboratori che si sentono parte di qualcosa di più 
grande, che condividono un’idea giusta, sono maggiormente fidelizzati e disposti a impegnarsi, anche 
nei momenti più difficili

• Lo stakeholder engagement è un’attività sistematica di coinvolgimento degli interlocutori 
chiave di un’azienda su tematiche rilevanti e che crea valore nel lungo periodo

Le aziende che non hanno formalizzato lo stakeholder engagement in realtà ... lo stanno già facendo! 
Il coinvolgimento degli stakeholder non è una nuova moda - è tanto vecchio quanto l’impresa stessa

• La diversità nei dibattiti:
– Diverse associazioni di esperti professionisti hanno adottato linee guida per la parità 

di genere nelle conferenze, negli eventi e nelle manifestazioni
– il Manifesto equal panel di EWMD Italia(European Women’s Management 

Development Network) invita le aziende e pubbliche amministrazioni a rispettare la 
diversità negli eventi pubblici 



Alcuni dei temi principali su cui si focalizza l’attenzione degli analisti 
in ottica ESG sono ...

RATING ESG

Ambientali 
- verifica della quantità di emissioni di gas serra 

(GHG, principale causa dell’aumento delle 
temperature e verifica della presenza di 
obiettivi strategici di riduzione delle stesse

- verifica delle emissioni in aria di ossidi di 
azoto, ossidi di zolfo e altri inquinanti
atmosferici pericolosi

- consumi energetici e utilizzo di energia 
rinnovabile

- utilizzo di terreni in aree protette o in 
prossimità di aree a elevato valore di 
biodiversità

- consumi di acqua (soprattutto se in zone 
aride) ed emissioni in acqua di inquinanti

- rifiuti, loro trattamento e riciclo
- quantità di rifiuti tossici

Sociali 
- Diversità e inclusione
- % di collaboratori suddivisa per età, genere e 

altri indicatori di diversità (es. etnia)
- remunerazione equa
- la comparazione dei salari nelle differenti 

categorie di collaboratori suddivise per 
localizzazione, genere, etnie

- lavoro minorile, lavoro forzato e diritti umani: 
attività e fornitori esposti a potenziali rischi in 
merito

- salute, benessere e sicurezza dei 
collaboratori

- numero di incidenti, malattie professionali, 
attività di formazione, episodi di 
discriminazione, livelli salariali equi, 
assenteismo e turnover

- libertà di associazione
- % di collaboratori coperti da accordi collettivi

Governance 
- qualità degli organi di controllo e di 

governo
- composizione del CdA e dei comitati, 

esperienza, competenze, indipendenza, 
diversità rispetto degli azionisti di 
minoranza

- comportamenti etici
- presenza di codici anticorruzione, codici 

etici e struttura dei relativi controlli
- remunerazione degli organi di governo e 

dei manager
- allineamento dei sistemi di 

remunerazione con obiettivi
di performance di lungo termine 

Per ciascuno di questi temi è fatta un’analisi per verificare se 
l’azienda pone un’attenzione adeguata, con quali iniziative, con 

quali progressi nel tempo, con quali confronti rispetto ai 
concorrenti e con quali obiettivi futuri dichiarati. 

Non tutti i temi hanno la stessa importanza: per ogni settore esistono pesi 
diversi che riflettono le caratteristiche tipiche delle diverse attività economiche. 

(per es., nell’industria alimentare è posta grande attenzione ai temi della 
deforestazione e dell’utilizzo di terra e acqua, che invece non sono importanti per il 

settore finanziario)



La sostenibilità è un processo ineludibile in tutto il mondo: conoscere e 
gestirne i meccanismi consente, tra l’altro, di...

CONCLUSIONI

... disporre di leve strategiche e creare valore nel lungo periodo

... dialogare con clienti che sono essi stessi interessati, o obbligati (quotati, ma non solo), o gentilmente spinti a dover produrre 
prodotti sostenibili, o con banche che devono dichiarare nei loro bilanci se i clienti sono sostenibili o meno

... rimanere aggiornati e concorrenziali

... , prevenire frodi e ridurre i rischi dalla catena di fornitura

...attrarre e trattenere i migliori talenti

...arricchire e completare il percorso di aggiornamento professionale

...rafforzare la reputazione



sf@sarafornasiero.com www.linkedin.com/in/sarafornasiero/www.sarafornasiero.com

Grazie dell’attenzione


