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POLIM s NANAGEMENT

MODELLI DI BUSINESS SOSTENIBILI

Le organizzazioni ibride combinano i paradigmi delle organizzazioni profit e non profit tradizionalmente
separate in un'unica entita, per la quale sono spesso chiamate organizzazioni ibride sociali (Smith, Gonin e
Besharov 2013; Jay 2013; T. Hahn et al. 2018). Tali organizzazioni mirano a generare valore misto,

combinazione di valore finanziario e sociale

Primacy of social mission

Primacy of commercial mission

PURELY HYBRID PROFIT
PHILANTHROPIC ORGANISATION COMMERCIAL
SOCIAL ENTREPRENEURSHIP
Charitable and SOCIAL PROFIT PROFIT -

organisations PURPOSE or profti
€ PROFIT ORG. PURRGSE
No income With income With income With income
No profit No profit Limited profit With profit

SOCIETA BENEFIT
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POLIM s NANAGEMENT

Differenze

= La Societa Benefit & una qualifica
giuridica (Legge 208/2015) che
definisce un modello di impresa

capace di coniugare attivita di
impresa e finalita di interesse
collettivo. Richiede Il'inserimento

nello statuto di “scopi di utilita
comune”, la nomina di un “Impact
Manager” e un report di impatto
basato sullo “standard di
valutazione esterno”.

= La B Corp é una certificazione che
permette di verificare attraverso il B
Impact Assessment (BIA) se e

MODELLI DI BUSINESS SOSTENIBILI — B CORP MOVEMENT

Societa
Benefit

Misurazione delle
performance di
sostenibilita con
standard esterni

i Societa Benefit entro 2

Deve acquisire lo status
anni dalla certificazione

Similarita e Connessioni

= Una societa pud cambiare forma
giuridica e diventare una Societa
Benefit senza essere una B Corp;
tuttavia, la BIA é uno degli standard
che possono essere utilizzati per la
valutazione d'impatto richiesta.

= Una Benefit Corporation non deve
necessariamente essere certificata
come B Corp.

Benefit entro due anni se vogliono
mantenere la certificazione.

Certificazione = |In Italia le B Corp sono tenute ad
.- acquisire lo status di Societa

= Il possesso della qualifica di

quanto un'azienda é attenta ai profili Corporation Societa Benefit garantisce inoltre
ESG. La certificazione non comporta 10 degli 80 punti minimi richiesti nel
modifiche normative. BIA per essere B Corp.
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POLIM s NANAGEMENT

DEFINIRE IL PURPOSE: UNA PROSPETTIVA MANAGERIALE

Cosa intendiamo con “purpose”?

Il Purpose aziendale e la ragion d'essere di un'organizzazione in termini di obiettivo oltre la
massimizzazione del profitto per creare valore contribuendo al benessere della societa e del pianeta.

Ragion d’essere

l

Obiettivi oltre la
massimizzazione del
profitto

|

Contributo sociale
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POLIMI ot MANAGEMENT

PURPOSE VS MISSION VS VISION

— Purpose - “IL PERCHE”
- Vs
— Mission: "COSA FACCIAMO"” — orientamento ai clienti = lo stato attuale degli affari

in cui si trova l'azienda, il tipo di beni e servizi che produce, il tipo di clientela a cui
Si rivolge

— Vision: "IN CHE DIREZIONE ANDIAMO” — orientamento all’azienda—> lo stato
futuro ideale che un'azienda aspira a raggiungere per se stessa

Purpose

Lo scopo puo essere radicato

nella missione e nelle Mission

dichiarazioni di visione di

un'azienda - Sia le dichiarazioni di
Vision

missione che di visione
possono riflettere lo scopo o
la ragione di esistenza di
un'azienda
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POLIM s NANAGEMENT

COME ATTUARE IL PURPOSE

SVILUPPO

Mission and vision
Valori
Narrativa

v

FORMALIZZAZIONE

Strutturazione
implementazione
Governance

SOCIETA BENEFIT

» ATTUAZIONE

CONTESTO ISTITUZIONALE

Trasparenza
Comparabilita
(Non) compliance

Creazione di valore
Attribuzione del valore
Trade-offs
Impatto sugli stakeholder

v

MISURAZIONE

Relazione di impatto = Clienti, fornitori, dipendenti, ambiente, governance -

Indice di impatto

Sources: George, G., Haas, M. R., McGahan, A. M., Schillebeeckx, S. J., & Tracey, P. (2021). Purpose in the for-profit firm: A review and
framework for management research. Journal of Management.
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POLIM s NANAGEMENT

METODOLOGIE PER LA MISURAZIONE DI IMPATTO - TEORIA DEL CAMBIAMENTO

Una strategia di impatto prevede la costruzione di una Teoria del Cambiamento (ToC) per I’azienda

Una Theory of Chance (ToC) descrive come e perché un risultato finale desiderato (ambientale e/o sociale) possa manifestarsi e
possa essere gestito. Spesso una ToC é definita come la connessione tra attivita e risultati (output, outcome e impatti).

ToC definisce il problema sociale e/o ambientale che un progetto mira a risolvere e il contesto in cui dovrebbe essere messo in atto. |
diversi gradi di risultati socio/ambientali che possono essere prodotti attraverso il business di una azienda sono definiti come segue:

1) output: i prodotti ei servizi risultanti da un intervento, ovvero i risultati immediati (e misurabili) delle attivita svolte.
2) outcome: i cambiamenti, positivi e negativi, sia a breve che a lungo termine, che si verificano nella vita delle persone destinatarie

delle attivita svolte.
3) impatto: la parte dell'esito complessivo che si & verificata come conseguenza diretta dell'intervento, al netto di quella parte che si

sarebbe verificata anche senza l'intervento.

ORDINE DEI
DOTTORI COMMERCIALISTI E DEGLI
@ ESPERTI CONTABILI FONDAZIONE
. 7 COMMERCIALISTI

M 1 L A N (m] ODCECJdiMILANO



POLIM s NANAGEMENT

TEORIA DEL CAMBIAMENTO

RIS

L'implementazione di un ToC considera principalmente l'identificazione delle varie attivita che caratterizzano un business e la
misurazione di quanti prodotti/servizi sono generati da tali attivita.

Framework internazionali come, ad esempio, il catalogo GIIN IRIS + Core Metrics aiuta a identificare determinate metriche di output
derivanti da specifiche attivita di business.

In un'ottica di standardizzazione e per garantire la comparabilita nella comunicazione dei risultati di impatto, le metriche di output di
IRIS+ sono suddivise principalmente per settore e per tipologia di SDG a cui contribuiscono, predisponendo all'identificazione delle
relative misure di esito e di impatto misurabile sui problemi reali.
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POLIM s NANAGEMENT

TEORIA DEL CAMBIAMENTO

R\
A SDG Impact

Gli SDG Impact Standards sono un insieme di pratiche che aiutano le aziende e gli investitori ad allineare le loro attivita con gli SDG,
facilitano la mobilitazione delle risorse verso la generazione di risultati e impatti sugli SDG e implementano ToC per identificare gli
obiettivi di impatto.

Gli standard forniscono un linguaggio comune e le migliori pratiche che guidano l'integrazione degli impatti sociali e/o ambientali
nella gestione interna e nei processi decisionali.

Gli elementi fondanti degli Standard sono:

1) contribuire positivamente al raggiungimento degli SDGs

2) Individuare un livello minimo da raggiungere sugli SDGs

3) Promuovere una gestione dell'impatto e un processo decisionale efficaci.
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POLIM s NANAGEMENT

TEORIA DEL CAMBIAMENTO

L'IMP ha definito cinque dimensioni attraverso le quali valutare
I'impatto: What, Who, How Much, Contribution, Risk.

In relazione a queste dimensioni, & stato definito un insieme di
categorie per consentire alle aziende e agli investitori di fissare
obiettivi di impact e valutare le performance. Queste categorie sono
elementi costitutivi che possono essere utilizzati da
un'organizzazione per inquadrare il proprio quadro dell'impatto o
come lista di controllo per garantire che coprano tutti gli elementi
essenziali per la gestione dell'impatto.

L]

Impact dimension Impact questions each dimension seeks to answer
What *What outcome is occurring in the period?
-Is the outcome positive or negative?
-How important is the outcome to the people (or planet) experiencing them?
Who -Who experiences the outcome?
-How underserved are the affected stakeholders in relation to the outcome?
How Much -How much of the outcome is occurring - across scale, depth and duration?

Contribution

Risk

-Would this change likely have happened anyway?

-What is the risk to people and planet that impact does not occur as expected?
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POLIM s NANAGEMENT

ESG BUSINESS MODELS — B CORP MOVEMENT IL PROBLEMA DEI SIMBOLI

An Investigation into the Reasons Organizations Forgo
Their B Corp Certification Status
La maggior parte delle organizzazioni ha
utilizzato il modello B Corp come «un badge
d'onore», un segnale simbolico che si basa Colm Martin
sul framework ESG. Sem iRty

59 Pages - Posted: 20 Oct 2020

Date Written: October 19, 2020

La misurazione dei fattori ESG ¢ piu difficile Abstract
e fuorviante nei settori basati sui servizi The purpose of this study was to identify some of the reasons triggering organizations to forgo their B Corp
rispetto a que”l manifatturieri. certification status, and to develop a framework useful to B Lab in its administration of the B Corp

certification process, and to firms seeking certification but wishing to first understand some of the potential
challenges to maintaining that certification.

With a purposive sample of six decertified Bay Area organizations, and using an open-ended semi-structured
questionnaire, this qualitative study aimed to understand the key reasons why each of these six organizations
forwent their certification. Conducting six individual phone interviews we collected information from the

8 p
v person who made the decision to decertify, typically the CEO of each organization.

Moratoria delle imprese di servizi finanziari Chief among our findings were that decertifying organizations: (2) had considerable difficulty extracting

tangible extrinsic benefits from certification; (b) lacked succession planning in the event their organization
was acquired or lost a certification champion; (c) could achieve their mission without being affiliated with the

dalla certificazione B Corp (bcorporation.eu,
dicembre 2022) B Certified brand; (d) considered the recertification process highly cumbersome, complicated, and time-

consuming, and (e) were disillusioned by how detached and bureaucratic B Lab had become in its
administration and leadership of the certified B Community.

Processi di decertificazione per B Corp
Cert|f|cate con performance ESG basse Given the above-mentioned concerns, leaders of these organizations determined certification provided

. L limited value and, therefore, decertification was in the best interests of their organizations.
(Kim 2021) - benefici di mercato non

consistenti. Implications of our findings fo‘r B ITab and for}organizations seeking certification are discussed, and
recommendations for further inquiry are provided.
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POLIM s NANAGEMENT

ESG BUSINESS MODELS — B CORP MOVEMENT IL PROBLEMA DEI SIMBOLI
Bollini di sostenibilita

TIMBRO «BENEFIT» SUL CASINO,
I, RISCHIO DELLE CERTIFICAZIONI
SENON SI GUARDA LA SOSTANZA

La Repubblica, 5 Settembre 2023, Mario
Calderini

- | rischi delle certificazioni B Corp e
dello status di Societa Benefit. Lo
sviluppo del movimento sta portando
alla mercificazione della sostenibilita

- Come far mantenere integrita
all’approccio Benefit? Spostare
I’attenzione dalle pratiche e processi
interni di misurazione «formale» ad un
set di processi e pratiche di misurazione
di impatto «sostanziale» e «addizionale»

di Mario Calderini*

E spesso un destino gia scritto,
per le certificazioni, quello di rima-
ate sotto il peso del
proprio successo. Esattamente il ri-
schio che corrono oggi la cosiddet-
1a certificazione B-Corp ¢ le Societa
Benefit. La certificazione B-Corp e
la legislazione sulle Societa Benefit
hanno dei meriti storici indiscuti-
bili, per aver sospinto con un valore
segnaletico piuttosto forte la cre-
scente integrazione dei principi di
sostenibilita nelle strategie delle
imprese,

La diffusione dei principi di so-
stenibilita ¢ perd una partita fatta di
due tempi: il primo tempo & appe-
na finito ed ¢ stato quello dell'evan-
gelizzazione e della consapevolez-
za. 1l secondo tempo & quello in cui
contera la sostenibilita a
i comportamenti sostan:
no la differenza tra sostenibilita di
maniera e conservativa e sostenibi-
lita radicale ¢ trasformativa. Una
sfida per il sistema benefit: se la
certificazione B-Corp e la qualifica
Benefit sono stati compagni di
viaggio preziosi nel primo tempo,
non ¢ scontato che continuino ad
esserlo nel secondo.

La nte vicenda della qualifica
di Soc Benefit accordata al Casi-
no di Campione ci ha ricordato un
limite intrinseco della qualificazio-
ne Benefit e della certificazione:

quvflmliguu rsiun po’ allombe-
lico e dare rilevante peso all'orga-
nizzazione e ai processi interni e

inziale del

meno .1ll.| natura s

sibile, basata sull'idea le-
gittima che rendere piii attente alla
sostenibilita le imprese attive in
settori discussi sia ancor pii im-
portante che farlo con quelle ope-
ranti in settori nativamente soste-
nibili. Nell'era del deep purpose e
della sostenibilita agita, questo

espone perd a gravi rischi. Il punto
¢ che diventera imprescindibile ri-
cercare un impatto sociale ¢ am-
bientale misurabile attraverso i
prodotti o i servizi con cui si
sul mercato e non solo attraverso il
modo con cui questi prodotti e ser-
vizi vengono realizzati.

Un'ulteriore patologia delle certi-
ficazioni di successo ¢ che lattivita
ativa e la lamentazione,
stimolate dal successo dello stan-
dard, finiscono per maturare inglo-
bando e superando gli stessi requi-
siti di certificazione. E quel che sta
succedendo con la accelerazione
della regolamentazione europea.

11 punto critico é lo scostamento

9

La nuova sfida

Il punto é verificare I'impatto
dei prodotti e servizi reali
messi sul mercato e non solo
del modo in cui sono prodotti

che oggi esiste tra il sistema di cer-
tificazione B-Corp e le sempre pit
complesse ¢ articolate modalita di
misurazione e rendicontazione Esg
previste dalla normativa Ue, che ri-
schiano di rendere Ia certificazione
meno qualificante per un'impresa
di cio che semplicemente cnnscﬁum-
1l

re fenomeni di greenwashing sta
intervenendo in materia di tutela
dei consumatori e di pratiche com-
iali sleali, aggiornando la nor-
vigente con riferimenti
espliciti a dichiarazioni ambientali
ingannevoli e al marchi di sosteni-
bilitd, onde evitare la comunicazio-
ne di informazioni inattendibili e
non trasparenti. 1l sistema B Corp
dovra necessariamente tenere con-
to dell'evoluzione normativa per
operare all'interno dellUe.

L'ultima delle p1mlm:ic da suc-
cesso delle certificazioni, da cul il
sistema B-Corp dovra cercare di di-
fendersi, ¢ quella della mercifica-
zione dello standard, cioé il fatto
che piit lo stesso aumenta di popo-
larita, pit grande diventa la tenta-
zione di costruirci attorno un busi-
ness. Operazione certo legittima in
se si realizza in un quadro di
governance trasparente, che preve-
da una perfetta separazione tra atti-
vitd di supporto e consulenza e atti-
vita di rilascio della certificazione.
Questa & forse la questione pil im-
portante che va affrontata dal siste-
ma B-Corp vuole difenderne la
forza pers:

La qualifica di societa Benefit po-
tra ritenersi immune da molti dei
rischi elencati per la unil‘luulnm'
solo se mettera in atto pratiche co-
genti di prevalenza della sosl.mfa
sulla forma. Il modello definito dal
legislatore italiano prevede obbli-
ghi di misurazione dell'impatto e di

dall'essere allineata alla

11 secondo aspetto delicato ri-
guarda la crescente attenzione del-
le politiche pro-concorrenziali ver-
so le certificazioni di sostenibilita,
anche in considerazione dell'im-
patto che hanno sui consumatori e
sugli equilibri del mercato. In que-
sto senso deve essere letta I'evolu-
zione normativa che per contrasta-

rendic ione, oltre all'applica-
zione dei principi di tutela dei con-
sumatori e vigilanza dell'Agem. La
sfida, purtroppo ancora ampia-
mente aperta, ¢ che tali obblighi si-
ano adempiuti sostanzialmente,
senza relegare la rendicontazione
di impatto a puro atto formale.
*Politecnico di Milano, Tiresia
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