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1 Premessa

La proposta di progetto di sviluppo di laboratori di sostenibilita per le PMI associate a
Confartigianato, e stata formulata a partire da due importanti elementi di contesto che
avranno un ruolo significativo nel determinare le future prassi operative e
amministrative di tutte le attivita economiche, comprese le PMI; nei prossimi anni.

Il primo elemento riguarda la crescente tendenza a valorizzare I'impegno delle realta
produttive sul piano della sostenibilita e la conseguente necessita di saperle
rendicontare che deriva da una sensibilita aumentata, nei confronti di questi temi. In
particolare, sia gli stakeholder interni che soprattutto gli esterni mostrano una sempre
crescente attenzione alle questioni legate alla sostenibilita in campo ambientale, sociale
ed economico.

Il secondo elemento riguarda le pressioni regolatorie e normative in questo ambito che
saranno cogenti nell’arco del medio termine: un esempio di questa tendenza ¢ fornito
dal Regolamento sulla Tassonomia UE sulla finanza sostenibile che, per la prima volta,
richiedera alle PMI quotate in borsa di fornire entro il 2026, con una possibile esenzione
dall'applicazione della Direttiva fino al 2028, informazioni rispetto alle caratteristiche di
sostenibilita delle attivita aziendali come, ad esempio, performance ambientali e sociali
nei confronti dei lavoratori. Tale obbligo investira indirettamente anche le PMI non
guotate poiché molte di loro saranno, in una certa misura, implicate in questo processo
se coinvolte a vario titolo nelle catene di fornitura delle grandi imprese o delle PMI
guotate. Il Regolamento citato costituisce un chiaro esempio della volonta dell’Unione
Europa di far intraprendere a tutte le attivita economiche che insistono sul territorio
comunitario degli impegni di sostenibilita reali e concreti (come la decarbonizzazione
delle emissioni di gas a effetto serra entro il 2050, obiettivo del Green Deal Europeo)
(Anticipazione - Comunicazione Sulla Sostenibilita: Verso Il Testo Finale Della Direttiva

Con Un Ampliamento Delle Imprese Soggette Ad Obbligo — Assolombarda, 2022;
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Tassonomia UE e Altre Normative Sulla Finanza Sostenibile: Implicazioni e Prospettive
per Gli Operatori Finanziari, 2021).

Inoltre, i Piani di Ripresa e Resilienza nazionali hanno dovuto includere misure che
concorrono concretamente alla transizione ecologica per il 37% delle risorse messe a
disposizione dal piano finanziario straordinario Next Generation EU approvato nel 2020
dal Consiglio Europeo, per affrontare una rapida ripresa economica dopo la pandemia.
Anche il PNRR italiano infatti supportera le imprese ed il loro sforzi verso il
cambiamento. Per questo motivo, diversi studi sono stati svolti al fine di comprendere il
posizionamento dei concetti della sostenibilita rispetto alle PMI, come nel caso del white
paper di generali “Fostering Sustainability in Small and Medium-sized Enterprises”
(Generali & SDA Bocconi, 2021).

Cio premesso e al fine di poter supportare le imprese associate a Confartigianato verso
un approccio preventivo e proattivo in linea con queste diverse spinte (che provengono
da entrambe le direzioni bottom up e top down) é stato ipotizzato questo percorso che
prevede azioni di formazione laboratoriale in ambito di sostenibilita aziendale che
possano costituire un intervento il piu possibile concreto e tailor made per supportare
I’adeguamento verso la transizione ecologica in atto e trovare le giuste strategie a livello
territoriale e delle singole imprese.

Le azioni proposte hanno la finalita di dare alle imprese strumenti e occasioni per
aumentare la loro conoscenza in questo campo, ma anche di cogliere le opportunita che
I'investimento in sostenibilita porta con sé (il cosiddetto “business case della
sostenibilita”) (Bonn & Fisher, 2011; Grewal & Serafeim, 2020).

Infatti, diversi studi hanno gia dimostrato come un approccio strategico e mirato agli
aspetti di sostenibilita possa non solo creare valore condiviso per le aziende e
rafforzarne la competitivita (ad es. migliorando al suo interno le condizioni economiche
e sociali), ma possa essere anche un investimento strategico che le rende pil resilienti e
resistenti alle pressioni esterne (es. gli eventi climatici estremi e/o sanitari) come la

pandemia da covid-19 ha dimostrato (Bonn & Fisher, 2011; Cici & D’lsanto, 2017;
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Montiel & Delgado-Ceballos, 2014). Da un report di Ernst & Young del 2021 & emerso
infatti, che le imprese che hanno adottato e implementato la sostenibilita all’interno del
loro assetto aziendale sono state in grado di resistere maggiormente agli impatti negativi
della pandemia e sono anche riuscite a riprendersi piu velocemente, dimostrando di

avere un vantaggio competitivo importante (Birkin et al., 2020; EY, 2021).

Nello specifico, il progetto sviluppato si compone complessivamente di cinque fasi
distinte qui di seguito elencate:
1. analisi di contesto delle associate Confartigianato e valutazione dello stato
dell’arte delle imprese sui temi della sostenibilita;
2. selezione delle imprese target, loro raggruppamento su base territoriale e
progettazione dei laboratori;
3. laboratori di sostenibilita con azioni di trasferimento e momenti di confronto su
azioni gia intraprese dalle aziende e successiva selezione di case studies;
4. sviluppo di un percorso di accompagnamento verso la transizione per i case
studies che prevede |'elaborazione della matrice di materialita interna;

5. sviluppo di un Vademecum per le associate.

La presente relazione é riassuntiva del percorso sviluppato e comprende la descrizione
del contesto di azione con dettaglio del quadro normativo, tecnico e scientifico di
riferimento (cfr. par. 2), illustra la conseguente progettazione dei laboratori (cfr. par. 3)
e si conclude con un’analisi critica dei risultati ottenuti (anche con riferimento agli

strumenti metodologici utilizzati) (cfr. par. 4).
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2 Introduzione

L'importanza capitale che il coinvolgimento della Piccola e Media impresa europea
riveste nell’ambito della transizione sostenibile e stato evidenziato e sottolineato in
numerosissimi contesti (Frey et al., 2022; SDA Bocconi School of Management, 2021) ed
e oggetto di specifica attenzione da parte di gruppi di lavoro tecnici che stanno
declinando i vari aspetti del nuovo impianto normativo europeo sulla Tassonomia
(Corporate Sustainability Reporting Directive) alla variegata e multiforme pletora delle
PMI comunitarie.

| repentini aggiornamenti della normativa vigente in ambito di rendicontazione di
sostenibilita e gli obblighi (proporzionali alle dimensioni d’'impresa) che ne derivano,
stanno contribuendo a creare nelle piccole realta confusione e disorientamento rispetto
a un contesto complesso e di difficile interpretazione, con il rischio di aumentare la
vulnerabilita nella business continuity di certi settori produttivi oltre che, in generale, di
non far emergere il ruolo strategico positivo dell’investimento in sostenibilita per le
imprese, anche di micro-dimensioni.

In effetti, il quadro normativo sulla sostenibilita si € evoluto rapidamente negli ultimi
anni, anche in considerazione dell’'urgenza di interventi mitigativi da intraprendere nei
confronti di una crisi climatica sempre meno sottostimabile, ma affonda le sue radici alla
fine degli anni 80 del “900. Per questo, preliminarmente all’analisi del percorso offerto
nell’ambito dei “laboratori 4S”, si & ritenuto utile ricostruire un sintetico, ma esaustivo
guadro delle origini storiche e del contesto attuale all’interno del quale, con riferimento
alla macro-scala mondiale ed europea, le politiche e le azioni di governo si devono
orientare.

Questo breve riepilogo potra essere utile anche per comprendere gli orientamenti del
legislatore europeo e per chiarirne le azioni normative e potra rendere piu chiaro il senso
di specifici adempimenti richiesti direttamente alle PMI da parte degli Enti di controllo

o da parte dei clienti stessi che, a cascata, sono chiamati a coinvolgere nelle loro azioni
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di sostenibilita anche la catena di fornitura.

2.1 Il quadro di indirizzo della sostenibilita

Storicamente, la transizione verso un modello di sviluppo sostenibile & stata promossa
con spinte successive, a partire dalla definizione del concetto stesso di “sviluppo
sostenibile” che risale al noto “Rapporto della commissione” (Brundtland, 1987)
dall’allora presidente della commissione mondiale sull’ambiente e lo sviluppo.
Adiversilivelli e in tempi successivi sono stati diffusi obiettivi e azioni che, dalla condotta
personale del singolo cittadino, alle piu massicce campagne di mobilitazione destinate
alle imprese e alle organizzazioni, ha portato nel 2015 alla formulazione degli obiettivi
di sviluppo sostenibile al 2030

Nel recente passato, appuntamenti internazionali quali la COP 26 e, in misura minore, la
COP 27 sono state molto rilevanti nel determinare gli orientamenti internazionali in
ambito di politiche di sostenibilita.

Dal punto di vista normativo, la recentissima direttiva sulla reportistica di sostenibilita
in azienda (Direttiva UE 2022/2464 del Parlamento europeo e del Consiglio datata 14
dicembre 2022) ha sancito un passaggio storico nell’lambito degli aspetti di
rendicontazione non finanziaria aziendale, poiché ha stabilito ambiti di applicazione,
obblighi, proporzionalita degli impegni di rendicontazione in base alla dimensione
dell'impresa e standard qualitativi e quantitativi rispetto ai contenuti delle dichiarazioni
presentate, ponendosi come robusto argine in opposizione a pratiche di greenwashing.
A fronte di risultati di efficacia dibattuta (relativi, ad esempio, ad iniziative quali la
“carbon tax”) e ricadute in termini di policy globale molto diluite nel tempo per la
difficile concertazione diplomatica necessaria (basti pensare ai tentativi di accordo per

il fondo di compensazione per i paesi in via di sviluppo piu esposti agli effetti del

1 “Humanity has the ability to make development sustainable to ensure that it meets the needs of the present without
compromising the ability of future generations to meet their own needs.”
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cambiamento climatico), le strategie promosse nell’ultimo decennio hanno ottenuto
una maggiore attenzione a livello globale e, con focus alle iniziative comunitarie, sono
scaturite in azioni normative cogenti molto piu stringenti e ad ampio spettro. Tali azioni
hanno e avranno quindi I'opportunita di ricadere in risultati piu tangibili in termini di

transizione sostenibile a livello globale.

2.1.1 L’Agenda 2030 per lo Sviluppo Sostenibile della Nazioni Unite.

Nata nel 2015, ma ancora in piena implementazione, I’Agenda e il frutto di piu di un
decennio di conferenze delle Nazioni Unite e rappresenta il nuovo quadro di riferimento
globale per 'impegno nazionale e internazionale teso a trovare soluzioni comuni alle
grandi sfide del pianeta?.

Gli elementi essenziali dell’Agenda 2030 sono i 17 obiettivi di sviluppo sostenibile
(rappresentati in Figura 2-1 ed elencati di seguito) e i 169 target ad essi associati, che si
raggruppano in cinque principi fondamentali quali le persone, il pianeta, la prosperita,
la pace e la collaborazione (le 5 P; in inglese: people, planet, prosperity, peace,

partnership).

2 https://unric.org/it/agenda-2030/
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Figura 2-1 — Rappresentazione dei 17 obiettivi per lo sviluppo sostenibile3

1. Sradicare la poverta in tutte le sue forme e ovunque nel mondo.

2. Porre fine alla fame, raggiungere la sicurezza alimentare, migliorare
I'alimentazione e promuovere I'agricoltura sostenibile.

3. Garantire una vita sana e promuovere il benessere di tutti a tutte le eta.

4. Garantire un’istruzione di qualita inclusiva ed equa e promuovere opportunita di
apprendimento continuo per tutti.

5. Raggiungere I'uguaglianza di genere e I'autodeterminazione di tutte le donne e
ragazze.

6. Garantire la disponibilita e la gestione sostenibile di acqua e servizi igienici per
tutti.

7. Garantire l'accesso all’energia a prezzo accessibile, affidabile, sostenibile e
moderna per tutti.

8. Promuovere una crescita economica duratura, inclusiva e sostenibile, la piena
occupazione e il lavoro dignitoso per tutti.

9. Costruire un’infrastruttura resiliente, promuovere I'industrializzazione inclusiva
e sostenibile e sostenere I'innovazione.

10. Ridurre le disuguaglianze all'interno dei e fra i Paesi.

3 Fonte: https://unric.org/it.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Rendere le citta e gli insediamenti umani inclusivi, sicuri, resilienti e sostenibili.
Garantire modelli di consumo e produzione sostenibili.

Adottare misure urgenti per combattere i cambiamenti climatici e le loro
conseguenze.

Conservare e utilizzare in modo sostenibile gli oceani, i mari e le risorse marine.
Proteggere, ripristinare e promuovere I'uso sostenibile degli ecosistemi terrestri,
gestire in modo sostenibile le foreste, contrastare la desertificazione, arrestare
e invertire il degrado dei suoli e fermare la perdita di biodiversita.

Promuovere societa pacifiche e inclusive orientate allo sviluppo sostenibile,
garantire a tutti I'accesso alla giustizia e costruire istituzioni efficaci, responsabili
e inclusive a tuttii livelli.

Rafforzare le modalita di attuazione e rilanciare il partenariato globale per lo

sviluppo sostenibile.

Tali obiettivi fanno da sfondo a tutte le politiche e le iniziative di business intraprese e

da intraprendere all'interno della UE e costituiscono un riferimento imprescindibile

anche per tutte le iniziative di rendicontazione di sostenibilita.

2.1.2

Il Piano di Azione per Finanziare la Crescita Sostenibile

A seguito della sottoscrizione degli Obiettivi di Sviluppo Sostenibile delle Nazioni Unite

e, successivamente, dell’Accordo di Parigi (2015), I'Unione Europea ha posto il tema

della sostenibilita ambientale e sociale al centro delle proprie discussioni.

In particolare, in base agli obblighi derivanti dall’Accordo di Parigi, sono tre gli obiettivi

da raggiungere entro il 2030:

1. la riduzione di almeno il 40% dei livelli di emissioni di gas serra rispetto a
guanto registrato nel 1990;
2. fare in modo che almeno il 32% dell’energia consumata derivi da fonti

energetiche rinnovabili;
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3. implementare I'efficienza energetica almeno del 32,5%.
Si stima che, affinché questi risultati possano essere raggiunti dall’Europa, saranno
necessari 180 miliardi di investimenti annui addizionali rispetto a quelli gia in essere, il
che rende evidente che gli obiettivi da raggiungere necessiteranno obbligatoriamente di
un coinvolgimento del settore privato.
Nel 2016 la Commissione Europea ha costituito un gruppo di esperti, I'High Level Expert
Group (HLEG), che ha stilato una tabella di marcia per orientare i flussi di capitale verso
investimenti sostenibili e gestire con maggiore efficienza i rischi finanziari connessi al
cambiamento climatico, implementando, al contempo la trasparenza degli operatori del
mercato finanziario.
Tale tabella di marcia prende il nome di Piano d’Azione per Finanziare la Crescita
Sostenibile e prevede quanto segue:
1. introdurre la Tassonomia UE, una classificazione universale delle attivita
economiche ecosostenibili;
2. creare standard e certificazioni di qualita per i Green Bond, con |'obiettivo di
incrementare la fiducia degli investitori;
3. aumentare il livello di investimenti in infrastrutture sostenibili;
4. modificare le Direttive MIFID Il e IDD e le linee guida ESMA sulla valutazione di
adeguatezza dei prodotti, includendo le preferenze dei clienti in materia di
sostenibilita tra gli elementi da considerare nell’ambito dei servizi di consulenza;
5. rendere piu trasparenti le metodologie di costruzione dei benchmark di
sostenibilita;
6. incoraggiare l'integrazione di criteri ESG da parte delle societa di rating e di
ricerca di mercato;
7. introdurre i criteri di sostenibilita nella definizione di dovere fiduciario, che
vincola gli investitori istituzionali ad agire nel miglior interesse dei beneficiari;
8. valutare la possibilita di ridurre i requisiti patrimoniali minimi delle banche in

relazione agli investimenti sostenibili in termini ambientali;
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9. migliorare qualita e trasparenza della rendicontazione non finanziaria delle
imprese;
10. incoraggiare I'adozione di un approccio di lungo periodo e I'integrazione dei
criteri ESG nei processi decisionali dei consigli di amministrazione.
Tali numerosi aspetti, interessano a diversi livelli le imprese e le filiere di riferimento,
ma sono utili nel complesso per chiarire il quadro entro cui anche il mondo finanziario

sta intervenendo per stimolare e orientare la crescita delle imprese europee.

2.1.3 La Tassonomia Europea per le attivita economiche ecosostenibili.

Il regolamento UE 2020/852, noto come “Regolamento Tassonomia” indica come
propria priorita “la rimozione degli ostacoli alla efficace circolazione dei capitali verso
investimenti  sostenibili”¥, obiettivo che intende perseguire istituendo una
classificazione univoca che chiarisca quali sono le attivita che contribuiscono agli
obiettivi ambientali, in maniera tale da aumentare la fiducia degli investitori e, al
contempo, contrastare la pratica oggigiorno diffusa di ottenere un vantaggio
competitivo sleale commercializzando un prodotto come “ecosostenibile” quando esso,
in realta, non lo é.

Al momento dell’emanazione del regolamento, alcuni Stati membri disponevano di un
sistema di marchi per certificare la sostenibilita dei prodotti, tuttavia, mancavano criteri
uniformi il che implica, oltre che maggiori oneri legati ai costi di rendicontazione, un
ostacolo per gli investitori ad intraprendere investimenti transfrontalieri, ostacolo che il
Regolamento ha inteso di rimuovere istituendo la Tassonomia UE delle attivita
ecosostenibili ovvero un sistema di classificazione delle attivita economiche che
permetta, attraverso criteri precisi, univoci, chiari, praticabili e facilmente verificabili, di
affermare quando si & in presenza o meno di un’attivita che si ritiene ecosostenibile in
guanto persegue una lista “chiusa” di obiettivi ambientali.

Gli obiettivi ambientali perseguiti dall’Unione Europea nel proprio programma sono i

4 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/IT/TXT/PDF/?uri=CELEX:32020R0852
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seguenti:

1. mitigazione del cambiamento climatico;

2. adattamento al cambiamento climatico;

3. uso sostenibile e protezione delle acque e delle risorse marine;
4. transizione verso un’economica circolare;

5. prevenzione e riduzione dell’inquinamento;

6. protezione e ripristino della biodiversita e degli ecosistemi.

Per ciascuno dei sopra elencati obiettivi ambientali la Commissione europea si &

impegnata ad emanare una serie di criteri cosiddetti “di vaglio tecnico”, che consentano

di stabilire se un’attivita apporti o meno un contributo sostanziale al raggiungimento di

uno o piu obiettivi tra quelli appena elencati.

| criteri di vaglio tecnico, vincolanti dal primo gennaio 2023 presentano le seguenti

caratteristiche:

- individuano i principali contributi potenziali ad un dato obiettivo ambientale,
tenendo in considerazione I'impatto sia di breve che dilungo termine dell’attivita
economica a cui vengono applicati;

- sono sia di natura quantitativa, presentando soglie e valori limite, sia
qualitativa;

- sono fondati su prove scientifiche inconfutabili e sul principio di precauzione®;
- tengono conto del ciclo di vita® del prodotto e/o servizio a cui & legata I'attivita
economica che deve rispettare i suddetti criteri;

- tengono in considerazione sia la natura che le dimensioni dell’attivita
economica;

- contemplano tutte le attivita economiche presenti all’interno di ciascun settore
e assicurano un equo trattamento se esse contribuiscono in egual misura al

perseguimento dell’obiettivo ambientale. Cid € necessario affinché non si creino

5n base all’art. 191, T.F.U.E
6 Per ciclo di vita di un prodotto/ servizio si intendono le fasi, consequenziali, di produzione, utilizzo e

fine vita.
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distorsioni della concorrenza sul mercato;
- fanno riferimento, ove opportuno ed ove praticabile, a sistemi di etichettatura
o certificazione dell’Unione Europea preesistenti nonché a metodologie di
valutazione e sistemi di classificazione statistica gia largamente diffusi e
riconosciuti.
| criteri di vaglio tecnico comprendono altresi criteri applicabili ad attivita legate al
passaggio all’energia pulita coerenti con un percorso inteso a limitare 'aumento della

temperatura a 1,5 gradi Celsius rispetto ai livelli preindustriali.

A fronte di questo quadro di indirizzo, vi € la forte necessita di supportare tutte le realta
imprenditoriali (grandi, ma soprattutto medio-piccole e micro) nella comprensione e
attuazione delle strategie di implementazione e rendicontazione della sostenibilita allo
scopo di favorire un’azione proattiva e virtuosa per non incorrere nel rischio che la
transizione sia vissuta come mero adempimento normativo e burocratico per nulla
vantaggioso o strategicamente significativo.

Le caratteristiche del tessuto economico della UE, e in particolare di alcuni settori
economici, impongono un intervento strategico e fondamentale verso le PMI che vanno
supportate nella transizione sostenibile, anche a partire dall'implementazione di
strumenti di rendicontazione non finanziaria, nonostante molte di esse non siano
interessate da obblighi cogenti imminenti in questo senso.

| dati raccolti dal libro bianco “Generali SME EnterPRIZE" definiscono con piu precisione
il quadro d’azione e lo stato dell’arte dell'implementazione di modelli sostenibili nelle
PMI in Europa e costituiscono, percid, un fondamentale punto di partenza per

I'implementazione di iniziative specifiche verso questo target.
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2.2 |l business case della sostenibilita per le PMI: perché é strategico

'investimento in sostenibilita

La seconda edizione del Libro Bianco “Fostering Sustainability in Small and Medium-sized
Enterprises”, promosso da Generali e realizzato da SDA Bocconi—School of Management
Sustainability Lab nel 2021, esplora i progressi delle PMI europee nello sviluppo di
attivita di business sostenibili, le sfide che devono affrontare e cio che la politica e la
finanza possono fare per sostenerle.

La rilevanza strategica delle PMI nel tessuto economico europeo € legata al ruolo che
guesta categoria ricopre nell’ambito delle dinamiche sociali nelle comunita, ma anche
alla loro massiccia presenza in tutta la catena del valore, che le rende un attore
essenziale negli sforzi verso la transizione sostenibile come esemplificato in Figura 2-2
in cui viene illustrata la significativita di questa categoria di imprese rispetto a tre diverse

categorie di valutazione. Le PMI in Europa, infatti, rappresentano:

56.4%

99.8%

2/3

del numero posti di lavoro valore aggiunto
totale diimprese generati totale

Figura 2-2 -dati relativi alla significativita delle PMI in UE in termini di numero totale di imprese, della quantita di
forza lavoro coinvolta sul totale di occupati e del valore economico totale. Fonte EASME rapporto annuale 2018-
2019 sulle piccole e medie imprese.

Dall’analisi della letteratura scientifica di settore che ha indagato gli effetti
dell'implementazione di strategie di sostenibilita nelle PMI, emerge I'esistenza di una
correlazione positiva tra I'adozione di pratiche di sostenibilita nelle imprese e la

performance competitiva in termini economici e finanziari (Assolombarda, 2022; Frey et
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al., 2022). Non solo, gli sforzi orientati alla sostenibilita possono incrementare l'intera
sostenibilita aziendale in termini di accountability, trasparenza, impegno percepito,
fiducia, reputazione, innovazione, efficienza e liberta/capacita di operare sul mercato
(Mio et al., 2021; SDA Bocconi School of Management, 2021).
L'implementazione della transizione sostenibile € cruciale per le PMI, in quanto
rappresenta I'opportunita di ottenere e poter mantenere I'accesso alle opportunita di
business e alle risorse in termini di:
1. filiere certificate e mercato globale;
finanziamenti dedicati alla transizione sostenibile;
migliori condizioni di accesso al credito e alla finanza sostenibile;

2
3
4. appalti pubblici;
5. miglioramento delle competenze e attrazione di talenti;
6

rapporti di alleanza e fiducia con stakeholder e clienti/fornitori.

Dalle analisi condotte emerge che la categoria della piccola e media impresa utilizza
raramente i criteri della sostenibilita per descrivere il proprio operato, mostra un
approccio poco strutturato e meno formalizzato rispetto alle imprese di maggiori
dimensioni, piu frequentemente utilizza strategie informali allo scopo di garantire la
propria licenza di operare.

Dai dati raccolti e presentati in Figura 2-3 emerge che le piccole e medie imprese italiane
sono quelle che meno hanno implementato formalmente strategie di sostenibilita allo
scopo di evolvere il proprio business, per esempio combinando successo e profitti nel

lungo termine con impatti positivi su ambiente e societa.
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
EU27 13% 21% 40% 18% 8%

AT 21% 24% 33% 16% 6%
cz 19% 12% 38% 27% 4%
DE 14% 23% 42% 16% 5%
ES 10% 21% 51% 12% 6%
FR 15% 24% 34% 21% 6%
HU 13% 21% 31% 16% 19%
IT A 14% 38% 31% 11%

B giaimplementato non verra considerato in futuro

[ in processo per essere implementato non applicabile/non sa

[ considerabile in futuro

Figura 2-3 — percentuale di imprese che dichiarano di avere una strategia o una pianificazione strategica
verso I'implementazione della sostenibilita. | dati sono presentati aggregati (EU 27) e presentati singolarmente
per 7 di essi.”

Alla luce di quanto fin qui esposto, si & scelto di concentrare lo studio nell’analisi di uno
specifico progetto ideato nell’ottica di implementare un’azione di supporto alle PMI
associate a Confartigianato Imprese della Marca Trevigiana verso una propria
elaborazione di una strategia di transizione sostenibile, formulato e proposto dal centro
per la sostenibilita (C4S) di Fondazione Universita Ca’ Foscari di Venezia.

Nei successivi capitoli verra illustrato I'intervento laboratoriale a piu fasi che e stato
utilizzato come case-study per trarne anche alcune valutazioni di stato dell’arte e

prospettive future rispetto a questo specifico campione di imprese indagato.

Commissione Europea (2020) “SMEs, start-ups, scale-ups and entrepreneurship Flash Eurobarometer
486" https://data.europa.eu/euodp/en/data/dataset/S2244 486 _ENG
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2.3 Il contesto di riferimento: perché intervenire sulle associate a

Confartigianato Imprese della Marca Trevigiana

La proposta laboratoriale e stata formulata a partire dai risultati ottenuti a partire dalle
fasi 1 e 2 del progetto stesso che ha consentito di raccogliere interessanti informazioni
sullo stato dell’arte delle associate Confartigianato rispetto ai temi
dell'implementazione della sostenibilita in azienda attraverso due consecutivi sondaggi
erogati attraverso Microsoft forms.

Il campione intervistato é stato ritenuto sufficientemente rappresentativo del panorama
complessivo delle associate (pur costituendone appena I'1%) per le sue caratteristiche
di distribuzione del campione in termini di dimensione aziendale (numero di dipendenti
e fatturato) che sul piano territoriale.

In generale, i risultati ottenuti hanno permesso di raccogliere un diffuso interesse verso
vari temi legati alla sostenibilita, ma una ancora ridotta consapevolezza quanto alla
rilevanza strategica di questi rispetto al proprio business e ancora una ridotta
implementazione di azioni concrete.

I mondo della sostenibilita risulta percepito come confuso e/o complesso e comunque
poco accessibile da parte delle imprese attraverso iniziative autonome. Questo aspetto
e stato valutato con attenzione nella fase di progettazione dei laboratori all’interno dei
quali si e agito per rispondere a questa specifica esigenza prevedendo una pillola
informativa su alcuni specifici temi all’interno di ogni giornata, ma anche progettando
momenti di riflessione individuale per ciascun/a partecipante che potessero incentivare
riflessioni di natura strategica e/o favorire la presa in carico di specifiche azioni mirate
considerate vantaggiose per la propria realta aziendale. Infatti, dai risultati ottenuti nel
sondaggio € emerso che le azioni intraprese dalle intervistate sono piuttosto scarse e
limitate a iniziative legate ad obiettivi di risparmio economico nel breve termine (es.
gestione rifiuti ed efficientamento energetico).

Emerge una ancora ridotta capacita di interpretare I'investimento in sostenibilita come
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strategico e vantaggioso a fronte dell’evidenza che esso richiede alle imprese uno sforzo
non marginale in termini di ripensamento e che impone dei cambiamenti non sempre
indolori, siano essi legati alla governance, ai processi aziendali o al prodotto/servizio in
sé.

Un ulteriore elemento di difficolta riguarda la necessita di dotarsi di personale e
strumenti in grado di valutare in maniera sistematica la situazione di partenza
raccogliendo dati e informazioni a diversi livelli e di stabilire obiettivi futuri
prioritizzandoli attraverso strumenti tecnici, quale ad esempio I'analisi di materialita.

Il percorso verso un business sostenibile poi prevede una continua attivita di confronto
con i portatori di interesse che spesso, stando alle risposte delle imprese partecipanti al
sondaggio, non sono stati individuati, o sono stati individuati con risultati lacunosi
poiché non é stata prevista I'applicazione di metodologie specifiche.

L'assenza generale di conoscenze tecniche sul tema, porta a una mancanza di strumenti
e metodi a disposizione delle imprese per intraprendere percorsi in ambito di
sostenibilita che siano ragionevoli e proporzionati alle intenzioni e agli obiettivi specifici
posti dal mercato o stabiliti dall'impresa stessa. Un rischio che puo derivare da questa
situazione e legato alla possibile mancanza di tempismo nell’intraprendere azioni
strategiche oltre che una possibile mancanza di coerenza tra la traiettoria dell'impresa
e le pressioni presenti e future del proprio settore di mercato.

Alla luce di quanto fin qui esposto, si & scelto di sviluppare un percorso che, partendo
dall’analisi del contesto specifico (cfr. relazione FASI 1 e 2), agisca nell’ottica di
implementare un’azione di supporto alle PMI associate a Confartigianato Imprese Marca
Trevigiana verso una propria elaborazione di una strategia di transizione sostenibile.

Il ruolo dei laboratori proposti & stato, quindi, anche quello di rappresentare un presidio
per le imprese che potesse ridurne I'esposizione al rischio di essere sostituite nelle filiere
di riferimento e in definitiva, trovarsi in difficolta rispetto alla continuita del proprio

business.



Fondazione IMPRESE & MARCA TREVIGIANA

Universita
Ca’Foscari

Il percorso proposto e stato strutturato su tre giornate incentrate su un tema diverso a
partire da aspetti di elevato dettaglio tecnico, quali gli strumenti di misura della
sostenibilita, fino ad arrivare al tema piu generale della comunicazione della
sostenibilita, passando per alcune riflessioni sul ruolo strategico dell’investimento in
sostenibilita. Un obiettivo trasversale alle tre giornate e stato quello di offrire dei
contenuti scientificamente corretti e aggiornati per costruire un sostrato culturale
comune in grado di restituire alle imprese un lessico corretto e conoscenze piu chiare
sugli aspetti cruciali della sostenibilita che consentono, in definitiva, la possibilita di
gestire in maniera piu autonoma e consapevole la materia.

Il progetto rivolto alle imprese e stato ideato nell’ottica che I'acquisizione di
metodologie e pratiche orientate ad incrementare la propria consapevolezza rispetto
alla sostenibilita, oltre che favorire azioni migliorative potesse rappresentare un
vantaggio competitivo significativo per tutto il tessuto imprenditoriale.

In particolare, & significativo che un ente di rappresentanza sindacale come
Confartigianato si faccia carico di favorire iniziative di informazione, formazione e
confronto tra le imprese a tutti i livelli, coinvolgendo anche quelle piccole realta che
sono piu a rischio perché non direttamente coinvolte dalle iniziative di rendicontazione
o non legate a filiere produttive connesse a (grandi) imprese quotate e che pero,
nondimeno, rischiano di trovarsi fuori dal mercato, sia per ragioni di mancato
riposizionamento strategico, sia per problematiche strutturali (es. approvvigionamento
energetico).

Nei successivi capitoli verra illustrato I'intervento laboratoriale a piu fasi che e stato
utilizzato come case-study per trarne anche alcune valutazioni di stato dell’arte e

prospettive future rispetto a questo specifico campione di imprese indagato.
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3 | LABORATORI DI SOSTENIBILITA

Il percorso progettato e stato centrato su azioni di formazione laboratoriale in ambito di
sostenibilita aziendale che hanno avuto I'obiettivo di supportare le imprese partecipanti
verso la transizione in atto nel trovare le giuste strategie con specifico riferimento alle
filiere di riferimento e alle singole realta. Le azioni proposte hanno avuto la finalita di
dare alle imprese strumenti e occasioni per aumentare la loro conoscenza in questo
campo, ma anche di cogliere le opportunita che I'investimento in sostenibilita porta con
sé (il cosiddetto “business case della sostenibilita”) (Bonn & Fisher, 2011; Grewal &
Serafeim, 2020).

La formula individuata ha cercato di incontrare le esigenze delle PMI sia di natura
organizzativa (orari e luoghi di svolgimento del laboratorio) che rispetto ad alcuni dei
contenuti trattati (orientati a partire dagli argomenti segnalati come di maggior
interesse nell’ambito dei questionari di fase 1). Lo svolgimento delle giornate di
laboratorio & stato dislocato nelle sedi Confartigianato del territorio piu vicine alle realta
aziendali coinvolte (sede di Treviso, di Montebelluna e di Conegliano).

Il laboratorio per ciascun gruppo di imprese é stato costituito da tre appuntamenti con
cadenza settimanale della durata di tre ore organizzati secondo una scansione che ha
previsto di affrontare per ogni appuntamento un momento di approfondimento
informativo denominato “pillola di sostenibilita” e piu momenti di confronto e
riflessione attraverso attivita pratiche costruite secondo i principi del Design Thinking,
realizzati ad hoc nel rispetto degli obiettivi complessivi. Tali attivita sono state in grado
di fornire alle aziende possibili risposte e/o una strategia utili da percorrere per
raggiungere determinati obiettivi specifici.

Si e scelto di affrontare i temi cruciali relativi all'implementazione della sostenibilita in
impresa attraverso un approccio laboratoriale, guidato da una facilitazione centrata
sugli approcci teorici e tecnici del Design Thinking (DT) poiché si & considerato questo
approccio particolarmente adatto e potenzialmente efficace. |l Design Thinking & un

processo innovativo per la risoluzione di sfide progettuali radicato in un insieme di
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competenze. L'approccio esiste da decenni, ma ha iniziato a suscitare interesse al di fuori
della comunita del design solo dopo I'articolo della Harvard Business Review del 2008
intitolato "Design Thinking" di Tim Brown, CEO e presidente della societa di design

IDEQE.

Da allora, il processo di Design Thinking ¢ stato applicato allo sviluppo di nuovi prodotti
e servizi e a tutta una serie di altri contesti; dalla creazione di un modello di business per

la vendita di pannelli solari in Africa al funzionamento di Airbnb.

| passaggi coinvolti nel processo di Design Thinking sono semplici: in primo luogo,
comprendere appieno il problema; in secondo luogo, esplorare un'ampia gamma di
possibili soluzioni; terzo, iterare attraverso la prototipazione e il test; e infine,

implementare la soluzione individuata.

Le competenze associate a questo processo aiutano le persone ad applicare la creativita
per risolvere in modo efficace i problemi del mondo reale meglio di quanto farebbero
altrimenti. L'apprendimento é facile, ma richiede molto impegno; ad esempio, quando
si cerca di esplorare un problema, mettere da parte i propri preconcetti & fondamentale,
ma al contempo molto difficile. Uno degli esercizi piu classici di DT & il brainstorming
creativo, necessario per sviluppare possibili soluzioni, strumento molto diffuso quanto
poco applicato correttamente e poco praticato abitualmente nelle organizzazioni. Al
contrario, il processo del Design Thinking lo itera in ogni sua fase ottenendo, tra gli altri,
anche I'obiettivo di conferire valore al team di progetto e all'organizzazione destinataria
della progettazione. Inoltre, durante tutto il processo € fondamentale impegnarsi nella
modellazione, nell'analisi, nella prototipazione e nei test per affinare continuamente la
soluzione arrivando in questo modo a rispondere al meglio alla sfida progettuale

affrontata.

8 https://hbr.org/2008/06/design-thinking
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L'obiettivo del Design Thinking € quello di identificare una soluzione innovativa ad un
problema, che soddisfi tre criteri fondamentali:

o desiderabilita: centralita delle persone, ci si immerge nei loro panni.

o fattibilita: individuazione dei temi e dei modelli attraverso osservazioni e analisi per
valutare i comportamenti di consumo/acquisto.

o redditivita o sostenibilita economica: per definire la soluzione vincente in termini di

sostenibilita e profittabilita.

Una volta padroneggiate le competenze centrali dell'approccio del Design Thinking

possono essere applicate per risolvere sfide progettuali in svariati settori.

Di seguito viene descritta nel dettaglio la struttura delle tre giornate di laboratorio e dei
risultati ottenuti, preceduta dai risultati ottenuti nella fase preliminare di duplice
sondaggio sottoposto alle imprese. Sullo sfondo si & mantenuto sempre presente il
framework relativo all'implementazione del bilancio di sostenibilita in azienda nei suoi
vari passaggi che, se usati come strumento di governance, possono guidare passo dopo
passo I'impresa verso una efficace e vantaggiosa implementazione della sostenibilita in

azienda.

3.1 Fase 1l -Ingaggio delle imprese e loro profilazione

3.1.1 Erogazione dei questionari, obiettivi e modalita di somministrazione

Nell’ambito delle prime due fasi di studio, le aziende sono state chiamate alla
compilazione di due successivi questionari (fruibili online e costruiti mediante
I’applicativo microsoft forms) che avevano lo scopo di ottenere una loro profilazione che
permettesse un raggruppamento sulla base di informazioni dimensionali (fatturato e

numero di dipendenti) e che saggiasse successivamente lo stato dell’arte delle
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conoscenze in ambito di sostenibilita.
Di seguito vengono riportati i risultati ottenuti e il raggruppamento stabilito per il

proseguo delle attivita nei laboratori.

Il primo questionario somministrato comprendeva 12 domande preliminari, alcune di
carattere anagrafico e altre che indagavano in maniera molto superficiale la presenza o
meno di attivita di fornitura dati ai clienti per la redazione di bilanci di sostenibilita, ma
anche la presenza di figure aziendali dedicate al tema della sostenibilita.

Quest’attivita ha permesso di raccogliere informazioni generali relative alle aziende
(ragione sociale, numero dipendenti, fatturato) e ha consentito di mappare quante di
esse fossero gia coinvolte nei processi di rendicontazione della sostenibilita (in
conseguenze di pressioni esterne e/o interne) ad esempio dietro stimolo delle imprese
clienti e/o avessero gia implementato nella loro organizzazione aziendale figure
deputate ad attivita legate alla sostenibilita.

Alle aziende che avevano risposto al questionario dichiarando il loro interesse alla
partecipazione al progetto e stato proposto un primo webinar introduttivo ai temi che

sarebbero stati trattati nei laboratori e una presentazione del progetto stesso.

Nell’ambito del successivo secondo questionario sono state poste 23 domande, alcune
di queste riprendevano alcune analoghe al precedente in modo da favorire le imprese
che rispondevano a questo come primo questionario, ma poi sono state raccolte
informazioni di maggior dettaglio che potessero restituire un quadro piu completo
rispetto alle conoscenze di base, alle pratiche implementate (e.g. stakeholder map,
analisi di materialita, certificazioni ambientali) e agli interessi specifici delle imprese
rispetto alle molte declinazioni della sostenibilita.

L‘intento di questo secondo questionario, infatti, & stato quello di entrare maggiormente
nel dettaglio della situazione di partenza (stato dell’arte) delle imprese coinvolte quanto
alle conoscenze e grado di implementazione di azioni concrete in ambito di valutazione,

implementazione e rendicontazione di aspetti ESG. Le risposte ottenute sono risultate
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di particolare importanza per riuscire a comprendere il posizionamento delle diverse
aziende facenti parte di Confartigianato Imprese Marca Trevigiana rispetto alla
sostenibilita. Questi risultati hanno avuto I'obiettivo di orientare il futuro lavoro nei
laboratori nel rispetto degliinteressi manifestati dalle imprese, all’interno di un percorso
coerente che tenesse in considerazione le conoscenze pregresse e le lacune informative
che avrebbero dovuto essere necessariamente colmate per consentire una piu

consapevole presa in carico del percorso da parte dei futuri partecipanti.

3.1.2 Risultati ottenuti

3.1.2.1 Tipologia di attivita principale (appartenenza alle comunita di mestiere)

Al questionario hanno risposto un totale di 102 aziende che sono state classificate a
partire dal codice ATECO all'interno delle federazioni (anche dette “comunita di
mestiere”), struttura organizzativa utilizzata da Confartigianato ai fini della
rappresentanza sindacale. Nel grafico riportato in Figura 3-1 si possono osservare le

percentuali di partecipazione ottenute per ciascuna federazione.
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3 imprese con codice NON 7 imprese, ALIMENTAZIONE
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2% 3 imprese, ARTISTICO
o
% 3 imprese, AUTORIPARAZIONE
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= IMPIANTI = LEGNO = MECCANICA = MODA

= NCA TERZARIO TRASPORTO NON DISPONIBILI

Figura 3-1 — percentuali di appartenenza alle comunita di mestiere relative alle aziende partecipanti al primo
questionario

Dal grafico sopra riportato € possibile riscontrare che il 42% delle imprese intervistate
ricadono nelle categorie “Moda” e “Meccanica”. Tale risultato, che rispecchia un
interesse particolare di questi settori, € coerente con gli attuali orientamenti che queste
filiere stanno adottando a livello internazionale anche a seguito di pressioni da parte
dell’UE e delle Nazioni Unite che attraverso iniziative specifiche (quali ad esempio |'“atto
costitutivo del settore moda per le azioni a favore del clima”®) stanno richiedendo un
impegno nella rendicontazione della sostenibilita e una conseguente riduzione degli
impatti in termini di emissioni di gas serra con drastiche riduzioni entro il 2050. Tali
impegni coinvolgono tutta la filiera di fornitura e di conseguenza anche le imprese che
per dimensioni non sarebbero tenute a fornire dati direttamente. La risposta ottenuta

dalle imprese partecipanti e afferenti a questo settore & coerente con le attuali pressioni

° https://unfccc.int/climate-action/sectoral-engagement/global-climate-action-in-fashion/about-the-fashion-

industry-charter-for-climate-action
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del mercato ed & anche indice di un impegno proattivo potenzialmente in grado di dare

a queste imprese un vantaggio competitivo nel breve e medio termine.

3.1.2.2 Numero dipendenti

da21a50

(14%)

dal0a20
dipendenti
(20%)

dipendenti|

u(0-1 =2-9 =10-20

+di 50 dipendenti (2%)

\\

dalal
dipendenti
(19%)

da 2 a9 dipendenti
(46%)

21-50 = +50

Figura 3-2 - percentuale di imprese partecipanti al questionario suddivise per numero di dipendenti

Dal grafico presente in Figura 3-2 & possibile notare che la maggior parte delle aziende

partecipanti ha dai 2 ai 9 dipendenti (46%), seguono le aziende da 10 a 20 dipendenti

(20%) e le aziende da 21 a 50 dipendenti (14%).

1119% é formato da imprese unipersonali, una sola impresa tra quelle che hanno risposto

al questionario e formata da piu di 50 dipendenti.
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3.1.2.3 Fatturato

oltre 2000k (26%) |~ ’/
4\ da 100k a 200k (11%)
da 1000k a 2000k (15%) |—
"~ da 200k a 500k (16%)

da 550k a 1000k (15%)

fino a 100k (18%)

= Fino a € 100.000 = da € 100.000 fino a € 200.000
= da €200.000 fino a € 500.000 da €500.000 fino a € 1.000.000

= da € 1.000.000 fino a € 2.000.000 = oltre € 2.000.000

Figura 3-3 - percentuale di imprese partecipanti al questionario suddivise per fatturato

Dal grafico presente in Figura 3-3 & possibile notare una omogeneita nella suddivisione
dei fatturati delle diverse PMI che hanno partecipato al sondaggio.

I 26% ha un fatturato che va oltre i €2.000.000; a pari merito con il 15% sia le PMI con
fatturato tra i €1.000.000 fino a €2.000.000 che quelle con fatturato tra i €500.000 fino
a2 €1.000.000; il 16% dichiara un fatturato tra i €200.000 e i €500.000; I'11% dei fatturati
€ compreso tra i €100.000 fino a €200.000 e il 18% le imprese dichiara un fatturato fino
a €100.000.
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3.1.2.4 Imprese fornitrici di PMI quotate, aziende di grandi dimensioni o multinazionali

38 Imprese
fornitrici (37%)

64 Imprese
NON fornitrici
(63%)

=Si = No

Figura 3-4 - percentuale di imprese partecipanti al questionario che attualmente forniscono e NON forniscono
aziende quotate o di grandi dimensioni o multinazionali

Dal grafico presentato in Figura 3-4 si evince che il 37% delle imprese partecipanti al
sondaggio € attualmente fornitore di imprese multinazionali e/o quotate e quindi
verosimilmente sara chiamato a raccogliere e fornire informazioni sulla sostenibilita ai
fini della rendicontazione di sostenibilita dei propri clienti, il 63% delle imprese non e
invece fornitore di PMI quotate, grandi imprese o multinazionali. | dati raccolti hanno
permesso di verificare che allo stato attuale (giugno 2022) il 22% delle imprese
intervistate fornisce gia dati aziendali (quali ad esempio consumi energetici, produzione
di rifiuti e consumi idrici) alle aziende clienti, mentre il restante 78% non & stato ancora

coinvolto nella fornitura di dati.
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3.1.2.5 Imprese che si sono dotate di figure impiegate in ambito di sostenibilita

12 Imprese hanno una
figura preposta (12%)

90 Imprese NON hanno
una figura preposta
(88%)

=Si = No

Figura 3-5 - percentuale di imprese partecipanti al questionario che si sono dotate di figure che si interessano (anche
a tempo parziale o nell’ambito di servizi consulenziali) ai temi della sostenibilita in azienda

Il grafico di Figura 3-5 e rappresentativo della presa in carico delle istanze di sostenibilita
da parte della attuale governance delle imprese coinvolte. | dati raccolti mostrano che
solo il 12% delle imprese partecipanti al sondaggio si € dotato di una figura impiegata
(anche a tempo parziale o tra i consulenti) che si occupi di supportare I'azienda in ambito
di sostenibilita, contro una percentuale dell’'88% che non ha nessuna figura di supporto
in questo senso. Molti degli altri dati raccolti fotografano una situazione analoga e in
generale, di scarsa predisposizione al momento di cambiamento e transizione che
interessa gia ora e che coinvolgera sempre di piu il tessuto produttivo artigiano. Per
esempio, solo il 13% del campione piu ristretto di imprese che ha risposto anche al
secondo questionario, dichiara di aver ricevuto informazioni tecniche riguardanti temi
di sostenibilita, '87% delle imprese non ha identificato elementi da monitorare
attraverso indicatori per valutare le proprie performance di sostenibilita e il 91% non
possiede un piano di monitoraggio per valutare i suoi progressi.

Lindividuazione dei propri portatori di interesse & un’attivita nota e praticata peril 52%
delle imprese partecipanti al sondaggio, ma la metodologia utilizzata per
I'identificazione e costituita dalla stakeholder map solo per il 4% delle partecipanti, per

il 49% si tratta di un processo portato avanti o per intuito o ancora piu vago, quasi mai
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supportato dal confronto con colleghi e collaboratori. La matrice di materialita e stata
realizzata da una sola impresa tra tutte le partecipanti. Il processo di transizione verso
un business sostenibile appare quindi poco strutturato e non supportato da strumenti
tecnici in grado di supportare I'impresa a governare il cambiamento oltre dinamiche di
valutazione soggettiva e parziale oltre che non condivisa con tutti gli attori che possano

agire il cambiamento (e.g stakeholder interni ed esterni).

3.1.2.6 Imprese con conoscenze inerenti alle nuove direttive e spinte europee nel campo
della sostenibilita

21 Imprese hanno
conoscenzein
ambito di normativa
UE sulla sostenibilita
(21%)

81 Imprese NON
hanno conoscenze in
ambito di normativa UE

sulla sostenibilita (79%)

=Si = No

Figura 3-6 - percentuale di imprese partecipanti al sondaggio che dichiara di possedere conoscenze in ambito di
normativa UE sulla sostenibilita
Il grafico presente in Figura 3-6 mostra che solo il 21% delle PMI dichiara di possedere
conoscenze nell’ambito della normativa UE sulla sostenibilita, il restante 79% non ha

conoscenze a riguardo.
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3.1.2.7 Gliargomenti conosciuti in ambito di sostenibilita

Tassonomia UE e Green
Deal 4 imprese

Reportistica non
6%

finanziaria 4 imprese
7%

Rischi per le PMl in
ambito di sostenibilita 7
imprese
11%

Other 12 imprese
19%

DNF e Sustainability
Reporting Directive
(direttiva UE sulla
reportistica in ambito di
sostenibilita) 3 imprese

Certificazioni green 19

imprese
31% 5%
B corp 1 impresa
2% Indicatori di
sostenibilita 7 imprese DNSH e PNRR 5 imprese
11% 8%

= Reportistica non finanziaria
= Tassonomia UE e Green Deal
= Rischi per le PMI in ambito di sostenibilita
DNF e Sustainability Reporting Directive (direttiva UE sulla reportistica in ambito di sostenibilita)
= DNSH e PNRR
= Indicatori di sostenibilita
= B corp
= Certificazioni green
= Other

Figura 3-7 - percentuale di imprese che dichiarano di essere a conoscenza di specifici argomenti in ambito di
sostenibilita

Quanto ad argomenti specifici relativi al panorama normativo e di indirizzo rispetto alle
principali iniziative europee sulla sostenibilita le imprese dichiarano di conoscerne
alcune in minima percentuale (tra il 2 e il 19% eccezion fatta per la generica categoria

delle “certificazioni ambientali” conosciute dal 31% delle imprese).
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3.1.2.8 Azioni concrete gia intraprese dalle aziende

Si, abbiamo Other 2 imprese
migliorato la gestione 2%
dei rifiuti in azienda
20imprese
24% No, nessuna azione

concreta 17 imprese

Si, siamo intervenuti 20%

per accorciare la
catena di fornitura 7
delle materie prime 6
imprese

Si, siamo partiti dal

7% risparmio energetico
abbi T 16imprese
Si, abbiamo agito in 19%

Si, teniamo molto ad

ottica di X o Si, lavoriamo sulla
efficientamento aspetti sociali, come circolarita (materie
idrico il welfare dei nostri prime, scarti, ...) 15
2 imprese3% dlpenden;lo/G imprese imprese
° 18%

= No, nessuna azione concreta
= Sj, siamo partiti dal risparmio energetico
= Si, lavoriamo sulla circolarita (materie prime, scarti, ...)
Si, teniamo molto ad aspetti sociali, come il welfare dei nostri dipendenti
m Si, abbiamo agito in ottica di efficientamento idrico
= Sj, siamo intervenuti per accorciare la catena di foritura delle materie prime
= Sj, abbiamo migliorato la gestione dei rifiuti in azienda
= Other

Figura 3-8 - percentuale di imprese che dichiarano di aver intrapreso specifiche azioni in ottica di sostenibilita

Alle imprese, & stato successivamente chiesto quale/i azioni concrete avessero gia
intrapreso per migliorare le proprie prestazioni in ambito di sostenibilita. Nel grafico
presentato in Figura 3-8 & possibile notare che il 24% delle aziende dichiara di aver
migliorato la gestione dei rifiuti, il 19% ha intrapreso delle azioni nella direzione del
risparmio energetico e il 18% si € concentrato sulla circolarita dei materiali. Una
percentuale pari al 7% delle aziende dichiara di aver ottimizzato la catena di fornitura
delle materie prime e una analoga percentuale di essere intervenuta sul welfare dei
dipendenti. Il 3% ha agito sull’efficientamento idrico, mentre il 2% dichiara di aver
intrapreso altre azioni non meglio specificate.

I 20% delle imprese dichiara di non aver effettuato alcuna azione concreta.

33



Z [y, o o i
Fondazione ; IMPRESE gMARCA TREVIGIANA

Universita
Ca’Foscari

3.1.3 Prime valutazioni sui risultati ottenuti

| risultati ottenuti da tutte le 23 domande sono stati interpretati a partire dalla
dimensione aziendale (per la clusterizzazione & stato utilizzato I'indicatore del fatturato
medio) per poter meglio evidenziare tendenze legate a questa caratteristica

fondamentale.

La lettura dei risultati ottenuti mostra un generale interessamento da parte delle
imprese a vari temi legati alla sostenibilita, ma tra loro sono poche quelle che dichiarano
di aver intrapreso specifiche azioni concrete in questo contesto (una sola impresa su
guarantasei ha sviluppato una matrice di materialita). Probabilmente il mondo della
sostenibilita & percepito come confuso o complesso, comunque poco accessibile in
autonomia da parte delle singole realta. Questo elemento € utile a contestualizzare
I’attivita da svolgere all’interno dei laboratori e il possibile contributo che essi devono
poter garantire alle imprese partecipanti in termini di chiarimento/informazione sui
temi della sostenibilita e di stimolo a cogliere ciascuna la propria opportunita.

A ulteriore conferma di come il mondo della sostenibilita sia percepito in maniera non
sempre organica e chiara, vi sono tra i risultati ottenuti alcuni elementi contraddittori
interessanti da esaminare. Ad esempio, confrontando le risposte ottenute rispetto agli
argomenti conosciuti in ambito di sostenibilita con quelle ottenute rispetto alle azioni
gia intraprese (es. costruzione della matrice di materialita o individuazione e
coinvolgimento degli stakeholder, o individuazione di indicatori di performance), si nota
che rispetto alle conoscenze dichiarate, le azioni intraprese sono piuttosto scarse e
limitate a iniziative legate ad obiettivi di risparmio economico nel breve termine
(definibili in termini di “ecoefficienza” es. gestione rifiuti e efficientamento energetico).
Anche osservando le scelte effettuate rispetto agli argomenti che le aziende dichiarano
di voler approfondire, si nota come molti di questi si sovrappongano a quelli dichiarati

come conosciuti in una delle domande iniziali e che la scelta sia molto orientata verso
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azioni che possano fornire risultati di breve termine. Questo denota in qualche misura
una ridotta consapevolezza rispetto alle caratteristiche intrinseche di un percorso di
sostenibilita in azienda, che pud prevedere, ad esempio, un ripensamento di
procedure/strumenti di gestione/ruoli con effetti nel breve, medio e lungo periodo,
oltre che I'assunzione di obiettivi di medio e lungo termine con specifici indicatori di
supporto per il monitoraggio del loro raggiungimento e che non ha come obiettivo
primario quello di ottenere certificazioni o riconoscimenti, che semmai saranno ottenuti
a valle di uno specifico e non sempre “indolore” percorso di cambiamento. Al contempo,
anche la valutazione interna di quanto gia (pil 0 meno consapevolmente) attuato in
azienda puo0 essere una prima attivita utile a valorizzare gli sforzi gia compiuti oltre che
a stabilire quale sia il punto di partenza in cui ci si trova per poter stabilire obiettivi futuri
in linea con le pressioni del mercato e le aspettative di clienti e fornitori. Si tratta in
questo caso di un’attivita potenzialmente poco onerosa, ma che puo restituire
informazioni importanti e una maggiore consapevolezza della propria condotta in

ambito di sostenibilita che costituisce un fondamentale punto di partenza.

Viste le considerazioni sopra esposte e con |'obiettivo di favorire la migliore operativita
possibile nei laboratori, le imprese arrivate alla conclusione delle fasi preliminari del
progetto con la compilazione del secondo questionario sono state esaminate anche
rispetto a criteri di potenziale esclusione e di raggruppamento territoriale per favorire
la logistica delle attivita future.

Le imprese di dimensioni molto piccole e/o non inserite all’'interno di filiere specifiche
quali fornitrici di aziende quotate, di grandi dimensioni o multinazionali hanno esigenze
molto diverse dalle altre in ambito di sostenibilita che non troverebbero risposta
adeguata allinterno dei laboratori previsti all’'interno del progetto. Tali imprese sono
quindi state escluse dal percorso e indirizzate verso altre iniziative piu adeguate.

Vista la numerosita delle risposte, € stata operata una suddivisione in tre cluster su base

geografica ed evitando di raggruppare soggetti omologhi e/o competitor nell’ottica di
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garantire la miglior condizione per la disclosure delle prassi aziendali, elemento
essenziale per avvicinarsi alle tematiche di implementazione e rendicontazione delle

strategie di sostenibilita.

| 3 cluster selezionati sono relativi ai seguenti territori:

1. TREVISO

2. CONEGLIANO, ODERZO e VITTORIO VENETO
3. MONTEBELLUNA, ASOLO e CASTELFRANCO



Fondazione IMPRESE & MARCA TREVIGIANA

Universita
Ca’Foscari

3.2 Fase 2 - Il Laboratorio di Sostenibilita

La fase di “Laboratorio di Sostenibilita” ha costituito il cuore del progetto ed & stata
pensata per rendere fruibile alle PMI che si sono iscritte, informazioni e riflessioni
necessarie per |I'’evoluzione e la consapevolezza di una gestione aziendale sostenibile.
La formula individuata ha cercato di incontrare le esigenze delle PMI sia di natura
organizzativa (orari e luoghi di svolgimento del laboratorio) che rispetto ad alcuni dei
contenuti trattati (orientati a partire dagli argomenti segnalati come di maggior
interesse nell’ambito dei questionari di fase 1). Lo svolgimento delle giornate di
laboratorio & stato dislocato nelle sedi Confartigianato del territorio piu vicine alle realta
aziendali coinvolte (sede di Treviso, di Montebelluna e di Castelfranco).

Il laboratorio per ciascun gruppo di imprese é stato costituito da tre appuntamenti con
cadenza settimanale della durata di tre ore organizzati secondo una scansione che ha
previsto di affrontare per ogni appuntamento un momento di approfondimento
informativo denominato “pillola di sostenibilita” e piu momenti di confronto e
riflessione attraverso attivita pratiche costruite secondo i principi del Design Thinking,
realizzati ad hoc nel rispetto degli obiettivi complessivi. Tali attivita sono state in grado
di fornire alle aziende possibili risposte e/o una strategia utili da percorrere per

raggiungere determinati obiettivi specifici.

3.2.1 Organigramma dei workshop e dettaglio delle attivita svolte

Nella fase iniziale del laboratorio, & stata offerta alle imprese una “pillola di sostenibilita”
allo scopo di fornire informazioni di base su tre aspetti specifici sui quali si & ritenuto
importante allineare le conoscenze e dare riferimenti culturali precisi ai partecipanti ed
evitare cosi che I'ambiguita e la confusione presente su questi tre diversi temi nuocesse

alle azioni strategiche degli organi decisionali delle associate coinvolte.
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La trattazione dei tre diversi temi scelti e stata affidata a figure tecniche esperte in grado
di restituire in maniera esaustiva la complessita della materia, ma attraverso un

approccio sufficientemente divulgativo.

Il primo tema affrontato & stata la misura degli impatti ambientali con un esempio
verticale sugli aspetti delle emissioni di gas clima alteranti attraverso il tema
dellIMPRONTA DI CARBONIO presentato dal dott. Alex Zabeo CTO dello Spin Off Green

Decision dell’Universita Ca’ Foscari di Venezia.

I secondo tema affrontato €& stato quello relativo all'importanza strategica
dell’investimento in sostenibilita il cui approfondimento é stato offerto dal dott. Marco
Pesce ESG & Sustainability Professional presso Feralpi Group S.p.A. che ha avuto
esperienza di ricerca presso I'universita Ca’ Foscari e che poi ha sviluppato una carriera
decennale nella consulenza ambientale e di sostenibilita in diversi settori con un lungo

periodo di lavoro in Cina.

La terza pillola affrontata e stata quella relativa alla rendicontazione della sostenibilita
con particolare focus sul tema della comunicazione aziendale approfondita da parte di
Federico Rossi marketing & communication strategy developer presso Sintesi Factory,

docente, speaker e divulgatore per le tematiche della sostenibilita.

A valle di questo momento formativo (cui veniva dedicato un tempo non superiore ai 30
minuti), le attivita di riflessione e confronto sono state affrontate utilizzando i metodi

del Design Thinking (DT) che I’attivita dei professionisti coinvolti ha garantito.

Le attivita svolte, di seguito descritte, hanno consentito di rispettare il ritmo di lavoro
previsto dalle tecniche di DT che & in grado di sfruttare la dimensione comunitaria del

confronto come anche della riflessione creativa personale per sviluppare, dapprima, un
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momento generativo (scambio di molteplici idee sul tema proposto) e, poi, di sfruttare
tutti gli spunti condivisi per selezionare elementi utili per la propria impresa e la propria

strategia come illustrato nell'immagine riportata in Figura 3-9.

CONVERGE
make cholices

PIVERGE

create choices

Figura 3-9 - fasi di divergenza (o del “creare scelte”) e convergenza (o del “fare scelte”) caratteristiche delle attivita
del design thinking (fonte IDEO)

Durante i laboratori sono stati utilizzati degli esercizi specifici di design thinking, quali il

Cono della visione, e la Stakeholder map, |'utente futuro e il Brainstorming.

Di seguito vengono elencate alcune delle attivita svolte con una sintesi sui principi teorici
alle quali si ispirano (tratti dal compendio realizzato da Lewrick M., Link P., Leifer L. e

Schmidt A. nel 2020) cui segue una sintesi dei risultati ottenuti.

DIVERGENZA E CONVERGENZA NELLA DEFINIZIONE DI SOSTENIBILITA

Il primo esercizio che e stato utilizzato come strumento creativo di una definizione di
sostenibilita, & quello della divergenza e convergenza di idee.

In un contesto di co-design diventa fondamentale dare valore al punto di vista di ogni

singolo partecipante e non tutte le persone hanno la propensione a condividere



Fondazione IMPRESE & MARCA TREVIGIANA

Universita
Ca’Foscari

oralmente le proprie opinioni all’interno di un gruppo di lavoro appena formato dove le

dinamiche tra i partecipanti e relative aree di comfort non sono ancora state delineate.

Alternare attivita individuali e relativi momenti di condivisione ha reso possibile
costruire un punto di vista collettivo sull’ambito che si stava per esplorare costruendo

un linguaggio comune che ha facilitato lo scambio di informazioni nel gruppo di lavoro.

| diversi punti di vista raccolti hanno dato come risultato la scrittura di una definizione

sulla sostenibilita condivisa utilizzata come punto di partenza per la seconda attivita.

Inizialmente quindi, si & chiesto ai/alle partecipanti, di definire con parole proprie che
cosa fosse per loro la sostenibilita, e che cosa facesse loro venire in mente.

Si & attivata una prima fase di pensiero divergente, cioé cio che allarga il punto di vista,
in quanto amplifica il numero di informazioni, dati, idee, opzioni, scenari, soluzioni, a
disposizione. Puo amplificare le possibilita senza effettuare alcuna analisi critica,
selezione o filtro. Non & importante, in questa fase, porsi la domanda se una certa
informazione sia realmente utile o una certa opzione sia realmente conveniente o
fattibile. E evidentemente una fase in cui un mindset creativo & indispensabile.
Dopodiché, raccolte le idee del gruppo di lavoro, si passa alla seconda fase, quella del
pensiero convergente, & la fase analitica, logica, nella quale il materiale mentale
generato nella fase precedente viene esaminata criticamente, selezionando le
informazioni o idee o soluzioni che realmente vogliamo abbracciare.

Nel caso di specie, con questo esercizio & stato possibile, per ogni gruppo di lavoro,
raccogliere tutte le idee dei singoli (come visibile in Figura 3-10) e poi trovare una

definizione unica di sostenibilita, che accomunasse tutti i partecipanti.
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Figura 3-10 - esempio di pensiero divergente rispetto alla definizione di

sostenibilita

IL CONO DELLA VISIONE

Attraverso il cono della visione futura centrato sull’argomento della sostenibilita si
potuto avere una percezione piu chiara dei cambiamenti che ci sono stati nel tempo in
guesto ambito specifico, partendo dal passato recente, fino al passato piu remoto (quale
ad esempio quello della rivoluzione industriale) con poi un momento di ragionamento

sul futuro.
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Lo strumento ha dato la possibilita di collegare gli sviluppi innovativi attuali con il passato
e di fare ipotesi sul futuro aiutando a dare concretezza alla visione complessiva ed

articolarla in passi che, susseguendosi tra loro, portano ad azioni concrete e precise.

La dimensione visuale dello strumento permette di mettere in relazione numerosi
elementi sviluppando percorsi desiderabili per poter raggiunge obiettivi strategici. Per
esempio, la compilazione del cono della visione futura durante il laboratorio ha
delineato come la crescente attenzione per il contesto della sostenibilita possa definire
diversi futuri plausibili all’interno dei quali sviluppare percorsi progettuali di

innovazione.

In questo caso quindi, I'esercizio aiuta a definire la visione complessiva e a suddividerla
in fasi realizzabili. Aiuta a proiettare con precisione un futuro plausibile, possibile,
preferito o bizzarro.

Attraverso il cono della visione futura & stato possibile avere una percezione dei
cambiamenti nel tempo di un ambito specifico, inoltre pensare per periodi e segmenti
temporali diversi permette di mettere in luce il potenziale di tutte le possibilita; per
esempio, in termini di sviluppi tecnologici e sociali come esemplificato in Figura 3-11.
Al centro delllimmagine & stata posta la definizione di sostenibilita del gruppo'®, ovvero
la sintesi di tutte quelle prodotte nella fase divergente dell’esercizio precedente, da
questo primo punto fermo, sono state poi ricostruite le dinamiche del passato e

ipotizzate quelle del futuro.

101 questo specifico caso la definizione del gruppo & stata “Ripensare la progettazione dei nostro
prodotti/servizi e processi come obiettivo strategico nel mercato di riferimento guardando con
attenzione all'impatto sul domani e accompagnare la mia organizzazione in un percorso di crescita
culturale”
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Figura 3-11 - esempio di realizzazione del cono della visione futura realizzato durante una attivita del

Laboratorio

STAKEHOLDER MAP

La definizione di stakeholder data da EFRAG nel documento “European Sustainability
Reporting Guidelines 1 Double materiality conceptual guidelines for standard-setting”
stabilisce che le “parti interessate” sono coloro che possono influenzare o essere
influenzati dalle decisioni e dalle azioni dell'impresa.

Si possono individuare due gruppi principali di stakeholder:

o stakeholder interessati - stakeholder che possono essere influenzati
positivamente o negativamente dalle attivita dell'impresa e attraverso la sua
catena del valore, e,

e  gli utilizzatori - stakeholder interessati al reporting di sostenibilita dell'impresa,
tra cui le autorita pubbliche, i partner commerciali delle imprese, gli investitori

azionari (compresi i gestori di patrimoni) e i finanziatori (compresi i gestori di
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patrimoni, gli istituti di credito, le imprese di assicurazione), le organizzazioni
della societa civile, i sindacati e le parti sociali.
E importante notare che alcuni stakeholder, ma non tutti, possono appartenere a

entrambi i gruppi.

La mappatura degli stakeholder & un’attivita chiave nei processi di Human Centered
Design e del Design Thinking perché non solo mette al centro la persona dall’inizio del
progetto, ma ne identifica le relazioni e le connessioni innescando processi sostenibili di
sviluppo.

L’obiettivo della realizzazione delle stakeholder map € stato quello di identificare le
persone da coinvolgere nel progetto e di farlo nel modo pilu corretto. Il processo di
mappatura iniziale aiuta a prevenire alcune ambiguita nell’operativita aziendale poiché
aiuta a conoscere lo scenario, i protagonisti, le relazioni e, non ultimo, le frizioni possibili
tra le varie parti.

Attraverso la mappa degli stakeholder & stato possibile per le imprese acquisire
maggiore consapevolezza in merito ai differenti attori del proprio panorama da poter in
futuro coinvolgere nel processo di implementazione della sostenibilita in azienda, a
diversi livelli. E stata anche colta I'occasione di soppesare il potere, I'influenza e gli
interessi di cui sono portatori, oltre che di considerare aspetti specifici per attivare

processi di coinvolgimento e/o di comunicazione efficace.

UTENTE FUTURO

L'attivita sull’utente futuro e stata preceduta dalla focalizzazione di un utente odierno
con caratteristiche, bisogni e frustrazioni simili a quelli con cui gli imprenditori si trovano
ad avere a che fare, 'altro invece & futuro, quindi con bisogni e frustrazioni che

potrebbero esistere in un futuro prossimo.
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Focalizzare il proprio cliente in questi termini (alla stregua di quanto si fa a larga scala
con lo studio dei buyer personas) ha permesso di avere una visione trasversale su chi
sono i clienti e chi potrebbero diventare in un prossimo futuro con stretto riferimento
alla sostenibilita.

L’esercizio risulta ben riuscito quando il pensiero e rivolto ad uno specifico soggetto
esistente (che viene descritto a partire dal nome, dalle abitudini, dagli aneddoti che di
lui/lei si ricordano) e non a un generico cliente creato artatamente, questo consente di
soggettivizzare le riflessioni (in questo caso con specifico riferimento alla sostenibilita) e
innescare un reale processo di profilazione dei bisogni che, a sua volta, possa orientare
le strategie da mettere in atto per incontrare efficacemente la domanda del mercato di

riferimento (attuale e futuro).

Figura 3-12 - esempio di attivita di stakeholder map (in alto) e realizzazione dell'utente attuale e utente futuro

(in basso)
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IL BRAINSTORMING

Brainstorming € un termine inglese composto dalle parole brain (cervello) e storming
(tempesta) e significa letteralmente tempesta di cervelli.

Questa espressione € entrata nell'uso comune per indicare una modalita di lavoro di
gruppo in cui viene sfruttato il gioco creativo dell'associazione di idee: la finalita e fare
emergere diverse possibili alternative in vista della soluzione di un problema.

A coniare questo termine fu, alla fine degli anni Trenta, il pubblicitario Alex F. Osborne
che stabili le quattro regole principali di questa tecnica di lavoro: nessuna critica alle
idee degli altri, benvenuti tutti i capovolgimenti di idea, la quantita prima di tutto, lavoro
di perfezionamento su ogni idea. Nel caso dei laboratori e stato utilizzato come attivita
finale per far emergere potenzialita e limiti/rischi dell’investimento in sostenibilita che
poi sono stati categorizzati rispetto all’ambito ESG di riferimento tra ambiente, sociale

€ governance.

Nell’ambito dei laboratori, I'esercizio € stato utilizzato al termine delle attivita allo scopo
di effettuare un bilancio tra rischi e opportunita relativamente all’investimento in
sostenibilita (un esempio & riportato in Figura 3-13). Ogni persona del gruppo é stata
stimolata a produrre in modo creativo quante pilu idee in una sessione di lavoro, ogni
pensiero e stato registrato e poi discusso all'interno del gruppo e solo in un secondo
tempo ¢ stata eseguita una cernita qualitativa delle idee che sono state ricollocate negli

ambiti ESG di riferimento.
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Figura 3-13 esempio di attivita di Brainstorming effettuata a conclusione delle attivita di laboratorio. A sinistra
sono indicati aspetti di rischio/opportunita emersi relativamente all’investimento in sostenibilita, a destra i

medesimi aspetti sono stati sintetizzati e collocati nell’ambito ESG di appartenenza

3.2.2 Risultati ottenuti dalle attivita

In generale, & stato possibile riscontrare una partecipazione attiva e disponibile tra i/le
partecipanti come anche una forte motivazione verso il tema della sostenibilita e un
desiderio di acquisire contenuti e informazioni per cogliere i tanti elementi di novita che
il contesto attuale porta con sé.

L’analisi degli esiti ottenuti dalle varie attivita svolte nei diversi contesti territoriali ha
consentito di individuare alcuni aspetti peculiari legati sia alle singole realta aziendali,
che associabili alle filiere di riferimento ai quali pud essere utile dedicare una riflessione

conclusiva.

Con riferimento alle singole attivita svolte (gia illustrate al precedente paragrafo), si

elencano di seguito gli aspetti di maggior rilievo:
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e divergenza e convergenza nella definizione di sostenibilita: le definizioni proposte
hanno spesso trasmesso che il tema della sostenibilita & percepito con una forte
componente etica e di responsabilita verso la natura e le generazioni future; in tutti i
gruppi uno/due partecipanti hanno mostrato anche il loro scetticismo per le attuali
spinte rispetto a questo tema, esternando il timore che si tratti solo di nuove leve di
marketing e non si prospetti un vero cambiamento o che, dall’altra parte, gli interventi
politici non provvedano adeguatamente a sostenere economicamente la transizione

ecologica nelle micro e piccole imprese;

* cono della visione futura: |'esercizio proposto ha fatto emergere elementi considerati
di valore nel passato (capacita di riutilizzo di materiali, opportunita di riparare gli
elettrodomestici o a sostituire pezzi guasti, maggiore durevolezza dei beni), ma anche
disvalori (poca dignita alla persona nel lavoro, impianti industriali poco attenti al rispetto
dell’ambiente); mentre ha configurato per un futuro vicino la prospettiva di un forte
impatto in molti settori della digitalizzazione, dell’intelligenza artificiale, della robotica,
vissuti con timore piu che come prospettive positive. Dal lato degli stili di consumo, per
le imprese partecipanti rimane molto faticoso immaginare dinamiche di business diverse
da quelle tradizionali e legate, per esempio, alle preferenze delle generazioni piu giovani
(quale, tra gli altri, il tema della servitisation'!) sulle quali stimoli ad hoc sono stati offerti

dal personale tecnico di Ca’ Foscari anche attraverso la presentazione di casi studio;

o stakeholder map: la struttura della propria mappa dei portatori di interesse & stata
una delle attivita che ha visto il maggiore coinvolgimento da parte dei/delle partecipanti
e che ha fatto emergere due elementi di potenziale miglioramento che riguardano da

un lato la difficolta ad allargare il campo dei soggetti da considerare specie se verso

11 Service maintenance contracts are increasingly used when original equipment manufacturers (OEMs) change their
business models from product makers to product-as-a- service providers. Selling products-as-a-service is a whole and
distinct value proposition offered to customers where they are promised life-long support for periodical, monthly or
yearly, subscriptions stated in service contracts. — UE Business Innovation Observatory — Servitisation, service and
predictive maintenance contracts — Case study 66, 2016
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categorie guardate piu con sospetto che con interesse (poiché probabilmente
corrispondono a voci di costo nel bilancio - UE, Stato, consulenti), e dall’altro la rilevanza
di riuscire a differenziare i tanti fornitori (oltre la generale etichetta es. di “consulenti”)
in chiave strategica rispetto ai temi della sostenibilita. Un’azione migliorativa in
entrambe queste direzioni pud portare ad un cambio di qualita nella relazione
soprattutto con gli i portatori di interesse maggiormente strategici per la transizione ad
un business sostenibile, trasformando rapporti tradizionali di cliente/fornitore in vere e
proprie partnership verso un obiettivo comune (elemento di rilevanza molto significativa

lungo alcune catene del valore, ad esempio, nel settore moda);

e utente futuro: immaginare nuove future esigenze di mercato legate ad uno/una
specifico/a utente é stata |attivita affrontata con maggiori difficolta, poiché ha richiesto
di intercettare comportamenti e abitudini di una generazione molto distante dalle
sensibilita attuali in un’epoca di cambiamenti repentini e stili di vita in profonda
trasformazione. Dal confronto in gruppo sono emersi spunti utili a tutti, ma sicuramente
si tratta di un lavoro appena abbozzato e da riprendere nel tempo con la consapevolezza
di dover affrontare da parte di molti imprenditori uno scoglio di comunicazione

intergenerazionale nell’ambito di diversita culturali molto rilevanti;

* brainstorming: nell’ambito di questa attivita i/le partecipanti sono stati invitati in una
prima fase a esprimere liberamente e in quantita i loro pensieri su aspetti di
rischi/opportunita legati alla sostenibilita che poi, in una seconda fase sono stati
riordinati in azioni legate ad ambiente, sociale e governance. Lo sforzo compiuto ha
permesso di far emergere molte “paure” legate al cambiamento (pur rimanendo
presente la motivazione emersa inizialmente in fase di definizione del concetto di
sostenibilita), piu che soluzioni concrete. Rimane controverso il tema delle policy (a
livello comunitario e statale es. in fatto di obblighi di adeguamento a certi standard

ambientali) che suscita sempre un certo scetticismo, laddove per le imprese partecipanti
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rappresenta piu una minaccia alla continuita del business che un possibile investimento
meritevole di sostegno economico pubblico oltre che un’opportunita di innovazione ed

efficientamento.

e visite in azienda: le visite in azienda hanno permesso di scoprire realta di eccellenza
uniche nel loro genere, che rivelano la capacita inventiva e la cura per il dettaglio tipica
dell’artigianato, d’altra parte hanno mostrato alcune criticita importanti soprattutto
rispetto a temi di governance quali la struttura societaria (dove la relazione familiare ha
un peso esclusivo nella distribuzione del potere), la mancanza di competenze
diversificate a livello apicale (tutte le funzioni di gestione sono concentrate nelle mani
del titolare) e la scarsa importanza data alla coesione con i collaboratori con cui spesso
non si condividono obiettivi e orientamento strategico (in altre parole il purpose

aziendale).

4 CONCLUSIONI

Il progetto, nel suo complesso, ha consentito di ottenere molteplici risultati nelle diverse
fasi di lavoro affrontate e di trarre quindi delle conclusioni generali rispetto alla
metodologia utilizzata e alle risposte ottenute dalle imprese coinvolte.

In particolare, le prime fasi di lavoro hanno mostrato che le aziende che hanno risposto
al sondaggio diffuso da Confartigianato Imprese della Marca Trevigiana (organo
provinciale che presiede il territorio della provincia di Treviso), sono state un numero
esiguo rispetto al totale delle associate (circa I'1%) denotando una probabile scarsa
attrattivita del tema. Tuttavia, la dimensione aziendale prevalente delle partecipanti al
sondaggio é ridotta (microimprese e qualche piccola), quindi molto rappresentativa del
contesto di riferimento. Le poche imprese di dimensioni maggiori (medie) che hanno

partecipato hanno dichiarato una maggiore consapevolezza del contesto normativo di
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riferimento e hanno gia intrapreso iniziative verso la rendicontazione di sostenibilita

supportate da figure preposte interne e/o da consulenti.

Le imprese di piccole dimensioni invece, hanno mostrato una minore consapevolezza e
infatti, orientano il loro interesse in maniera piu immatura verso le molteplici
declinazioni dell'implementazione della sostenibilita (per es. verso le certificazioni con
I'idea di ottenere con poco sforzo una buona leva di marketing), e mostrano anche un
approccio poco strategico e sono cosi risultate essere soggette a numerosi fattori di
rischio, in ordine, per esempio, al ruolo che ricoprono nelle catene di fornitura (che le
espone a maggiore probabilita di essere sostituite laddove fatichino ad adeguarsi a nuovi
standard), alla propria governance interna (laddove manca la condivisione di obiettivi
con i collaboratori o la capacita attrattiva di forza lavoro a diverso grado di
specializzazione) e alla capacita di ripensare il proprio business e posizionarsi in un
nuovo contesto di riferimento (per es. abbandonando un approccio di “risposta” al
mercato per proporsi con formule diverse — e.g. offrendo un servizio invece di un

prodotto).

L'attivita di progettazione dei laboratori per la sostenibilita ha avuto I'obiettivo di
costruire un percorso il piu possibile coerente ed efficace per le partecipanti, che
coniugasse la possibilita di trasferire alcuni elementi informativi fondamentali sul
macro-tema della sostenibilita e di offrire occasioni di riflessione alle imprese
richiedendo loro un impegno di tempo ed energie adeguato alle necessita e ai ritmi
aziendali e in una forma che favorisse I'apprendimento cooperativo ed esperienziale.

Le sedi di svolgimento degli incontri sono state il piu possibile centrali per le tre realta
target e sono state fissate presso le Confartigianato territoriali a Treviso (per il gruppo
di imprese della zona metropolitana di Treviso), Montebelluna (appuntamenti destinati
anche alle imprese di Asolo e Castelfranco) e Conegliano (appuntamenti destinati anche

alle imprese di Oderzo e Vittorio Veneto). Le imprese partecipanti sono state
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mediamente dieci per gruppo territoriale, il progetto ha quindi raggiunto una trentina

di imprese associate.

La dinamica di lavoro ricercata con i tre gruppi di partecipanti ha avuto I'obiettivo di
favorire il piu possibile I'apertura e il dialogo da parte delle persone per raccogliere
opinioni, scetticismi, timori, curiosita e di mantenere una certa flessibilita di contenuti
presentati a corollario delle pillole informative pil specifiche offerte (cfr. par. 3.1.1) in

modo da rispondere in maniera il piu pertinente possibile alle esigenze manifestate.

Il laboratorio ha permesso di operare un’azione mirata e di prossimita verso le imprese
partecipanti e di fornire strumenti semplici, ma basilari per I'approccio al nuovo
paradigma di mercato che la pervasivita degli strumenti di implementazione della
sostenibilita sta rapidamente imponendo. Per la maggior parte, molte delle attivita
proposte sono risultate inedite e talvolta anche di difficile realizzazione e questo ha reso
fondamentale il ruolo di affiancamento svolto dal gruppo di lavoro.

In questo senso, e stato utile ripercorrere alcune delle tappe del meccanismo di
rendicontazione della sostenibilita attraverso le pillole e gli esercizi previsti nelle tre
giornate e i riscontri ottenuti hanno confermato che il bilancio di sostenibilita & uno
strumento molto utile per guidare un processo di analisi/strategia/azione efficace e
orientato all’obiettivo. La mancanza di familiarita con alcuni temi (mappatura degli
stakeholder, individuazione dei bisogni di utenti/clienti) e la titolarita per il tema della
sostenibilita sempre affidato alla proprieta (in nessuno dei casi affiancata da altre figure)
ha fatto emergere anche una lacuna nella governance cui necessariamente consegue
una carenza informativa e di competenza in questo ambito specifico e piu in generale

anche nei confronti di strumenti piu generali di pianificazione strategica.

Quanto all’approccio metodologico adottato, il modello partecipativo che sta alla base

del design thinking ha dato la possibilita alle persone coinvolte di essere attive nella
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discussione e di condividere esperienze sentendosi protagoniste della progettualita
proposta a differenza delle piu classiche attivita frontali.

| canvas utilizzati per le attivita hanno dato luogo a confronti costruttivi in cui ogni
partecipante ha trovato modo di esprimere il proprio punto di vista generando un
pensiero condiviso (ad esempio rispetto a direzioni strategiche da intraprendere) e in
alcuni casi generando una nuova consapevolezza sui vari temi trattati.

Il percorso dei laboratori ha evidenziato come le tecniche di design thinking applicate a
contesti associativi possano essere uno strumento molto efficace per affrontare
argomenti complessi come quello, molto vasto, della sostenibilita, poiché con
I'intelligenza collettiva - e in questo caso associativa — & stato possibile mettere a sistema
i contributi singoli (spesso provenienti da vissuti molto simili) per individuare percorsi
progettuali condivisi che possono diventare uno strumento a disposizione di
Confartigianato per sostenere tutte le imprese associate (anche se non direttamente

partecipanti).

In conclusione, il contatto diretto con le realta artigiane ha permesso di evidenziare in
maniera eclatante che non esiste una ricetta univoca per la sostenibilita, ma che il
confronto con altre aziende appartenenti a settori analoghi, o alla stessa filiera, o simili
per dimensioni, pud portare numerosi benefici, anzitutto poiché sono numerose le
problematiche che possono essere affrontate a diversi livelli (energia, circolarita dei
materiali, rifiuti, emissioni, gestione del personale...) con soluzioni diverse, richiedendo
creativita e innovazione che possono essere condivise per diventare stimolo e
suggestione anche per altre realta.

Gli elementi di fragilita piu evidenti, sui quali sara necessario intervenire in futuro
risiedono soprattutto nell’approccio poco strategico al cambiamento in atto che rende
le imprese soggette a numerosi fattori di rischio, in ordine, per esempio, al ruolo che
ricoprono nelle catene di fornitura (che le espone a maggiore probabilita di essere

sostituite laddove fatichino ad adeguarsi a nuovi standard), alla propria governance
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interna (laddove manca la condivisione di obiettivi con i collaboratori o la capacita
attrattiva di forza lavoro a diverso grado di specializzazione) e alla capacita di ripensare
il proprio business e posizionarsi in un nuovo contesto di riferimento (per es.
abbandonando un approccio di “risposta” al mercato per proporsi con formule diverse

— e.g. offrendo un servizio invece di un prodotto).

Il ruolo delle associazioni di categoria sara fondamentale in questo senso, poiché per
imprese di queste dimensioni sara molto complesso (se non impraticabile) gestire in
autonomia processi di adeguamento normativo rispetto alle procedure di valutazione
interna di sostenibilita (assessment), di prioritizzazione di eventuali azioni necessarie e,
infine, di rendicontazione delle performance in conformita con quanto previsto dalla

nuova CSRD.

Tale sforzo e tanto piu rilevante se riferito alle realta artigiane, molto spesso
rappresentati di eccellenza nei settori di riferimento, portatrici di capacita inventiva e di
cura per il dettaglio, ma che, d’altra parte, hanno mostrato alcune criticita trasversali
importanti soprattutto rispetto alla governance (quali la struttura societaria dove la
relazione familiare ha un peso esclusivo nella distribuzione del potere), alla mancanza di
competenze diversificate a livello apicale (tutte le funzioni di gestione sono concentrate
nelle mani del titolare) e alla scarsa importanza data alla coesione con i collaboratori con
cui spesso non si condividono obiettivi e orientamento strategico (in altre parole il

purpose aziendale).

Il quadro fin qui ricostruito puo essere letto con particolare attenzione al rischio di
mancata continuita in cui le (micro)imprese incorrono in questo particolare momento

storico che le rende soggette a numerosi fattori di vulnerabilita e che in definitiva grava
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sullimprenditore (ex. art 2086 cod. civ.'?). Nel caso di realta di queste dimensioni &
necessario e indispensabile che vi siano azioni congiunte che supportino le imprese sia
attraverso il ruolo di realta di rappresentanza sindacale come Confartigianato, sia, dove
possibile, attraverso investimenti interni per acquisire (anche a titolo consulenziale) una
figura che possa gestire le procedure di rendicontazione specifica necessaria, ma
soprattutto essere di supporto per gli aspetti strategici. Le realta incontrate, quando
anche scettiche rispetto al cambiamento o restie ad investire in figure esperte, hanno
mostrato una grande sensibilita e senso di responsabilita verso la realizzazione di un
futuro sostenibile e pertanto € necessario continuare a sostenerle attraverso un lavoro
diretto e possibilmente anche allestendo un’attivita di osservatorio permanente che
consenta di individuare tempestivamente le realta piu vulnerabili e supportarle

adeguatamente.

12 Gestione dell'impresa - L'imprenditore ¢ il capo dell'impresa e da lui dipendono gerarchicamente i suoi collaboratori.
L'imprenditore, che operi in forma societaria o collettiva, ha il dovere di istituire un assetto organizzativo,
amministrativo e contabile adeguato alla natura e alle dimensioni dell'impresa, anche in funzione della rilevazione
tempestiva della crisi dell'impresa e della perdita della continuita aziendale, nonché di attivarsi senza indugio per
I'adozione e l'attuazione di uno degli strumenti previsti dall'ordinamento per il superamento della crisi e il recupero
della continuita aziendale.
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