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 (Cosa e unaimpresa sostenibile?
 Perche raccogliere la sfida della sostenibilita?
e Come raccogliere la sfida della sostenibilita?
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La presentazione in pillole

1) Operare in maniera sostenibile non e solo un obbligo morale, ma conviene
alle imprese per (almeno) sette buoni motivi

2) Incamminarsi sul percorso della sostenibilita richiede alle imprese di
ripensare completamente il proprio modo di operare

3) Per gestire la transizione verso la sostenibilita si propone di adottare una
visione per processi e di implementare principi e metodi del business process
management rivisti in ottica di sostenibilita



B. Scozzi

Cosa e una impresa sostenibile?



Sviluppo Sostenibile

Sviluppo in grado di assicurare il
soddisfacimento dei bisogni della Ambientale
generazione presente senza
compromettere |la possibilita delle
generazioni future di realizzare i propri

Sociale

Vivibile

L SOstenibile,
| ’  Equo

[World Commission on Environment and Development, 1987 — Bruntland report]
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Declinare la sostenibilita a livello
business: imprese sostenibili (1/4)

Imprese che perseguono
simultaneamente esigenze economiche,
ambientali e sociali




Declinare la sostenibilita a livello
business: impresa sostenibile (2/4)

e Ricorso a fonti energetiche

rinnovabili e Acquisto da fornitori che rispettano i

. L ) diritti di lavoratori/lavoratrici
* Abbattimento emissioni e consumi

di risorse * Adozione di politiche che favoriscono

conciliazione tempi di vita-lavoro dei

e Adozione di pratiche di reverse dipendenti

logistics
* Adozione di politiche per il benessere, la

salute e la sicurezza sul lavoro

* Trasparenza e coinvolgimento degli stakeholder nelle decisioni aziendali strategiche
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Declinare la sostenibilita a livello
business: impresa sostenibile (3/4)

* Dimensioni fondamentali per 5 SG :
. (e . O O ()
verificare, misurare, controllare e a V7 o0 X -

’ , cont . LW “iam B \J)ID
sostenere (con acquisto di prodotti ENVIRONMENTAL SoCiAL
O CO n Sce |te d | | nve St| m e nto) Ambientali Sociali Governance

Il modo in cui una societa tratta la La diversita allinterno di una

Il modo in cui una societa utilizza le

|’ | m p eg n O | n te r m I n | d I S O Ste n I b I | Ité risorse e l'energia, il modo in cui gestisce propHiaforzaiiavoro;ifniodoiicals soeicta fetica a2iSnddlyla stittira

N o e = occupa della salute e della sicurezzaeil ~ remunerativa dei dipendenti,
. . i rifiuti e le emissioni, cosi come i piani ) o ) . o o
) ) ) ) modo in cui sirelaziona con le comunita  l'indipendenza del consiglio di
I u n a I I | | p resa per il cambiamento climatico possono N ) L o ) ) )
o . N . locali in cui opera possono essere criteri  amministrazione e l'azionariato possono
essere criteri ambientali importanti. e ; s . )
sociali importanti. essere criteri di governance importanti.

* |nsieme alle informazioni .. S
] . ] . :@: Energia ﬂ Lavoro S@ Etica
economlco-f|nan2|ar|e, danno un & riu Z Comunita —

quadro Completo dl Valorl e asset @ Materiali @ Salute e sanita @ Azionariato
aziendali

https://www.borsaitaliana.it/speciali/fisherinvestments/italia/g
li-investimenti-esg.htm
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Declinare la sostenibilita a livello
business: imprese sostenibili (4/4)

 Ampia letteratura, diverse scuole di pensiero (es. business citizenship,
stakeholder management, Corporate Social Responsibility)

* «ll vero problema legato al mondo delle imprese e quello di creare e far sviluppare
una classe imprenditoriale socialmente responsabile» (Donham, 1927)

e Responsabilita sociale delle imprese come obbligo «degli uomini di affari di
perseguire quelle politiche, prendere quelle decisioni, o seguire quelle linee di
azione auspicabili in termini di obiettivi e valori della nostra societa» (Bowen, 1953)

e Crescita di consapevolezza nella societa

 da UN Global Compact (1999) a Societa Benefit (2015)
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Perché raccogliere |a sfida della sostenibilita?



1. Fidelizzazione dei clienti

Sono in crescita i «consumatori consapevoli» (es.
Deloitte 2020, 2021 e 2022; Whelan & Fink, 2016)
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2. Attrazione di giovani talenti

Le imprese sostenibili sono capaci attrarre e
mantenere giovani talenti (es. Jones e Willness,
2013; Whelan e Fink, 2016, Randstad, 2022) b
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3. Compliance/capacita di cogliere
opportunita legate a Politiche e
provvedimenti normativi

La sostenibilita e sempre piu frequentemente oggetto di
politiche e provvedimenti che impattano sulle imprese

* es. Programma Next Generation EU = dispositivi ad esso
associati prevedono investimenti per 750 miliardi di euro




4. Miglioramento delle prestazioni

Le imprese sostenibili/con valutazione ESG positiva sono: | .

e efficienti da un punto di vista produttivo (es. Bansal e Agarwal, "—--a%@
2021)

e presentano migliori performance anche in ambito economico-
finanziario (Friede, Busch e Bassen, 2015; Busch e Fried, 2018;
Whelan e Fink, 2016)
| portafogli ESG a parita di rendimento rispetto a quelli tradizionali,

non sostenibili, mostrano numericamente una minore volatilita di JA.
mercato risultando quindi piu efficienti (es. Eccles et al. 2014)

]
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5. Accesso semplificato al credito

Molti investitori (banche e fondi di investimento) si
orientano verso imprese sostenibili e integrano nei
processi di valutazione i fattori ESG

https://www.nasdaqg.com/articles/strong-esg-practices-can-benefit-companies-and-investors-2019-03-13
https://www.jhinvestments.com/viewpoints/esg/strong-esg-practices-offer-advantages

, https://www.esg360.it/environmental/esg-tutto-quello-che-ce-da-sapere-per-orientarsi-su-environmental-social-governance/
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https://www.nasdaq.com/articles/strong-esg-practices-can-benefit-companies-and-investors-2019-03-13
https://www.jhinvestments.com/viewpoints/esg/strong-esg-practices-offer-advantages
https://www.esg360.it/environmental/esg-tutto-quello-che-ce-da-sapere-per-orientarsi-su-environmental-social-governance/

6. Sviluppo di maggiori capacita di innovazione

La sostenibilita e uno dei principali driver per
'innovazione. Aziende sostenibili sono spesso anche
aziende innovative e I'innovazione genera vantaggi
competitivi (es. Eccles et al., 2012)
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7. Acquisizione della licenza a operare

* Non impegnarsi sulla sostenibilita significa perdere la
licenza sociale a operare

 Oltre a perdere la fiducia da parte della comunita, fare la
cosa giusta, non solo puo portare a migliorare la vita di
diverse persone, fa “sentire meglio”. Consente di tornare
in famiglia pieni di orgoglio per come si e impiegato |l
tempo e questo permette di vivere piu a lungo (Bansal e
Agarwak, 2021)
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Larry Fink ai CEO (1/3)

Lettera al CEO

n qualitd di consulente fiductario, BlackRock atuta L propri clientl a tnvestire per realizzare
progettl di lungo termine [...]

Nel corso del 2020 Le soctetd con uno scopo bew preciso e migliort profill amblentall, soctalt e di
governance (ESG) hanno realizzato visultatl superiori: L'€1% di wna selezione globalmente
rappresentativa di tndici sostentbill ha sovraperformato { rispettivi indict originari, Questa
sovraperformance & apparsa ancora pli pronunciata durante La recesstone del prino trinmestre,
dinmostrando ancora una volta La resilienza det fondt sostentbill osservata tn occasione di fast
recessive precedentt, € il ventaglio piic amplo di soluzioni di tnvestimento sostentbile continueri
aol alimentare L'interesse oegli tnvestitorl verso questt fondi, come abbiamo visto nel 2020,

pa un'analist piic approfondita emerge tuttavia che now st tratta solo della sovraperformance
degli indict ESG del wmercato generale, Alltnterno del singoll settori - dalle automobili alle
banche, fino al settore gas e petrolio - st scorge infattl wn'altra divergenza: Le societit con profilt
EsG miglior hanno performance superiort rispetto alle altre, grazie a un “premio di
sostenibilita”,

Larry Fink,
amministratore
delegato di
BlackRock,la piu
grande societa di
investimento al
mondo. Gestisce
un patrimonio
totale di circa
10.000 miliardi di
dollari
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Larry Fink ai CEO (2/3) ElE

€ chiaro che per una societir essere in connessione con gli stakeholder, ovvero tnstaurare un rapporto di fiducia e
agire con uno scopo, stgnifica comprendere L cambiamentt in atto nel mondlo e reagire di conseguenza, Le
soctett che Lgnorano gli stakehololer Lo fanno a proprio rischio e pericolo: se now riescono a guadagwarst La Lovo
flductia tnecontreranno semepre plic difficolth nell'attirare clienti e talentt, constiderato che L giovant tendono a
preferive Le aziendle che rispecchiano L Loro valorl, Pl la Sua soctetd riuscirit a dimostrare il proprio scopo nel
generare valore per L propri clientl e dipendentt e per Le comunitir i riferlmento, piic diventerd competitiva e
potrit generare profittl duraturd a lungo termine per gli azionist,

Now ho memoria di un periodo n cul sia stato pli imaportante, per Le societd, rispondere alle esigenze det propri
stakehololer, Attraversiamo una fase di terribill difficoltit economiche, ma stamo anche gluntt a un crocevia
storico nel percorso verso La giustizia razziale, una questione che non pud essere risolta senza la Leadership delle
soclett, LUna socteti che now cerca di trarve vantaggio dall’intero spettro del talent wmant sarit piic debole,
perché avra meno probabilith di assumere L migliort talentt, di rispondere alle esigenze det propri clientd e delle

comunitit tn cul opera e, tn definitiva, di sovraperformare. L...]



Larry Fink ai CEO (3/3) B

La giustizia razziale, la diseguaglianza economica e il cotnvolgimento nella comunith sono spesso classificatt
come questiont riconductbill alla “‘S” di €S54, ma & fuorviante tracciare linee tanto nette tra queste categorie. IL
cambiamento climatico, per esemplo, sta gid avendo un impatto enorme sulle comunita a basso reddito in tutto
i mondo: st tratta dl una questione “€”, oppure “S”? CLo che conta nown & tawnto La categoria in cul collochiamo
talt questiont, quanto pluttosto Le informaziont che abbiamo per comprendere La Lovo natura e tL wodo tn cul
interagiscono tra Lovo. Dati e informative migliort el aluteranno a comprendere meglio La profonda
interdipendenza tra questiont ambientall e soctall.

(L mondo & ancora tw crist e continuerd a esserlo. Abbiamo una grande sfida da affrontare. Le soctetir che
abbracciano questa sfida, che cercano di costruire valore a Lungo termine per L propri stakeholder,
contributranno a generare rendimentt a lLungo terming per gl azionisti e a costruire un futuro plic lLuminoso e
prospero per LL mowndlo tntero.

Covroialmente,
(S
Larry Fink

Chatrman andl Chief Executive Officer https://www.blackrock.com/it/investitori-privati/2021-larry-fink-lettera-ceo
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Come raccogliere |a sfida?



Le imprese di fronte a un bivio

* Ripensare completamente il proprio modo di operare

 Adottare iniziative spot da implementare a livello funzionale

B. Scozzi
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Ripensare il modo di operare:
la «ricetta» dei processi (1/3)

acquisti progettazio  produzione vendite distribuzio
ne ne



Ripensare il modo di operare:
la «ricetta» dei processi (1/3)

00nqjQ




Ripensare il modo di operare:
la «ricetta» dei processi (2/3)

* All work is process work (Hammer, 2015)

e Adozione di una visione per processi (business process
orientation) consente di:
- Gestione integrata e coordinata di tutte le attivita che
contribuiscono alla creazione del prodotto/servizio
- Focus sul cliente e sulle sue necessita

 Eccellenza dei processi porta all’eccellenza organizzativa (es.
Kohbacher e Reijers, 2013)

B. Scozzi Kohlbacher, M., Reijers, H. A., 2013, The effects of process-oriented organizational design on firm performance. Business Process Management Journal, 19(2)



Ripensare il modo di operare:
la «ricetta» dei processi (3/3)

* Pertrasformare il modo di operare delle imprese e
necessario agire sui processi aziendali

* Adozione di una visione per processi e implementazione di
principi e metodi del Business Process Management
consentono non solo di ridisegnare i processi in ottica di
sostenibilita ma sono strumenti chiave per la digitalizzazione
dei processi

B. Scozzi



| ciclo di vita dei processi (Dumas et al., 2013)

Process
Identification

Process
discovery

Process
monitoring and Process analysis
controlling

Process
implementation

Process redesign

B.Scozzi Dumas M., La Rosa M., Mendling J., Reijers H.A., 2013, Fundamentals of business process management. Springer, Berlino, Germania
Scozzi B., Aloini D., Lazoi M., Lisi S., 2022, Business process management, Principi, metodi e applicazioni per la sostenibilita e la trasformazione digitale, Hoepli, Milano



Ciclo di vita dei processi rivisto in ottica di sostenibilita

B. Scozzi

(es. Scozzi et al., 2022)

Process
Identification

Process
discovery

Process
monitoring and Process analysis
controlling

Process
implementation

Process redesign

Stato di salute: buono

Stato di salute: cattivo

Importanza: alta

Gestione dei
tributi

Gest
confer|

ione
jmento

Erogazione
contributi in
favore di
persone in
situazioni di
disagio
economico

Importanza: bassa

Incq

richi

Scozzi B., Aloini D., Lazoi M., Lisi S., 2022, Business process management, Principi, metodi e applicazioni per la sostenibilita e la trasformazione digitale, Hoepli, Milano
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Ciclo di vita dei processi rivisto in
ottica di sostenibilita

o .
Process :
Identification
Process ! -
discovery
E
Canstruct lotation Specificeﬂon
Fuel ¢ E_f\. This natation Is attached to an activity that
consuming | = produces greenhouse gas by using fuel as
activity - main sourca. Examples include business
. ravels, fransportation, and others.
ProceSS Paper { L) This notation is aftached to an activity that
consuming L= produces greenhouse gas by using paper.
H H i activity - Examples include creating paper invaice.
monitoring and Process analysis B e oy
i Greenhouse  [syg | These notation constructs can be assigned
Controlllng gas . ll.l 1o each pool or swim lane 1o indicate the
emission ar level of greenhouse gas (mainly CC%
indicators emissions in the relevant (part of the)
process. Celor coding can be used to
display the overall level of greenhouse gas
emissions in the process. Elsewhere, the
precise amount of greenhcuse gas
emission produced can be specified.
Greenhouse The greenhouse gas flow construct is used
gas flow —_—— » o show the flow of greenhouse gas in a

process and to connect emission producing
activities to the greenhouse gas emission
Indicatars.

Process .
Process redesign

implementation

Dumas M., La Rosa M., Mendling J., Reijers H.A., 2013, Fundamentals of business process management. Springer, Berlino, Germania
Scozzi B., Aloini D., Lazoi M., Lisi S., 2022, Business process management, Principi, metodi e applicazioni per la sostenibilita e la trasformazione digitale, Hoepli, Milano



Ciclo di vita dei processi rivisto in ottica di sostenibilita
(es. Scozzi et al., 2022)

Process
Identification

Lamentela Frequenza Frequenza cumulata (%)
- 0 0
Servizio lento 42 (0+42)/89%100 = 47.2
Tavoli troppo vicini 20 (0+42+20)/89*100 = 69,7
Camerieri sgarbati 12 83,1
Process Atmosfera poco piacevole 10 944
discove ry Piatti troppo freddi 5 100,0

Process
monitoring and Process analysis s

controlling
10 20
| I 11 .
0 o

Servizio lento  Tavoli troppe vicini Camerieri sgarbati  Atmesfera poco  Piatti troppo freddi
piacevole

— Frequenza  =———Cumulata (%)

Process .
Process redesign

implementation

B.Scozzi Dumas M., La Rosa M., Mendling J., Reijers H.A., 2013, Fundamentals of business process management. Springer, Berlino, Germania
Scozzi B., Aloini D., Lazoi M., Lisi S., 2022, Business process management, Principi, metodi e applicazioni per la sostenibilita e la trasformazione digitale, Hoepli, Milano



Ciclo di vita dei processi rivisto in ottica di sostenibilita

B. Scozzi

(es. Scozzi et a

Process
Identification

Process
discovery

Process
monitoring and
controlling

Process
implementation

., 2022)

Process analysis

Process redesign

Dumas M., La Rosa M., Mendling J., Reijers H.A., 2013, Fundamentals of business process management. Springer, Berlino, Germania
Scozzi B., Aloini D., Lazoi M., Lisi S., 2022, Business process management, Principi, metodi e applicazioni per la sostenibilita e la trasformazione digitale, Hoepli, Milano

CHIRIERION

Green Green Resource Green
Compensation Variant Change Feature

(e [2y) (29

Common Process
Improvement for
Environmental Aspects

f=zi] =i

Insourcing Outsourcing

2
a

Process-centric

Process Human Process
Automation performance

Sourcing-centric

4 Social Labeling

6 Social Value S Vapplicazione, da parte dei fornitori, di linee guida ad
Chain e (es. verifica rispetto dei diriti umani). Queste attivita

considerazione specifiche esigenze dei dipendenti (es.




Ciclo di vita dei processi rivisto in ottica di sostenibilita
(es. Scozzi et al., 2022)

Process
Identification

Process
discovery

B. Scozzi R ev-tic-sA |



Ciclo di vita dei processi rivisto in ottica di sostenibilita

B. Scozzi

(es. Scozzi et al., 2022)

Process
Identification

Process
discovery

Process
monitoring and Process analysis
controlling

Process
implementation

Process redesign
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Alcune lezioni imparate sulla riprogettazione

Riprogettare insieme a attori e stakeholder

Darsi obiettivi di miglioramento in termini di sostenibilita
ambientale e sociale (Industria 5.0)

Svolgere processi di scouting delle tecnologie emergenti,
ma evitare di cadere nei tranelli dell'imperativo
tecnologico

Utilizzare le lezioni imparate nelllambito del change
management e del lean thinking (eliminazione difetti,
sovra-produzione e attese, attenzione a talento non
utilizzato, riduzione trasporti, scorte in eccesso, movimenti
improduttivi delle persone e lavorazioni inutili)
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