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E ancora attuale e centrale la definizione secondo cui la Governance
puo descriversi come il sistema con il quale le aziende vengono
dirette e controllate’, un modello che fa perno su sistematicita,
chiarezza, attendibilita, trasparenza e condivisione delle regole e delle
informazioni, nellambito della gestione aziendale.

Descriviamo, quindi, la Governance o Corporate Governance (‘governo
d’'impresa”) come il termine che definisce il sistema di atteggiamenti,
regole, processi e strumenti con cui le imprese sono gestite: € un
concetto elementare che esprime I'essenza sistemica e organizzativa
che c’e in ciascuna impresa e rappresenta un elemento imprescindibile
per il suo buon funzionamento.

Una buona Governance aggiunge valore allimpresa e ne aumenta
esponenzialmente la capacita di procedere verso la continuita e |l
successo nel medio-lungo termine.
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Il termine Governance indica sia l'azione di governare (quindi con
prevalenza sull'aspetto aziendalistico), sia il metodo di governo adottato
(quindi con prevalenza sugli aspetti legali), significando al contempo
anche l'uso dellassennatezza nell’'esercizio di tale attivita e la relativa
assunzione di responsabilita degli amministratori (accountability) in
ordine alle decisioni prese, anche a tutela dell'ente governato.

Governance significa adozione di un adeguato (efficace ed efficiente)
sistema di controllo interno: un sistema di controllo interno e di gestione
dei rischi e infatti la base della funzionalita e dell’affidabilita di tutto il
sistema. Tale sistema consente infatti di salvaguardare il patrimonio
sociale, I'efficienza e I'efficacia delle operazioni dei processi aziendali,
I'affidabilita dell'informazione finanziaria, il rispetto di leggi e regolamenti
nonché dello statuto sociale e delle regole interne.
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Un presupposto importante e quello di declinare I'assioma che ogni
sistema di governo dellimpresa deve essere adeguato alle
dimensioni e necessita aziendali. Non esiste, né puo sussistere, un
preferenziale modello di Governance; ciascuna societa scegliera il
sistema di amministrazione (e controllo) adattandolo alla propria realta,
in funzione degli obiettivi e interessi patrimoniali ed economici che la
societa intende perseguire, nel rispetto delle esigenze di tutti gli
stakeholder. L'obiettivo, pertanto, non deve essere quello di appesantire
o rendere complicato il processo decisionale, né aumentare inutilmente |
costi di compliance.

STUDI
( ) ODCEC

MILANO




Cio non toglie che il governo dellimpresa, dovra comunque assicurare :

> obiettivita,

» trasparenza

> attendibilita

delle informazioni alla base delle decisioni nellambito della gestione
aziendale a vantaggio e tutela della societa, dei soci e dei terzi, anche perché
una buona Governance non puo essere mirata solo alla creazione di valore per
gli azionisti, non potendo prescindere dall'attenzione a tutti gli stakeholder.

L’azienda non e un atomo a sé, avulso da un contesto, in quanto interagisce
nellambito economico-sociale. E’ parte di un insieme, piu 0 meno allargato,
che convive con il mondo esterno, sia esso globale, per aree geografiche o
territorialmente limitato.

Il governo societario, nellambito della sua azione, dovra quindi porre
attenzione alle relazioni e ai contrapposti interessi tanto dei soci quanto degli
stakeholder.
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La centralita dell’organo di gestione

L'immagine suggestiva di uomo solo al comando, in uno scenario di
economia globale, che ha subito profonde trasformazioni nel corso degli
anni e sempre soggetto a rapidi cambiamenti, risulta oggi “sorpassata’;
anzi, negli ultimi tempi, puo essere valutata dagli investitori come un
fattore di rischio.

Appare, infatti, sempre piu richiesto dagli stakeholder che informazioni e
decisioni siano puntuali e obiettive, preferibilmente elaborate e
maturate in un contesto di governance plurale ove siano present
amministratori — non esecutivi - indipendenti o quantomeno con
I'ausilio di “Advisor esternr”.
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La centralita della formazione delle decisioni dell'organo amministrativo
e la sua composizione diventano, pertanto, fattori di importanza
strategica e in tal guisa possiamo declinare i seguenti indirizzi:

— la carica di amministratore deve essere esercitata (anche nella
forma non esecutiva) e — di conseguenza - non puo comportare che
il Consiglio attribuisca in toto ad altri componenti la facolta di agire,
snaturando il rapporto di delega. Questo comportamento non solo
non esime da responsabilita (anzi spesso la acuisce), ma snatura il
principio alla base del rapporto tra societa e organo di gestione;

— la carenza di competenze non assicura un valido apporto in termini
sostanziali allamministrazione dellimpresa, al pari dell'insufficienza
di tempo per svolgere in modo scrupoloso il mandato conferito;
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—il concetto di “agire informato” (art. 2381, 6° comma, cod. civ.) non va
confuso con un obbligo di vigilanza: 'amministratore non vigila, né
controlla: “amministra”. Altri organi sono deputati alla vigilanza e al
controllo. Dunque, I'agire informato € una regola che ha un significato
ben preciso e cioe che I'amministratore non puo ritenersi
destinatario passivo di informazioni;

—I'indipendenza di giudizio significa mettersi al servizio dell'interesse
della societa, evitando di cedere alla pressioni che privilegiano interessi
esclusivi dell'azionista di controllo, personali o esterni all'impresa,
precludendosi la necessaria analisi critica delle operazioni quale
salvaguardia del patrimonio della societa.
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In particolare appare importante, all'atto della nomina degli
amministratori (anche introducendo specifiche previsioni statutarie), che
I'assemblea consideri:

a) il numero degli incarichi ricoperti.

—Per gli amministratori non esecutivi, il fine della limitazione degli
incarichi assunti e quello di evitare di svuotare di contenuto la
loro importante funzione di supporto strategico e stimolo al
miglioramento dell'attivita dei consiglieri esecutivi.

—Per gli amministratori esecutivi, invece, il limite numerico agli
Incarichi € conseguenza dell'impegno richiesto dal ruolo e della
complessita aziendale.

b) le competenze ed esperienze maturate.

—Maggiore e diversificate saranno le competenze, maggiore sara

'apporto in termini di professionalita.
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c) la nomina di amministratori non esecutivi indipendenti.

—La presenza di amministratori non esecutivi e indipendent
nell’'organo di gestione, qualifica in modo importante la Corporate
Governance della societa, intendendosi per indipendente
'amministratore “che puo dire di no”, cioe che abbia le
caratteristiche di “coraggio” e di autorevolezza per tutelare gli
interessi della societa anche nei momenti difficili.

d) eventuali profili di concorrenza.

—qualora I'amministratore ricopra cariche in soggetti concorrenti,
ovvero eserciti un‘attivita concorrente per conto proprio, occorre
tenere presente che cio puo porsi in contrasto con il dovere di
fedelta, il quale costituisce la base della diligenza .

STUDI
( ) ODCEC

MILANO




Deleghe - Limiti - Collegialita

Motivi di praticita e funzionamento dellimpresa impongono una suddivisione dei compiti
all'interno del governo societario, tramite l'istituto delle deleghe, ma questo deve avvenire senza
che l'organo di amministrazione sia spossessato dalla funzione cui e preposto, cioe dalla
conduzione dell'impresa. In altre parole, deve essere evitato il caso che il Consiglio di
Amministrazione diventi un luogo di mera ratifica di decisioni prese altrove e da altri.

Sia pur con ruoli diversi tra amministratori esecutivi € non esecutivi, ma non contrapposti,
occorre ribadire la centralita del governo societario, centralita che va preservata nell'ambito
della gestione. In sostanza, € importante garantire lo spirito di leale collaborazione, la
trasparenza e condivisione delle informazioni, per I'assunzione delle decisioni che incidono sulla
conduzione dell'impresa

In via di principio, la concentrazione dei poteri, oltre a non consentire di instaurare un positivo
e collaborativo confronto di idee e opinioni tra i componenti dell'organo di gestione, rischia di
svilire la Governance societaria: si deve, pertanto, privilegiare procedimenti con i quali le
decisioni sulle operazioni di maggiore importanza o rilevanza siano assunte
esclusivamente in forma collegiale.

; 3 ORDINE DE!I
— 4, DOTTORI COMMERCIALISTI E DEGLI
ESPERTI CONTABILI
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| ricorso alla delega o ad apposito comitato esecutivo, che prelude alla separazione tra
amministratori esecutivi e amministratori non esecutivi € di particolare delicatezza,
poiché, se da un lato occorre garantire un’agevole e funzionale gestione aziendale, da
altro lato occorre non privare l'organo di gestione, se collegiale, della centralita del
proprio ruolo: al consiglio di amministrazione, nella sua collegialita, & fondamentale
siano quindi comunque riservate — oltre a quelle previste dalla legge - le decisioni
critiche o importanti come — ad esempio :

i)  gliobiettivi e la strategia,

ii) la decisione sui livelli di assunzione del rischio,

iii) il budget,

iv) il piano industriale,

v) le operazioni straordinarie,

vi) le operazioni di maggiore rilevanza.

Quest'ultima fattispecie potrebbe essere regolata con apposita clausola statutaria che

individui le competenze non delegabili da parte del consiglio o, in alternativa, con una
disposizione che indichi distintamente nello statuto gli atti o le operazioni che possono
essere compiute solo previa delibera di autorizzazione da parte dal consiglio di
amministrazione.
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Occorre ricordare che «ll consiglio di amministrazione determina il contenuto, i
limiti e le eventuali modalita di esercizio della delega; puo sempre impartire
direttive agli organi delegati e avocare a sé operazioni rientranti nella delega.
Sulla base delle informazioni ricevute valuta ['adeguatezza dell'assetto
organizzativo, amministrativo e contabile della societa; quando elaborati,
esamina i _piani_strateqgici, industriali e finanziari della _societa; valuta,
sulla_base della relazione degli organi delegati, il generale andamento
della gestione.» (art. 2381, 3° comma cod. civ).

L'avverbio “quando” non dovrebbe nemmeno essere preso in considerazione
nel contesto di una Governance, poiché i piani con le sottostanti assunzioni,
costituiscono i caposaldi delle scelte della politica aziendale orientate al
raggiungimento degli obiettivi programmati. | piani, in quanto essenziali per
I'indirizzo della gestione, anche quali strumenti propedeutici alla misurazione, in
termini di performance, dei risultati ottenuti, “devono” essere elaborati, discussi,
condivisi e deliberati dall'organo di gestione in ambito collegiale.
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Inoltre, anche per quanto sara detto in seguito, vale ricordare quanto
disposto dal 5° comma dall’art. 2381 cod. civ. in materia di S.p.A. che
dal 16 marzo 2019 - data di entrata in vigore del provvedimento D.Igs.
12 gennaio 2019, n. 14 (c.d. Codice della crisi di impresa e
dellinsolvenza), si applica anche alle S.r.l. (art. 2475, 6° comma cod.
Civ.):

“Gli organi delegati riferiscono al Consiglio di amministrazione e al
Collegio sindacale, con la periodicita fissata dallo statuto e in ogni caso
almeno ogni sei mesi, sul generale andamento dalla gestione e sulla
sua prevedibile evoluzione nonché sulle operazioni di maggior rilievo,
per le dimensioni o caratteristiche, effettuate dalla societa e dalle sue
controllate.”

In realta, per quanto detto prima, € meglio che vi sia un’informazione
preventiva, materia di discussione e delibera collegiale, piuttosto che
successiva.
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La formazione delle scelte decisionali

Le scelte decisionali sono il fulcro della Governance societaria e si fondano
essenzialmente su una costante imprescindibile: devono essere “decisioni informate”
basate su ragionevoli assunti oggettivi.

Il Consiglio di Amministrazione ha la responsabilita della gestione: questa deve trovare
appropriato equilibrio su decisioni consapevoli, e quindi informate e ove necessario
basate anche su ragionevoli ipotesi prospettiche, tenuto conto dei rischi
convenientemente ponderati per il raggiungimento degli obiettivi aziendali, e non il
mero frutto di “percezioni” o “ipotesi”, quali apprezzamenti di carattere squisitamente
“soggettivo” non supportate da solidi elementi.

In quest'ambito I'informativa pre-consiliare — sulle materie oggetto di delibera - ¢ di
rilevanza critica. E’, quindi, indispensabile che la procedura sottostante alle delibere del
Consiglio di Amministrazione preveda linvio, con un adeguato anticipo - valutato
rispetto alla delibera da assumere -, di dati e informazioni dalle quali 'organo di
amministrazione possa arrivare alla delibera “adeguatamente informato”.
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Un’'informazione sufficiente e adeguata, messa tempestivamente a
disposizione dellorgano amministrativo, e elemento imprescindibile a
supporto delle adunanze e della qualita delle decisioni consiliari.

Nella pratica puo essere utile, laddove la documentazione per assumere
la decisione non sia completa ovvero si € in attesa della finalizzazione di
verifiche o due diligence in corso, optare per una “delibera di
indirizzo”, che valuta ed approva le linee principali dell'operazione
conferendo | poteri per proseguire nel percorso. Questa delibera —
opportunamente verbalizzata - non vincola il consiglio al compimento
dell'operazione, ma consente di esprimere un orientamento favorevole
alla sua conclusione e che permette di compiere atti prodromici in senso
tecnico, cioe avviati per la finalizzazione stessa indicando eventuali
termini e condizioni, rinviando la formazione della volonta definitiva al
momento in cui il set delle informazioni sia esauriente.
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Quanto sopra non preclude allorgano amministrativo di avvalersi dell’opinione dei soci
in ordine a un preventivo “orientamento” prima di compiere un'operazione di particolare
importanza, in quanto I'esclusivita della gestione non va intesa in senso assoluto e non
consiste in una discrezione incondizionata.

Anzi, appare adeguato (soprattutto in presenza di unico amministratore) che lo statuto
preveda specificatamente apposita clausola la quale, per determinati atti od operazioni,
imponga una preventiva e vincolante informazione ai soci, tramite apposita assemblea
nel corso della quale i soci potranno, se dal caso e alternativamente, muovere
eccezioni o obiezioni al loro compimento, ovvero esprimere un indirizzo positivo senza
che, in entrambi i casi, la valutazione dei soci possa essere intesa quale trasferimento
a questi ultimi della responsabilita, atteso che il potere e la responsabilita al
compimento degli atti gestori spetta esclusivamente all'organo di gestione.

In sostanza I'assemblea non “delibera” sull'approvazione o meno dell’'operazione, né
I'autorizza, ma esprime solo una “valutazione”, positiva 0 negativa, che non ha I'effetto
di escludere la responsabilita o il potere decisorio degli amministratori, ma consente a
questi ultimi di acquisire utili indicazioni se compiere 0 meno |'operazione stessa.
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L'analisi di un adeguato set informativo, le valutazioni, il dibattito e le
conseguenti conclusioni, al di la se queste possano considerarsi, a posteriori,
giuste o sbagliate, sono il fondamento della c.d. business judgement rule
che non consente di sindacare il merito delle scelte gestorie, anche quando
caratterizzate da una rilevante alea economica, ma solo di valutare la diligenza
adottata dagli amministratori nell'apprezzare, unitamente ai vantaggi, i margini
di rischio connessi all'operazione economica e quindi I'adeguatezza delle
cautele da adottare nonché delle informazioni richieste nellambito dell’attivita
d'impresa. La conseguenza sara quella di delibere articolate e adeguatamente
motivate.

|l principio cardine su cui si fonda la regola della business judgment rule & che
gli amministratori non possono essere responsabili della gestione dell'impresa
sociale ha avuto un cattivo esito.
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La Business Judgement Rule

Ne consegue che il giudizio sulla diligenza dellamministratore
nelladempimento del proprio mandato non puo mai investire le scelte di
gestione, o le modalita e circostanze di tali scelte, ma solo I'omissione di quelle
cautele, verifiche e informazioni preventive normalmente richieste per una
scelta di quel tipo, operata in quelle circostanze e con quelle modalita (cfr.,
Cassazione civile, sez. |, 28 aprile 1997, n. 3652).

In due recenti sentenze (n. 25056 del 9/11/2020, e n. 4849 del 16/02/2023),la
Corte di Cassazione ha riaffermato la piena operativita nel nostro ordinamento
della regola di matrice statunitense nota come “Business Judgment rule’, la
quale sancisce il principio di insindacabilita nel merito delle scelte di gestione
assunte dagli amministratori nell'espletamento del loro incarico.
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“Allamministratore di una societa non puo essere imputato, a titolo di
responsabilita, di aver compiuto scelte inopportune dal punto di vista
economico, atteso che una tale valutazione attiene alla
discrezionalita imprenditoriale e puo pertanto eventualmente
rilevare come giusta causa di sua revoca, ma non come fonte di
responsabilita contrattuale nei confronti della societa: ne consegue
che il giudizio sulla diligenza dell’lamministratore nell’adempimento
del proprio mandato non puo mai investire le scelte di gestione o le
modalita e circostanze di tali scelte, anche se presentino profili di
rlevante alea economica, ma solo Ila diligenza mostrata
nell’apprezzare preventivamente i margini di rischio connessi
all’operazione da intraprendere, e quindi, I'eventuale omissione di
quelle cautele, verifiche e informazioni normalmente richieste per una
scelta di quel tipo, operata in quelle circostanze e con quelle modalita’.
(Cassazione n. 25056 del 9 Novembre 2020)
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Nella sentenza n.4849 la Corte si esprime testualmente: «la censura, nei termini in cui € stata

formulata, sembra dimenticare che la natura contrattuale della responsabilita degli

amministratori verso la societa comporta che quest'ultima ha I'onere di dimostrare la sussistenza

delle violazioni ed il nesso di causalita fra queste ed il danno verificatosi. Il pregiudizio

rappresenta quindi un elemento costitutivo dell'azione. [...], mentre incombe sugli amministratori

e sindaci l'onere di dimostrare la non imputabilita a sé del fatto dannoso, fornendo la prova

positiva, con riferimento agli addebiti contestati, dellosservanza dei doveri e delladempimento

degli obblighi loro imposti (Sez. 1, n. 22911 del 11/11/2010, Rv. 614695-01; nonche 14/6/2013;

Sez.1, 31/08/2016, n. 17441)».

Sulla base di questi unanimi indirizzi giurisprudenziali degli ultimi anni, le regole che

compongono la Business Judgement Rule investono la fase decisoria dell'azione di governo

societario:

1. 'amministratore deve sempre agire in modo informato e fare con cautela e diligenza cio che
€ in suo potere;

2. la decisione deve essere assunta nei limiti della legge e non in conflitto di interessi;

3. la decisione deve essere ragionevole, cioe deve pur sempre essere necessario che le
informazioni e le verifiche assunte abbiano indotto I'amministratore ad una decisione
razionalmente inerente ad esse.
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“In base al principio “business judgment rule” la convenienza delle
scelte di gestione adottate dagli amministratori e dai liquidatori di
societa e tendenzialmente insindacabile in sede giudiziale, salvo la
manifesta irragionevolezza delle stesse, desumibile dal fatto che
'amministratore non abbia usato le necessarie cautele e assunto le
informazioni rilevanti. Si tratta di una valutazione da condurre
necessariamente ex ante, non potendosi affermare l'irragionevolezza di
una decisione dellamministratore per il solo fatto che essa si sia rivelata
ex post economicamente svantaggiosa per la societa. In particolare,
non puo essere ritenuto responsabile I'amministratore o il liquidatore
che, prima di adottare la scelta gestoria contestata, si sia legittimamente
affidato all'ausilio di figure professionali specializzate.”

(Tribunale di Milano, 5546/2021 del 28 Giugno 2021)
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Il Monitoraggio

E’ parte integrate della Governance societaria, a presidio dell'accertamento e riscontro
nella conduzione dellimpresa, dotarsi di un sistema di rilevamento dei dati, che
consenta un costante ed efficace monitoraggio del’andamento aziendale, anche in
termini di misurazione dei risultati.

Alcuni commentatori muovono dal presupposto che [istituto dell'allerta, previsto dal
nuovo Codice della Crisi d'impresa, spingera le imprese all'autodiagnosi. Occorre
rovesciare la prospettiva. L'impresa, fin dai suoi primi passi, deve adottare sistemi di
controllo per il costante monitoraggio: /) della tenuta della stratega e conseguente
modello di business e value proposition; i) la verifica delle KPI ; i) lo stato di
raggiungimento degli obiettivi; iv) 'andamento aziendale nel suo complesso,

in modo da attuare veloci strategie di correzione, anche a seguito del mutamento di
scenario, al fine di prevenire eventuali difficolta o patologie. In sostanza, occorre
un’autodiagnosi continua, ma partendo da presupposti diversi.

La verifica nell’attuazione delle politiche aziendali e degli obiettivi perseguiti passa,
dunque, da una efficiente struttura di rilevazione, confronto e analisi dei dati del core
business.
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Non dobbiamo dimenticare che lazienda e un’entita economica che non
esaurisce le sue finalita e la sua attivita in un breve arco temporale, ma piu
propriamente ha vita indefinita. Il risultato positivo di un esercizio € un
indicatore rilevante (ma non assoluto, soprattutto in termini prospettici) del fatto
che siano state prese delle buone decisioni; cid non significa che le stesse
decisioni prese in passato siano idealmente giuste anche per il futuro, tenuto
conto del contesto delle condizioni di settore, di mercato e sociali, sempre in
rapida evoluzione.

Un sistema di controllo dellandamento aziendale affidabile e tempestivo
fornisce agli amministratori un ulteriore e rilevante supporto informativo,
necessario per assumere le decisioni piu appropriate, verificare i progressi dei
piani elaborati o adottare prontamente misure di modifica: in definitiva riduce la
possibilita di assumere decisioni inadeguate.
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Fermo restando che apposite attivita possono essere delegate in seno all'organo di
gestione, appare pero utile che la societa ricorra anche supporto di advisor esterni,
tecnici indipendenti e di comprovata professionalita, per integrare le competenze
specifiche e le risorse che dovessero mancare all'interno, al fine:

allo

della verifica dei sistemi di raccolta ed analisi dei dati aziendali;

del monitoraggio dei KPI, cioé degli indicatori chiave di prestazione;

del controllo e I'analisi sia degli indicatori di performance sia dei fattori (costi/ricavi)
a questi correlati;

dell'efficacia degli investimenti programmati;

dell’evidenza di diseconomie;

dell’'analisi e le ragioni degli scostamenti dai piani economici/finanziari.

scopo di assicurare ai vertici del governo societario un flusso informativo quanto

piu affidabile e tempestivo, con una frequenza di reporting, almeno su base trimestrale.

In fondo, il successo dipende dalla preparazione.
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GOVERNANCE e ESG.
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Nel corso dell'ultimo decennio il principio di «governance» si e evoluto,
spingendo verso una maggiore sensibilizzazione all'interazione tra il fare
impresa e il mondo esterno, fino ad essere ricompresa tra i tre elementi
fondanti ed interconnessi della sostenibilita aziendale: ESG (Environmental
(ambiente), Social (societa) e Governance.

Parto subito dal precisare che non dobbiamo confondere la «sostenibilita
aziendale» con gli obblighi che la legge impone all'organo di gestione, codificati
da normative interne o internazionali, al cui rispetto si € tenuti a prescindere.

La sostenibilita aziendale € una “vision”, € un qualcosa di piu, che mette al
centro le azioni, i comportamenti e le scelte di sviluppo focalizzate non solo
sulle tematiche di breve termine ma anche, e soprattutto, su quelle a lungo
termine. Questo significa gestire anche le implicazioni sociali ed ambientali
assicurando che sia soddisfatta in partenza la sostenibilita economica.
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La sostenibilita pud essere definita come linsieme di quelle politiche aziendali che
permettono a un’impresa di perseguire una combinazione virtuosa delle tre dimensioni
dello sviluppo sostenibile. Occorre, pertanto, integrare nella strategia, nei processi e nei
prodotti del business anche considerazioni ambientali e sociali. L'obiettivo € generare
valore in una prospettiva di lungo periodo.

E condurre il proprio business in modo sostenibile significa, prima di tutto, gestire in modo
efficiente e strategico le risorse a disposizione, che siano naturali, finanziarie, umane o
relazionali. In questo modo si genera valore per I'impresa e si ha la possibilita di contribuire
alla crescita, al miglioramento e allo sviluppo socio-economico delle comunita in cui
I'azienda opera e degli attori che compongono la sua catena del valore.

L'impresa deve pertanto trovare soluzioni che le permettano di comprendere e dare
risposta alla complessita e tessere una relazione strutturata e costante con i propri
stakeholder.

Per riuscirci & fondamentale che adotti un approccio sistemico, inclusivo e trasparente,
che sviluppi e migliori la sua capacita di misurare le decisioni di business analizzando tutti
gli impatti (economici e non) che esse determinano, nel breve, nel medio e nel lungo
periodo.
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Ecco dunque che la governance assume un ruolo fondamentale
implementando ulteriori aspetti di analisi e verifica, prodromici
all'assunzione delle decisioni, sul modo di fare business o meglio
dellintegrazione dei principi di sostenibilita all’interno dei processi
di business. La sostenibilita € trasversale a tutte le funzioni e a tutti |
processi aziendali poiché riguarda non solo “cosa l'azienda fa” ma
anche il “modo in cui lo fa”.

A quanto sopra, si collega anche un obbligo di rendicontazione sotto la
spinta rappresenta dal Green Deal della EU. Il 21 Aprile 2021 la
Commissione EU ha emesso una nuova proposta di direttiva
(COM(2021) 189 final) ed ha ritenuto di rinominare le politiche al
riguardo con la definizione di “Corporate Sustainability Reporting
Directive (CSRD)” che portera ad un ulteriore allargamento delle
societa tenute a rendicontare sui temi della sostenibilita.
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Sarebbe pero riduttivo e controproducente ritenere che questo obbligo di
rendicontazione resti limitato alle sole societa che vi saranno tenute, cosi come
ritardarne I'applicazione o, ancora, non cogliere I'opportunita di adeguarvisi
anche se non imposto.

|l sentiment &€ cambiato. Il terreno di confronto con gli stakeholder si & ampliato
e il non adeguarsi a politiche virtuose non potra che isolare le imprese di minori
dimensioni.

La sostenibilita aziendale € ormai un approccio imprescindibile, un processo
con il quale tutte le aziende dovranno confrontarsi per rimanere competitive e
nel contempo generare benefici sociali, ambientali ed economici.

Serve un cambio di passo, una svolta necessaria nella governance d’impresa.
Peraltro anche se [I'attuale ordinamento societario italiano non prevede
un’esplicita considerazione nella gestione sociale degli interessi di soggetti
diversi dagli azionisti, un’evoluzione della funzione di impresa verso la
sostenibilita trova fondamento nel principio costituzionale che coniuga la liberta
d’'impresa con I'utilita sociale (art. 41 Cost.).

STUDI
( ) ODCEC

MILANO




Oggi quello che cambia € che il tema della sostenibilita deve diventare
parte integrante della governance delle societa e quindi un nuovo
sistema di gestione definito dagli amministratori.

Il modello di impresa europeo cui tende la nuova definizione dei doveri
fiduciari degli amministratori afferma la centralita della creazione di
valore nel lungo termine, da perseguire tenendo conto degli interessi
degli stakeholder coinvolti in misura rilevante nell'attivita di impresa.
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La nuova governance, pertanto, include:

— il tener conto anche dell'impatto esterno socio-ambientale dell’attivita
d'impresa, sulla base di un criterio di materialita. In sostanza se
la sostenibilita del prodotto o del servizio rispetta parametri
standard ambientali certificati oppure durante il ciclo di vita € in linea
con i principi dell’economia circolare. In quest'ottica gli amministratori
dovranno procedere a una ponderazione discrezionale tra | vari
interessi coinvolti nella decisione, tendendo a scegliere interlocutori
che condividano gli stessi principi;

— la creazione di valore per la collettivita attraverso prodotti e servizi
che migliorano la qualita di vita delle persone. La sostenibilita
economica di un'azienda significa ricercare un profitto etico, tramite
una crescita dell'organizzazione che generi valore per tutti gli
stakeholder e la societa, creando un reale benessere per
I’economia locale;
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— misurare e certificare i metodi di quantificazione degli impatti ESG (
processi, investimenti, sviluppi e miglioramenti);

— Il focalizzare la capacita dellimpresa di interagire in maniera efficace
con i propri stakeholder ed anche sulle modalita e la qualita delle
relazioni stesse;

— una comunicazione efficace dei presidi di sostenibilita, delle azioni
Intraprese, dei risultati raggiunti e degli impatti generati;

— una gestione unitaria del dialogo con gli azionisti, investitori e
finanziatori, sempre improntata alla trasparenza delle informazioni
societarie. Questa include gli obiettivi finanziari con la responsabilita
sociale e ambientale, gli investimenti attuati o da attuare, la
retribuzione dei dirigenti e degli amministratori, | contributi pubblici, la
strategia fiscale, ecc..
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Questo impone di integrare una due diligence nelle policy e procedure
aziendali al fine di:

« individuare gli effetti negativi reali o potenziali sui diritti umani e

sull'ambiente;

* prevenire o attenuare effetti potenziali dannosi;

« porre fine o ridurre al minimo gli effetti real;

 rendere conto pubblicamente della due diligence;

« monitorare costantemente I'efficacia delle policy e delle misure di

due diligence.
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Certamente si dovra tenere conto delle dimensioni di ciascuna impresa,
ma senza derogare a garanzie minime di composizione, struttura e di
procedura che devono necessariamente essere alla base di una
gestione etica, consapevole e responsabile. In sintesi, una governance
flessibile che purtuttavia poggia le sue basi su valori riconosciuti come
essenziali nella gestione dell'impresa e della sostenibilita.

Questo comportera:
la costituzione di un team interno per mettere a punto un quadro di
reportistica che comprenda problemi, obiettivi e iniziative in campo
ESG, metriche di performance, nonché standard di reportistica
interna ed esterna;
condurre una valutazione della materialita nonché dell'importanza
relativa alle questioni di sostenibilita per i vari stakeholder;
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avvalersi di advisor ESG, in grado di fornire dati in tempo reale per
mappare le esigenze e mettere a disposizione risorse per soddisfare
le esigenze di reportistica;

definire una strategia di comunicazione efficace per mostrare la
propria gestione ESG e la reportistica alle parti interessate esterne e
interne;

riferire la propria performance ESG e dimostrare in che modo si
allinea alla strategia aziendale;

regolare e migliorare continuamente la performance ESG
coinvolgendo gli stakeholder e comprendendo le questioni emergenti
in tema di sostenibilita che incidono sull'azienda.

@
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La doppia materialita

Il concetto di doppia materialita costituisce un principio fondamentale
nella redazione di report sulla sostenibilita. Questo principio si basa
sulla premessa che le informazioni riguardanti la sostenibilita debbano
essere rilevanti sia dal punto di vista dell'impatto che possono avere
sullambiente e sulla societa (materialita di impatto), sia dal punto di
vista dell'effetto che tali informazioni possono avere sul valore
economico-finanziario dell'impresa (materialita finanziaria). La doppia
materialita, quindi, mira a fornire una visione piu completa e integrata
delle performance di sostenibilita di un'azienda, riconoscendo che i
fattori ambientali, sociali e di governance (ESG) possono influenzare
significativamente sia |'impatto sociale ed ambientale sia la performance
finanziaria dell'impresa.
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Ceck list sostenibilita per le PMI
https://commercialisti.it/visualizzatore-articolo? articleld=1524204&plid=1510800

Step Starting Guide per la transizione delle PMI verso la sostenibilita
https://commercialisti.it/sviluppo-sostenibile-reporting-consulenza-formazione

Governance ESG: interrogativi che i consigli di amministrazione dovrebbero
porsi per guidare la transizione verso la sostenibilita
https://commercialisti.it/visualizzatore-articolo? _articleld=1524730&plid=1510800
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https://commercialisti.it/visualizzatore-articolo?_articleId=1524204&plid=1510800
https://commercialisti.it/sviluppo-sostenibile-reporting-consulenza-formazione
https://commercialisti.it/visualizzatore-articolo?_articleId=1524730&plid=1510800

Iniziative Azioni da valutare Commenti

Esaminare le moderne * Rivedere la composizione del Consiglio di amministrazione nella prospettiva di
prassi di governance strutturarlo con amministratori sia interni sia esterni, e riconsiderare il numero di
aziendale riunioni ordinarie.

¢ Individuare quali siano |le esigenze per promuovere un Consiglio di amministrazione
piu diversificato e identificare le azioni per conseguire questo obiettivo.

¢ Preparare un organigramma con le linee di gestione e di reporting.
* Implementare efficaci controlli interni, nonché procedure e direttive chiare.

* Separare i poteri di approvazione e garantire che le transazioni di alto valore
debbano avere necessariamente 'approvazione da parte di due amministratori.

* Stabilire un codice di condotta per prevenire i conflitti di interesse.
+ Definire una politica di whistleblowing.

¢ Formare i dipendenti sulle misure anticorruzione, concussione e frode, compresa
I'identificazione e la segnalazione delle attivita sospette.

* Redigere, aggiornare, comunicare le principali politiche di sostenibilita per
I'organizzazione e formare i dipendenti sulle stesse.

* Rivedere le procedure di appalto e impegnarsi affinché le considerazioni sulla
sostenibilita siano integrate nel processo decisionale.

e Potenziare le misure per tutelare la privacy dei dati e rispettare le regole e la
normativa in materia.

e Connettere il sistema retributivo dell'alta dirigenza con le metriche di performance
e i risultati ottenuti in termini di sostenibilita.
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Valutare la e Coinvolgere la direzione e tutti i dipendenti nella cultura della sostenibilita (ad

cultura interna esempio, attraverso formazione, workshop, materiale per le risorse umane e
sulla riunioni).
sostenibilita

» Pianificare cio che l'azienda intende realizzare rispetto alla sostenibilita, incluse le
relative motivazioni, modalita, soggetti coinvolti e tempistica.

e Creare un team che guidi le relative iniziative e azioni.

Valutare la catena del e Considerare I'impatto dell'azienda sulle risorse naturali qualora continui a operare
valore dell'azienda e nello stesso modo.

identificare I'impatto

sulle risorse naturali
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Pianificare gli obiettivi di « |dentificare cio che I'azienda deve fare per disporre dei dati
sostenibilita al proprio interno necessari a monitorare i propri progressi in materia di sostenibilita
e coni fornitori e i clienti e i propri KPI.

¢ Stabilire quali siano i fattori determinanti nella scelta di un
fornitore in linea con I'approccio dell'azienda alla sostenibilita.

* Verificare se, al termine della sua vita utile, il prodotto possa essere
riutilizzato e se i clienti sappiano in che modo riutilizzarlo o smaltirlo (ad
esempio, alcuni rifiuti non riciclabili dovrebbero essere smaltiti nelle
sedi/negozi dell'azienda).

Definire un sistema/framework | e Stabilire un meccanismo per l'identificazione, I'analisi e la valutazione dei
di gestione del rischio rischi (ad esempio, climatici, finanziari, tecnologici, reputazionali e di
conformita):

- analizzare e valutare i rischi;
- trattare e gestire i rischi;
- registrare, monitorare e riesaminare i rischi.

» Analizzare le opportunita che potrebbero presentarsi migliorando il proprio
impatto sui fattori ambientali, sociali o di governance.

» Verificare che l'azienda sia protetta da polizze assicurative.

» Inglobare i rischi e le opportunita connessi alla sostenibilita in un
sistema/framework di gestione del rischio aziendale.

Esaminare e aggiornare i * Investire in sicurezza informatica, protezione e gestione dei dati.
sistemi IT per ridurre al
minimo le problematiche
inerenti alla privacy dei dati
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* Formare i dipendenti.

* Rivedere la documentazione del Disaster Recovery Plan.




Predisporre un piano di
successione

Aggiornare  la strategia
aziendale per porre in primo
piano la sostenibilita

Promuovere una mentalita
integrata per accrescere la
qualita delle informazioni sulla
sostenibilita e la loro rilevanza
per il processo decisionale

Comprendere le opzioni interne ed esterne e le diverse metodologie di
valutazione.

Valutare le implicazioni fiscali.

Predisporre una dichiarazione di missione con impegni su
specifici impatti ambientali e sociali.

Pensare a come superare la separazione tra i processi di rendicontazione
di sostenibilita e quelli di rendicontazione finanziaria, cosi da poter
accrescere la qualita delle informazioni sulla sostenibilita ai fini
dell'assunzione delle decisioni e della rendicontazione.

Consolidare e priorizzare le questioni e le informazioni rilevanti,
provenienti dai diversi team e da fonti esterne, sugli impatti della
sostenibilita e sui relativi rischi e opportunita, e garantire l'integrazione
di queste informazioni nella pianificazione, nelle analisi finanziarie e
negli strumenti di controllo.

Applicare i principi e i controlli di rendicontazione finanziaria
all'informativa sulla sostenibilita, al fine di rendere le informazioni
affidabili, rilevanti, utili per le decisioni e tempestive, e accrescere la
fiducia mediante attivita di asseverazione interna ed esterna.
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