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EDITORIALE

             ualche mese fa, per il secondo anno 

di fila, ci siamo iscritti alla conferenza 

internazionale sul Legal Procurement 

organizzata a New York da Buying Legal 

Council con l’idea di confrontarci sulle 

dinamiche di incontro tra domanda e 

offerta di servizi legali, il nostro core 

business. Un mese e mezzo prima 

dell’evento abbiamo saputo della possibilità 

di presentare una candidatura per 

aggiudicarsi un premio in ambito ESG. 

Termine: 7 giorni.

La conferenza di NY è un’ottima occasione 

per capire cosa bolle in pentola nel primo 

mercato legale al mondo, che vale poco 

meno di 600 miliardi di dollari su un 

trilione di valore complessivo (il mercato 

legale italiano vale circa 13 miliardi). 

In un mercato che ha valori così importanti, 

è imprescindibile confrontarsi su come si 

acquistano i servizi legali scandagliando 

obiettivi, KPI, strumenti, prassi… Ma gli 

approdi non sono così diversi da quelli ai 

quali arriviamo qui in Italia. Anzi.

Il tema ESG per gli Stati Uniti è di attualità da 

meno tempo rispetto all’Unione Europea, 

con l’eccezione della componente della 

Diversity & Inclusion (D&I) che per ragioni 

storiche è da sempre oggetto di attenzione, 

anche nell’Industry legal. Componente D&I 

che nel nostro modo di vedere rientra 

pienamente all’interno del mondo ESG, e in 

particolare nei temi richiamati dalla lettera 

“S” (Social) relativa alla valorizzazione delle 

persone, mentre nella visione americana - 

per quanto da me percepito - ha una 

valenza separata (si parla di D&I e di ESG in 

modo concomitante).

In Italia, 4cLegal parla di sostenibilità e 

fattori ESG nell’Industry legal dal 2018 

(Primo Editoriale) e negli anni ha costruito 

un vero e proprio sistema per affrontare la 

materia in modo strutturato:

Alessandro Renna
Founder e CEO 4cLegal

Q

L’Italia dei Giuristi vista da NY
Sui temi ESG basta follower, proviamo a guidare
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• uno Standard proprietario che individua i 

26 (a breve 27) elementi ESG base di uno 

Studio professionale sostenibile;

• uno Standard proprietario che individua i 

21 elementi ESG base di una Direzione 

legale sostenibile;

• una piattaforma con cui Studi 

professionali e direzioni legali possono 

far accreditare le loro policy e i loro 

comportamenti compliant allo Standard 

ESG 4cLegal attraverso un procedimento 

solido ma anche “pratico” (servizio c.d. di 

“ESG Accreditation”);

• un corso di formazione accreditato di 

oltre 10 ore sullo Standard ESG di 4cLegal 

per gli Studi professionali;

• un Magazine ESG che esce 

periodicamente per condividere 

esperienze e promuovere riflessioni 

all’interno dell’ampio network 4cLegal;

• due gruppi di confronto che si 

riuniscono trimestralmente, composti 

rispettivamente da manager e dirigenti 

da un lato e da professionisti dall’altro 

lato (Advisory Board della Sostenibilità 

e Comitato ESG degli Studi legali);

• quattro eventi annuali fissi che trattano 

costantemente i temi ESG (Convention 

sulla Sostenibilità nel Mercato Legale, 

HR e Mercato Legale, Legal Innovation 

Days, Festival della Giustizia);

• un talent televisivo che tratta in più 

episodi temi riconducibili al mondo ESG 

(la 4cLegal Academy).

Sette giorni non erano molti ma abbiamo 

pensato di avere qualcosa di importante da 

dire in una competizione dedicata a progetti 

ESG e abbiamo deciso, quindi, di presentare 

la candidatura coinvolgendo alcune delle 

Direzioni legali che utilizzano la nostra 

piattaforma per l’accreditamento ESG degli 

Studi professionali. 

Era richiesto di presentare un progetto 

congiuntamente con un cliente. Abbiamo 

pensato che il punto di forza della nostra 

proposta fosse il suo essere 

“infrastrutturale” e “di sistema”: la nostra 

piattaforma e il servizio ESG Accreditation 

nascono per supportare la transizione ESG 

dell’intera Industry legal, e non ci risultano 

progetti analoghi. 

L’idea è stata allora di coinvolgere più 

Clienti per raccontare l’esperienza e 

soprattutto i risultati concreti e misurabili 

derivanti dall’utilizzo del servizio ESG 

Accreditation: quanti Studi legali accreditati 

nei diversi intervalli di tempo e con quali 

tassi di crescita, quanti elementi ESG 

accreditati e con quali tassi di crescita, in 

quali ambiti specifici e in quali geografie ecc. 

Insomma, numeri e parametri 

quantitativi, come richiede oggi la 

conversazione sulla sostenibilità e sui fattori 

ESG per sfuggire da derive autoreferenziali 

o, peggio, da fenomeni di washing.

In poco tempo abbiamo ricevuto l’ok di 

SNAM, BAT Italia, Vertiv e IBSA 

Farmaceutici per poter presentare una 

candidatura con noi… Altri ok non sono 

arrivati purtroppo in tempo (mentre in 

tempo è arrivato il sostegno di tutti i Clienti 

interpellati, che qui ringrazio).

Le evidenze presentate erano significative: 

Studi del Magic Circle, Top Firm di tutti i 

continenti, piccole boutique di 

professionisti che nei valori ESG credono 

veramente… Abbiamo potuto dimostrare 

come il nostro servizio di ESG Accreditation, 

voluto da Clienti convinti e determinati, 

sia stato in grado di coinvolgere un 

significativo campione della popolazione 

legale nel mondo, chiamata a formalizzare il 

proprio impegno su temi che contano 

veramente.
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Così il 25 ottobre, a conclusione di due 

bellissimi giorni di confronti e di stimoli sui 

temi dell’intelligenza artificiale, dei software 

di legal management, dei fattori ESG, del 

vero “valore” nell’acquisto di servizi legali, è 

arrivato il momento della premiazione.

Ci speravo, perché credo che non fosse 

facile produrre evidenze e numeri 

significativi come quelli del nostro servizio 

ESG Accreditation, ma lo stupore è stato 

comunque notevole quando ho sentito 

pronunciare il nome di 4cLegal associato al 

premio della categoria ESG. Avevamo vinto. 

Grazie Buying Legal Council e w 4cLegal!

Dal giorno dopo abbiamo cominciato a 

pensare a quanto l’Italia dei Giuristi possa 

davvero dire la sua, promuovendo in patria 

come all’estero un nuovo modello di 

mercato legale.

Un mercato in cui gli Studi professionali 

vengono scelti per competenza, fiducia, 

competitività ma anche profilo ESG. Un 

mercato in cui il concetto di “supply chain 

sostenibile” riguarda anche gli Studi 

professionali, chiamati a dare il miglior 

esempio quali conoscitori delle regole e 

delle best practice. 

Come primo passo dopo questo 

riconoscimento diffonderemo, entro l’anno, 

la prima Directory ESG di 4cLegal, nella 

quale saranno valorizzati gli Studi 

professionali che hanno svolto 

positivamente il nostro percorso di ESG 

Accreditation. La Directory sarà promossa 

anche all’estero grazie alle nostre 

connessioni internazionali.

Sui temi ESG è il momento di guidare il 

cambiamento. 
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PS: recentemente qualcuno ci ha chiesto 

perché “4cLegal” e, in particolare, perché 

“4c”. Le 4c sono i quattro parametri di 

valutazione di un diamante: color, carat, 

cut, clarity. Il nostro lavoro è quello di 

analizzare il servizio legale sotto tutti i profili, 

come si fa con una cosa molto preziosa che 

si deve valutare prima di un acquisto. Oggi 

4cLegal mette a disposizione delle Direzioni 

legali tutti gli elementi informativi per 

scegliere lo Studio professionale, in Italia e 

nel resto del mondo, nel modo più sicuro e 

documentato: dai track record dei 

professionisti alle policy ESG, per continuare 

con gli incarichi universitari, le competenze 

linguistiche, le dotazioni tecnologiche, le 

pubblicazioni, le fee. Se si vuole scegliere 

un servizio prezioso come si dovrebbe 

scegliere qualcosa di prezioso… oggi si 

può.



ISTITUZIONI

Dialogo con i Presidenti dell'Ordine degli 
Avvocati di Roma e di Milano

innovazione non cancella la tradizione 
bensì ne rappresenta la prosecuzione 
naturale. È con questa convinzione che 
Alessandro Renna, Founder e CEO di 
4cLegal, ha avuto il piacere e l’onore di 
dialogare con gli avvocati Antonino La 
Lumia e Paolo Nesta, rispettivamente 
Presidente dell’Ordine degli Avvocati di 
Milano e Presidente dell’Ordine degli 
Avvocati di Roma. 

L’incontro ha avuto luogo presso le storiche 
e affascinanti sedi istituzionali dei due 
Ordini. Simboli bellissimi di una tradizione 
sempre in movimento, orientata alla 
protezione e alla promozione della categoria 
forense. 

In un contesto sociale in forte evoluzione, in 
cui l’avvocatura cerca il modo migliore per 
stare al passo con i tempi, gli Ordini sono 
chiamati ad abbracciare l’innovazione. Ma 
come riuscire a guidare in maniera corretta 
questo cambiamento? 

Per conoscere la risposta a questa domanda 
presentiamo di seguito il confronto avuto

con i Presidenti di categoria delle due 
principali città italiane, che ringraziamo per il 
tempo dedicato e per la possibilità di 
portare avanti una conversazione  su un 
tema fondamentale che vede 4cLegal 
impegnata in prima linea ormai da anni.

Redazione 4cLegal

L’
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ISTITUZIONI

Milano, innovazione alla guida

a parola emergente quando si parla di 
sostenibilità è innovazione, da intendersi in 
senso ampio, non semplicemente come 
innovazione tecnologica, ma soprattutto 
culturale, in grado davvero di coinvolgere 
tutte le anime dell'avvocatura, spiega 
l’Avvocato Antonino La Lumia, Presidente 
dell’Ordine degli Avvocati di Milano. Questo 
significa auspicare una modernizzazione 
dell'avvocatura per renderla più adatta alle 
esigenze della società attuale.

Sarà sempre più importante essere in 
ascolto e saper interpretare le istanze della 
società. La nostra istituzione ha una 
tradizione e una cultura antichissima e, se la 
professione d’avvocato cinquanta anni fa, 
era molto simile a quella di quindici anni fa, 
chi ha iniziato a fare l’avvocato anche solo 
dieci anni fa ha già dovuto alcune volte 
modificare il suo quotidiano. Oggi i nostri 
paradigmi, le nostre liturgie si stanno 
profondamente modificando. A ben vedere 
tutte le professioni intellettuali stanno 
cambiando pelle. Come istituzione sentiamo 
il dovere di diffondere la cultura 
dell’innovazione, cercando di colmare il più 
possibile quell’inevitabile gap di conoscenza. 

Prendo in prestito una citazione di William 
Gibson: il futuro è già qui solo che non è 
equamente distribuito. È proprio questo il 
punto: vogliamo mantenere saldi i nostri 
principi, i nostri valori – spiega il Presidente 
La Lumia –, perché siano i guard rail del 
nostro tracciato e non un limite alla nostra 
evoluzione. Abbiamo una strada nuova da 
segnare: penso alle aggregazioni, alla 
comunicazione, agli strumenti di intelligenza 
artificiale.

Per promuovere l'innovazione, sono state 
istituite dall’Ordine commissioni specifiche 
per gestire le tematiche legate 
all’innovazione, al processo telematico, al 
terzo settore - in accordo con uno dei temi 
centrali emersi nel Report 2023 di Cassa 
Forense e Censis, che evidenzia i nuovi 
settori di intervento per i professionisti. 

Ho deciso di istituire una commissione 
dedicata alla Proprietà intellettuale proprio 
in considerazione della nuova sede 
attribuita a Milano del Tribunale Unificato 
dei Brevetti, e, non ultimo, un tavolo 
istituzionale sull’Intelligenza artificiale per 
favorire un’alfabetizzazione digitale 

L

Antonino La Lumia
Presidente dell’Ordine degli Avvocati di Milano
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nell’ambito legale che sappia andare in 
profondità, che davvero serva per creare 
cultura. Noi vogliamo comprendere cosa 
fare oggi con i sistemi d’intelligenza 
artificiale generativa, senza aspettare o 
peggio subire l’ineluttabile futuro. Penso che 
sia un preciso dovere dell’istituzione creare 
le condizioni per favorire una cultura 
condivisa, la diffusione di competenze. Il 
pericolo è che questi strumenti nuovi 
producano nuove opportunità insieme a 
nuove diseguaglianze. 

Inoltre, si riconosce il ruolo fondamentale 
dei giovani avvocati, che devono essere 
supportati con un contesto culturale 
favorevole e con opportunità di formazione 
di alto livello. Questo perché i giovani, come 
spiega il Presidente La Lumia, sono il motore 
della società a cui dobbiamo consentire di 
esprimersi, lasciando loro il giusto spazio 
per essere attori di un cambiamento di cui 
saranno i protagonisti. L'obiettivo è quello di 
fornire strumenti concreti per sviluppare 
una vita professionale che risponda alle 
loro aspirazioni e tenga conto del contesto 
sociale in cui si troveranno ad operare. 

L'innovazione è quindi la cifra distintiva delle 

politiche di sostenibilità dell’Ordine.

Tra le diverse iniziative, che abbracciano 
l’ampio concetto di sostenibilità, ci sono 
l’istituzione di ulteriori nuove commissioni 
che spaziano dal diritto ambientale al diritto 
degli animali. Pensiamo anche ad attuare 
politiche di sostenibilità all’interno del 
nostro Ordine. Redigeremo il Bilancio 
Sociale relativo al 2023, per evidenziare il 
nostro essere nella società e valutare il 
nostro impatto. Vogliamo poter fare la 
differenza nel concreto. La concretezza è 
un fattore centrale e alla base di ogni agire 
politico, bisogna essere in grado di creare 
occasioni avendo chiari gli obiettivi di 
sviluppo sociale, della sostenibilità e della 
creazione di opportunità.

Questo approccio si basa sulla 
consapevolezza di come la realizzazione di 
progetti concreti e tangibili sia essenziale 
per ottenere risultati significativi nella 
società. Non basta avere idee astratte o 
intenzioni buone, ma è necessario tradurre 
tutto ciò in azioni pratiche e misurabili.
Creare occasioni di sviluppo sociale 
significa promuovere iniziative che possano 
migliorare la qualità della vita delle 
persone, affrontare le sfide sociali e 
contribuire al progresso collettivo.

Questi sforzi, conclude La Lumia, sono 
essenziali per garantire un futuro 
sostenibile e per traghettare la nostra 
professione verso il futuro conservandone i 
valori e i principi.

10



ISTITUZIONI

Roma, focus sulle persone

osa vuol dire sostenibilità per l’Ordine 
di Roma? 
Innanzitutto parità di genere. L’Avvocato 
Paolo Nesta, Presidente dell’Ordine degli 
Avvocati di Roma, ne parla sottolineando un 
dato emblematico del cambiamento in 
corso: il 70% dei giuramenti sul Tribunale di 
Roma riguarda donne. 
Questo dato si scontra, però, con un 
elemento oggettivo: le donne pesano meno. 
È un dato di fatto che emerge guardando ai 
redditi dei professionisti: per le donne è più 
difficile affermarsi nella professione, in un 
sistema che, sebbene in evoluzione, vede 
ancora la donna come punto di riferimento 
centrale nella gestione dei figli e della casa. 
È evidente al riguardo il c.d. gender pay gap, 
che continua a persistere con dati 
allarmanti. I dati del Rapporto Censis 2023 
mostrano infatti che il reddito medio degli 
uomini è pari a € 56.768,00, mentre il 
reddito medio delle donne è di € 26.686,00. 
Per altro verso, il riconoscimento della 
parità professionale emerge in vari settori 
del mondo legale, basti pensare al fatto che 
il primo Presidente della Corte di

Cassazione e il Presidente della Corte 
Costituzionale sono donne, in linea con il 
trend che coinvolge in generale tutto il 
mondo delle istituzioni (si pensi all’attuale 
Presidente del Consiglio Meloni). 
Oltre il gender equality, tra le priorità di 
questa Presidenza c’è l’inclusione in senso 
ampio, che il Presidente Nesta definisce 
come un tema di dignità, che riguarda 
tanto la tutela delle persone fragili quanto la 
rimozione di ostacoli che impediscono una 
piena inclusione e uno svolgimento regolare 
delle attività (ad esempio la rimozione 
barriere architettoniche). 
Non secondario il tema della formazione, 
che l’Ordine ritiene di fondamentale 
importanza: non solo sui temi tecnici che 
riguardano la professione, ma anche sui 
temi dell’attualità. Il foro di Roma è in una 
posizione privilegiata: capitale e sede delle 
istituzioni, richiama facilmente la 
partecipazione di relatori di prestigio. Da qui 
un’offerta formativa di altissimo livello 
messa a disposizione di tutti gli iscritti 
all’Ordine (e anche oltre).

Paolo Nesta
Presidente dell’Ordine degli Avvocati di Roma

C
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Come fare però a implementare la 
sostenibilità, in concreto? C’è sicuramente 
un tema di fondo, diremmo di “struttura”: 
l’avvocatura è in chiara difficoltà 
economica, sebbene ci siano dei segnali di 
miglioramento. Questo è sicuramente un 
problema per la sostenibilità, che richiede 
investimenti e competenze. Le 
aggregazioni possono essere una 
soluzione? Alla domanda il Presidente 
risponde positivamente, a condizione che vi 
sia una vera  comunanza di valori: se 
l’unione nasce dall’obiettivo di esprimere 
maggiore capacità economica, alla fine, non 
funzionerà. Il destino è tuttavia tracciato. Lo 
Studio è sottoposto a costanti prove che lo 
mettono in difficoltà, tra tecnologia, grandi 
cambiamenti portati dalla sostenibilità e 
sfide di marketing e comunicazione: si va 
necessariamente in direzione di un modello 
più strutturato, basato su valori e su una 
visione comune del futuro.
Sostenibilità è anche innovazione contro cui 
non ha senso opporsi. Si pensi 
all’Intelligenza Artificiale, che rappresenta 
– ci dice il Presidente Nesta –  un fenomeno 
con cui fare necessariamente i conti. Per 
questo bisogna capire come avvalersi di 
questo che è in definitiva uno strumento, 
per integrarlo nell’attività professionale e 
trarne vantaggio per migliorare i servizi. Non 
c’è il rischio di una “sostituzione”, poiché 
restano insostituibili il contatto fisico ed 
empatico che fanno parte del piano 
umano della professione e che assumono 
valore attraverso le capacità di 
comprensione, persuasione e 
argomentazione, diventando funzionali 
all’affermazione della giustizia e 
all’esperienza del cliente. 

A livello di sistema, le sfide della sostenibilità 
e dell’innovazione portano a ragionare in 
termini di maggiore sinergia, anche tra 
istituzioni: tavoli di confronto con più 
istituzioni su questi temi sono in perfetta 
coerenza con gli indirizzi programmatici 
della Presidenza romana. 

Ma cosa si può raccomandare a un giovane 
oggi? Domanda difficile. Su una platea di 
circa 24.000 iscritti all’Ordine di Roma, nel 
2022 ci sono state oltre 1000 cancellazioni, 
racconta il Presidente, e, per emergere, il 
consiglio ai giovani è quello di puntare su 
aree della professione ritenute di nicchia, a 
partire, per esempio, dall’agroalimentare. 
Sicuramente oggi mestieri come quello del 
giurista d’impresa risultano 
particolarmente attrattivi per i giovani, per 
certi versi più sicuri nel loro sviluppo. Fare il 
professionista oggi significa costruire la 
propria carriera creando un percorso che 
richiede forte spirito di imprenditorialità ed 
è ormai impensabile l’idea di «attaccarsi» a 
un dominus come accadeva una volta. Ci 
sono però caratteristiche strutturali che 
distinguono il ruolo dell’avvocato nella 
società e che permangono anche 
nell’evoluzione dei tempi: per farle emergere 
probabilmente occorre lavorare su una 
maggior selezione all’ingresso della 
professione e su una riduzione di una 
competizione al ribasso, che porta a 
perdere l’originaria identità dell’avvocatura e 
ne mina il prestigio sociale.
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“We don’t walk the talk, we talk the walk”: 
il Gruppo Ferrero per un futuro sostenibile

Capitale umano

FERRERO
Fondata nel 1946 da Pietro e Giovanni Ferrero, 
Ferrero è oggi una delle più grandi aziende di 
prodotti dolciari al mondo. Il Gruppo, guidato da 
Giovanni Ferrero, terza generazione della 
famiglia fondatrice, è presente con oltre 41.000 
persone in 55 Paesi, con oltre 35 marchi molto 
amati come Nutella®, Kinder®, Ferrero 
Rocher®, Estathé® e Tic Tac®, venduti in più di 
170 Paesi.

Dalla sua storica fondazione, nel 1946 ad 
Alba, l’Azienda ha da sempre promosso 
una cultura del rispetto, dell'integrità e 
dell'innovazione: in questo contesto, 
quali sono oggi le principali sfide che 
deve affrontare il vostro Gruppo per 
perseguire i valori promossi di 
sostenibilità?

Come riporta l’ultimo bilancio al 31 agosto 
2022, il Gruppo Ferrero è riuscito a sfondare 
il muro dei 14 miliardi di euro di fatturato 
globale, in crescita del 10,4% rispetto 
all’anno precedente, confermandosi il terzo 
Gruppo a livello mondiale nel mercato del 
chocolate confectionery. 
Ma accanto ai positivi risultati di business, gli 
ultimi anni hanno visto confermare il 
radicato impegno del Gruppo verso uno 
sviluppo sostenibile sociale ed 
ambientale, che si affianca a quello 
economico.

Dapprima l’impegno su un tema chiave, per 
chi si occupa di prodotti confezionati 
destinati al largo consumo, come quello 
della plastica e degli imballaggi. L’azienda 
si è impegnata ad una progressiva 
riduzione dell’uso di plastica, a una 
sostituzione degli imballaggi problematici e 
a disegnare il 100% del proprio packaging 
riciclabile, riutilizzabile o compostabile, 
firmando il “New Plastics Economy Global 
Commitment” della Ellen MacArthur 
Foundation. Questo impegno pubblico si 
inserisce in un percorso già attivo in 
azienda, innestato nella più ampia 
promozione dell’economia circolare. 
In quanto realtà globale, inoltre, il Gruppo 
Ferrero sente una forte responsabilità 
nell’affrontare l’emergenza climatica e nel 
limitare l’impatto ambientale delle attività 
nella catena del valore. In questo senso 
intende dimezzare le emissioni di CO₂  
equivalenti derivanti dalle attività di

Di seguito presentiamo un'intervista realizzata dalla redazione di 4cLegal al Gruppo Ferrero, in 
cui esploriamo l’impegno sostenibile dell'azienda: un impegno che valorizza l’intera triade 
dell’acronimo ESG, passando dall'ambiente, alla catena di approvvigionamento fino alle 
relazioni con le persone coinvolte nell'azienda.
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stabilimenti e magazzini e si è impegnato a 
ridurre del 43% le emissioni per ogni 
tonnellata di prodotto realizzato entro il 
2030, utilizzando come anno di riferimento il 
2018.

Abbiamo visto che l’attenzione 
all’ambiente nel vostro business è 
crociale, ma vediamolo anche sotto un 
altro punto di vista altrettanto 
importante: l’ambiente di lavoro inteso 
come attenzione alle persone con cui vi 
confrontate (dipendenti, fornitori ecc.): 
quali sono le iniziative più rilevanti in 
questo ambito? 

Ferrero ha, da sempre, la Responsabilità 
Sociale nel proprio DNA, su cui poggiano le 
scelte e le azioni quotidiane del Gruppo. 
L’azienda investe nel tessuto sociale delle 
comunità locali nelle quali opera, lungo 
tutta la catena del valore.
I dipendenti, oltre 41.000 nel mondo, sono 
la colonna portante dello sviluppo 
economico della Società. Da sempre 
Ferrero adotta una politica che mette le 
persone al centro, ritenendo che queste 
siano le vere artefici del successo del 
Gruppo.
Per questo Ferrero dedica loro spazi 
esclusivi, iniziative e attività anche al 
termine della carriera lavorativa, in 
particolare attraverso la Fondazione 
Ferrero. Supporta il bilanciamento tra vita 
lavorativa e vita privata, il cosiddetto 
work-life balance, con iniziative volte a 
promuovere il benessere delle persone e a 
rispondere alle loro necessità. 

Accanto a ciò, l’impegno a costruire una 
cultura di diversità, equità ed inclusione 
nella quale tutte le persone si sentano 
benvenute ed apprezzate e nella quale tutte 
godano delle stesse opportunità, nella 
convinzione che la diversità sia ciò che 
rende l’ambiente di lavoro multiculturale, 
innovativo e gratificante. La Parental Policy 
di Ferrero è un passo importante nel 
percorso di DE&I. In Italia, come negli altri 
Paesi, il Gruppo propone iniziative, servizi e 
benefit, con l’obiettivo di supportare

ogni famiglia a creare una cultura della 
condivisione dell’impegno tra i genitori e 
a minimizzare gli effetti negativi che le 
assenze prolungate delle donne hanno sulla 
loro carriera.

Come scritto, Ferrero è il secondo 

produttore al mondo di biscotti dolci e 

terzo colosso mondiale del chocolate 

confectionery: un Gruppo di queste 

dimensioni deve guardare alla 

sostenibilità tenendo insieme più aspetti. 

Quanto conta una supply chain 

sostenibile in un business come il vostro, 

anche per evitare rischi di washing? 

Per implementare la strategia di 
sostenibilità del Gruppo, strutturata 
attorno ai pilastri strategici della 
protezione dell'ambiente, 
dell’approvvigionamento sostenibile, della 
promozione del consumo responsabile e 
della valorizzazione delle persone, sono di 
fondamentale importanza le partnership 
nelle diverse aree geografiche e settori, gli 
investimenti in tecnologia e le certificazioni.
Ferrero ha un programma di sostenibilità, 
il Ferrero Farming Values, per raggiungere 
gli obiettivi di sviluppare filiere 
sostenibili per ciascuna delle principali 
materie prime, tra cui nocciole, cacao e olio 
di palma. Ogni programma si concentra 
sulle principali aree di impatto della 
sostenibilità con l’obiettivo di favorire la 
trasparenza della filiera, migliorare i 
mezzi di sussistenza dei coltivatori e 
delle comunità, proteggere i diritti dei 
bambini e salvaguardare il capitale 
naturale. Obiettivi, piani d’azione e risultati 
sono pubblicati nelle Charter, negli Action 
Plan e nei Progress Report annuali dedicati a 
ciascuna filiera.
Il principio seguito da Ferrero è We don’t 
walk the talk, we talk the walk. La sostenibilità 
va comunicata dalle aziende non attraverso 
un approccio vanesio e speculativo volto a 
cavalcare l’emotività dei temi più “in voga”, 
con grandi proclami a cui non segue 
un’implementazione pratica, ma attraverso il 
racconto di attività pensate, progettate e, 
soprattutto, implementate.
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Come contribuiscono le policy del Gruppo 
nel perseguire i valori che Ferrero 
promuove attivamente? 

Ferrero ha policy e standard ben definiti che 
delineano le aspettative per garantire una 
filiera equa, sostenibile e trasparente.
Le problematiche connesse ai diritti umani 
sono vaste e complesse e richiedono un 
approccio articolato. Il Gruppo ha quindi 
identificato le aree chiave a cui dare priorità 
nell’impegno lungo tutta la catena del 
valore. 
Nel 2020 Ferrero ha diramato la propria 
Dichiarazione Politica sui Diritti Umani, 
volta a rappresentare l’impegno e gli 
standard che l’azienda si impegna ad 
applicare e che i fornitori sono chiamati ad 
osservare, nel rispetto dei diritti umani 
imprescindibili, quali il riconoscimento del 
valore umano e la tutela della dignità. 

Un percorso ispirato ai Principi Guida delle 
Nazioni Unite su Imprese e Diritti Umani, 
alla Carta Internazionale dei Diritti Umani e 
alle Convenzioni Fondamentali sul Lavoro 
dell'Organizzazione Internazionale del 
Lavoro.

La Dichiarazione Politica sui Diritti Umani 
si basa sul Codice Etico, che delinea la 
visione etica del Gruppo, i principi, i valori e 
le responsabilità come azienda.

Non mancano gli impegni in alcune filiere 
chiave, come quelle delle nocciole, del 
cacao e dell’olio di palma, che condividono 
alcune criticità sia sociali sia ambientali, 
come la piaga del lavoro minorile e la 
necessità di preservare le foreste dal 
disboscamento e tutelare i diritti umani dei 
lavoratori. L’applicazione della tutela dei 
diritti umani si realizza anche attraverso il 
Codice di Condotta dei Fornitori Ferrero, 
che afferma chiaramente i valori, le 
ambizioni e gli impegni in materia di 
approvvigionamento responsabile e 
definisce le aspettative del Gruppo in 
termini di comportamenti e conformità dei 
fornitori nonché attraverso il Codice di 
Condotta Commerciale che delinea i 
principi guida di Ferrero per le pratiche 
commerciali responsabili.
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“The mind factor”: come il mental 
wellbeing impatta sugli Studi legali

Capitale umano

l mental wellbeing è un aspetto di cui ci 
occupiamo poco spesso, ma è anche uno 
dei più rilevanti dal punto di vista della 
performance degli Studi legali.
Il tema, un tempo ignorato e sporadico, ha 
preso sempre più piede negli ultimi anni, e 
lo scenario post-pandemico non ha fatto 
che accentuarne l'importanza.

Mental health e mental wellbeing

Spesso negli ultimi anni abbiamo sentito 
parlare di salute mentale (mental health), 
intendendo con tale concetto la tutela della 
nostra psiche a fronte di disordini d'ansia, 
burnout, blocchi mentali etc. La coda lunga si 
sta espandendo a macchia d'olio su altri 
aspetti, e concetti come great resignation, 
quiet quitting, senso di esaurimento -
inscindibilmente collegati all’orizzonte 
mentale – sono entrati nel nostro 
vocabolario e non sembrano più uscirne.
Seppur la tutela della salute mentale sia 
da considerarsi concetto ormai 
consolidato – anche nelle nostre realtà – 
negli ultimi tempi ho scelto di virare la mia 
attenzione, più che sulla mental health per 
sé, sul mental wellbeing. 

In primis, perché inconsciamente tendiamo 
a ragionare seguendo l'ossimoro 
salute/malattia, e vorrei trascendere una 
logica di puro bianco/nero. 
Secondariamente, perché stiamo entrando 
in un'ottica di performance e di kpi/roi 
legate alla nostra salute e a quella dei 
professionisti o dei business service, e un 
concetto come il mental wellbeing si presta 
meglio a tale tipo di analisi. Infine, perché il 
passaggio da mental health a mental 
wellbeing rappresenta una consapevolezza 
lato aziendale/Studio legale del peso di 
alcune scelte. Se la mental health viene 
mantenuta come uno standard individuale 
sul quale intervenire, il mental wellbeing 
può essere posto non solo come obiettivo 
individuale, ma anche come target da 
raggiungere per un gruppo di professionisti 
o per una struttura. 

E quindi, cos’è il mental wellbeing? È la 
capacità di performare ad alti livelli e 
attutire gli stress della professione anche nei 
periodi difficili. È comprendere che gli effetti 
a lungo termine della cura di noi stessi 
impatteranno la professione ben più di 
quanto possa sembrare ad un primo

I

Marco Imperiale
Founder e Managing Director Better Ipsum
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sguardo. Significa, in sostanza, cautelarci 
non solo degli aspetti professionali della 
performance, ma anche degli esecutori, a 
fronte della convinzione che la sfera umana 
e professionale non possano essere scisse 
l'una dall'altra.

Perché parlare di mental wellbeing?
 
Gli orizzonti di nebulosità inevitabilmente 
connessi a questo tipo di analisi diventano 
brutalmente pratici una volta che si gratta la 
superficie. Quanto perdo come Studio se un 
collaboratore lascia a seguito di burnout o 
perché disamorato della professione? 
Quanto pesa il mental wellbeing 
sull'assunzione di nuove risorse e sul 
prestigio della firm? E cosa accade con 
riguardo ai nostri clienti? Riusciamo ad 
essere credibili come partner sostenibili se i 
nostri associate non sono soddisfatti? 

Queste domande, già di per sé complesse, si 
innescano in un mondo – quello degli Studi 
legali e dei dipartimenti in-house – con 
dinamiche proprie rispetto a quello di molte 
aziende. Fattori endogeni (approccio 
competitivo, lunghe ore di lavoro, 
aggiornamento costante, etc.) ed esogeni 
(richieste di clienti sempre più integrate, 
complesse, e in sempre minor tempo, tagli 
di budget, incertezza a livello 
economico/politico etc) si vanno a 
intersecare in un mix assolutamente 
delicato. Se poi a tutto questo aggiungiamo 
alcuni elementi riguardo il "mindset" degli 
avvocati (come la natura poco tendente alla 
collaborazione, l'approccio di diffidenza 
costante, e un'avversità generalizzata 
all'innovazione), non è difficile avere un 
orizzonte pessimista nel medio e lungo 
termine. 

La verità è che – ad oggi – mancano 
strategie che tengano doverosamente in 
conto tali fattori e, quando queste 
strategie ci sono (auspicabilmente con 
investimenti a supporto), non si crede che 
tali aspetti siano prioritari. 

Un percorso di consapevolezza

Il mental wellbeing è tematica complessa e 
dalle mille sfaccettature, che cambiano da 
realtà a realtà e da persona a persona. Oltre 
ciò, noi stessi ci evolviamo, come persone e 
come strutture, e quindi la strategia migliore 
per il 2020 potrebbe non essere la migliore 
per il 2023 o per gli anni a venire.

Ho scelto pertanto di identificare tre "punti 
di partenza" per affrontare il tema 
all'interno degli Studi legali e dei 
dipartimenti in-house, non già con la 
presunzione di esaurire il tema, ma con 
l'intento di gettare semi, auspicabilmente su 
un terreno fertile. 

Il primo punto che suggerisco di affrontare 
è prendere contezza del peso del "fattore 
mentale", soprattutto a livello di percezione 
interna. Quanti sono stati i cali di 
rendimento dovuti a "fattori mentali" negli 
ultimi 12 mesi (assumendo che si conoscano 
- perché molte volte ci accorgiamo di un calo 
di rendimento ma difficilmente riusciamo a 
ricondurre questo calo a specifici fattori)? 
Qual è il trend a livello di retention? Abbiamo 
dei dati riguardo il sonno delle nostre 
risorse? Sulla stanchezza e il senso di 
costante esaurimento? Riusciamo a 
determinare quali sono i fattori che 
influenzano l'ansia dei nostri collaboratori e 
partner, e ad intervenire in merito? A tal 
fine, un'ottica di feedback può certamente 
aiutare a fare venire a galla determinate 
dinamiche, e a chiarire modalità (e costi) di 
un determinato tipo di intervento.

Il secondo step che suggerisco è ragionare 
"in maniera inversa". Anziché credere nel 
"migliore dei mondi possibili", passare 
all'individuare "il minore dei mali". Se è 
difficile infatti pensare che uno Studio legale 
possa diventare un "centro benessere", è 
importante essere convinti del fatto che 
limitare i danni è possibile, e per certi versi 
auspicabile. 
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Tra l'altro, se saremo bravi a comunicare i 
nostri sforzi in merito, professionisti e 
business service saranno favorevolmente 
colpiti dal nostro approccio, e magari 
saranno più attenti a mostrare situazioni di 
criticità in tempo per un intervento 
tempestivo (e quindi prima che sia troppo 
tardi).

Il terzo step è avere contezza di tutti i 
fattori – dal purpose all'organizzazione 
interna – che vanno ad influire sul 
benessere delle proprie risorse. Molte volte 
pensiamo che lo stress sia dovuto al carico 
di lavoro, alla tipologia di richiesta che viene 
effettuata, o a rapporti di natura personale, 
mentre basterebbe coinvolgere giovani 
risorse su un progetto interessante, 
migliorare la gestione del lavoro, o 
semplicemente ampliare e strutturare 
l'offerta di pro bono, per aumentare 
l'engagement e la capacità di performance 
delle varie risorse. Lavorare "bene" non vuol 
dire lavorare necessariamente in un 
ambiente sereno (cosa che sarebbe 
comunque auspicabile), ma lavorare in un 
ambiente che permetta di performare ai 
nostri più alti livelli. 

Priorità al benessere mentale, tra sfida e 
opportunità 

Sfortunatamente, alcuni degli aspetti 
problematici connessi al mental wellbeing in 
dipartimenti in-house e Studi legali sono 
endemici. Che si tratti di clienti con 
problematiche da risolvere in maniera 
urgente, di pratiche da sbrigare la mattina 
del sabato, o di un mondo dell'avvocatura in 
perenne evoluzione, è inevitabile che 
difficilmente il nostro mondo possa 
diventare una realtà votata al relax (e, 
aggiungerei, lo stress costante rappresenta 
per molti - oltre che un fattore di guadagno, 
un orizzonte attrattivo).

Va tuttavia ricordato che gli Studi offrono 
servizi (per qualcuno, prodotti) di natura 
intellettuale, e che pertanto abbiamo non 
solo la necessità, ma anche il dovere di 
considerare il nostro benessere come un 
fattore prioritario. Oltre ciò, occorre tenere 
in considerazione che i nostri competitor 
stanno affrontando lo stesso tipo di sfide, e 
che pertanto – ove strutturato in maniera 
intelligente – un percorso articolato a favore 
del mental wellbeing potrebbe essere 
considerato come un vantaggio a livello 
competitivo.

Riusciremo a creare un mondo nel quale 
non si compete a livello di stress, ma a livello 
di migliore supporto perché i professionisti 
e i business service possano dimostrare ciò 
che realmente hanno da offrire?

18



La Corporate Sustainability Reporting 
Directive: verso una rendicontazione della 
sostenibilità standardizzata e avanzata

LE NORME DELLA SOSTENIBILITÀ

a Corporate Sustainability 
Reporting Directive

Il 16 dicembre 2022 è stato pubblicato sulla 
Gazzetta Ufficiale dell'Unione Europea il 
testo definitivo della Direttiva (UE) 
2022/2464, la Corporate Sustainability 
Reporting Directive (CSRD). 
Questa nuova direttiva è entrata in vigore il 
5 gennaio 2023 e gli Stati membri avranno 
18 mesi di tempo per recepirla nel diritto 
nazionale.

.

Le società che rientrano nell'ambito di 
applicazione della CSRD dovranno inoltre 
conformarsi all'articolo 8 del regolamento 
Tassonomia di giugno del 2020. 

La nuova direttiva mira a migliorare la 
qualità delle informazioni sulla 
sostenibilità, imponendo l'uso degli 
European Sustainability Reporting 
Standards (ESRS) a tutte le aziende che 
rientrano nel campo di applicazione della 
direttiva e incoraggiando anche le imprese 
che non rientrano in questo campo di 
applicazione a rispettare gli stessi standard 
o quelli specifici volontari ancora da 
definirsi.
Inoltre, la CSRD prevede che per i report di 
sostenibilità venga rilasciata una 
“attestazione di conformità della 
rendicontazione di sostenibilità” al fine di 
acquisire una “limited assurance” sui 
contenuti prevedendone l’evoluzione a 
“reasonable assurance” entro la fine del 
decennio.

Dalla NFRD alla CSRD

La CSRD è l’evoluzione dell'attuale 
direttiva sulla rendicontazione non 
finanziaria (NFRD) che nel 2014 ha 
introdotto obblighi di rendicontazione e 
trasparenza in materia di sostenibilità per 
una serie di società europee.
In pratica, la CSRD estende l'obbligo di 
rendicontazione di sostenibilità a circa 
50.000 aziende (rispetto alle circa 11.700 
della NFRD). 

.

Alejandro Galan
Sustainability Leader Mazars

L
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I bilanci di sostenibilità dovranno essere 
presentati in una sezione dedicata e 
identificabile della relazione sulla gestione.

Quest’ultima dovrà essere redatta nel 
formato elettronico di comunicazione 
unico europeo (ESEF), includendo la 
marcatura della rendicontazione di 
sostenibilità (comprese le informazioni 
previste dall'articolo 8 del regolamento 
Tassonomia) conformemente al formato 
elettronico di comunicazione specificato 
dalla tassonomia XBRL una volta che sarà 
determinato.

Due aspetti fondamentali della normativa 
sono il principio della doppia materialità e 
lo stakeholder engagement. Con la doppia 
materialità, le aziende dovranno raccogliere, 
monitorare e rendicontare come le 
tematiche riguardanti i parametri di 
sostenibilità influenzano la loro attività e 
come impattano, dall’altra parte, anche sulle 
persone e sull’ambiente; per quanto 
riguarda lo stakeholder engagement esso sarà 
globale e la partecipazione al dialogo sarà 
uno dei pillar nella costruzione del reporting 
di sostenibilità.

Perché questa nuova direttiva?

Con la CSRD, l'UE intende portare il 
reporting di sostenibilità sullo stesso piano 
del reporting finanziario al fine di rispondere 
alle ambizioni del Green Deal e del suo 
obiettivo di neutralità climatica entro il 2050.

Consentire la diffusione di informazioni 
affidabili, pertinenti e comparabili sulla 
sostenibilità tra tutti gli attori economici e 
finanziari è la pietra miliare delle ambizioni 
europee in materia di sviluppo sostenibile. 
In effetti, non ci potranno essere progressi 
significativi nel raggiungimento di questi 
obiettivi collettivi se le questioni sottostanti 
non saranno uniformemente comprese, 
gestite e condivise. Il quadro attuale 
definito dalla NFRD ha lasciato un notevole 
margine di manovra per l'attuazione degli 
obblighi di rendicontazione. 

Questo ha portato a una grande 
eterogeneità di informazioni disponibili, 
molto costose da produrre, oltre che talvolta 
confuse e fuorvianti.

Questa direttiva andrà dunque a beneficio di 
tutti gli attori economici e finanziari e, in 
particolare, delle imprese stesse. Detto ciò, 
l’obiettivo finale non è quello di dare delle 
informazioni in quanto tali, ma quello di 
favorire la transizione verso un'economia 
più sostenibile e inclusiva. Si prevede, 
quindi, che i principali beneficiari saranno il 
pianeta e le persone.

Perimetro della CSRD

Il campo di applicazione della CSRD 

comprende le seguenti società e le seguenti 

tempistiche:

• le grandi imprese già soggette alla 

NFRD - queste verranno coinvolte dal 1° 

gennaio 2024;

• tutte le grandi imprese - dunque sia 

gli enti di interesse pubblico o PIE (comprese 

le società non UE quotate in un mercato 

regolamentato dell’UE), sia le imprese non 

quotate che soddisfano almeno due dei tre 

criteri seguenti: (i) numero medio di 

dipendenti pari almeno a 250, (ii) 40 milioni 

di euro di fatturato netto e (iii) 20 milioni di 

euro di totale di bilancio. Saranno 

interessate dalla normativa a partire del 1° 

gennaio 2025 anche tutte le imprese 

capogruppo di un grande gruppo rientrano 

nell'ambito della CSRD;

• le piccole e medie imprese (PMI) 

quotate, ovvero le imprese che soddisfano 

almeno due dei seguenti criteri: (i) numero 

medio di dipendenti compreso tra 10 e 250, 

(ii) fatturato netto compreso tra 700mila e 

40milioni di euro e (iii) totale di bilancio 

compreso tra 350mila e 20milioni di euro, 

dal 1° gennaio 2026;

• società non UE che generano almeno 

150 milioni di euro di fatturato netto 

nell'UE e che hanno almeno una filiale
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(che genera almeno 40 milioni di euro di 
fatturato netto nell'UE) o una controllata 
nell'UE (grande impresa o PMI quotata) - 
queste saranno interessate dal 1° gennaio 
2028. 

Le PMI non quotate saranno incoraggiate a 
pubblicare informazioni semplificate 
secondo standard volontari proporzionati 
alle loro esigenze e capacità.
Le grandi imprese non quotate e le PMI 
quotate (comprese le controllate di gruppi 
non UE) sono esentate dalla pubblicazione 
del bilancio di sostenibilità se sono 
consolidate in un gruppo che pubblica un 
bilancio di sostenibilità consolidato 
"conforme alla CSRD". Tuttavia, l'esenzione 
per le società controllate non si applica alle 
grandi società quotate.

Quali sono le informazioni che devono 
essere pubblicate?

Le aziende che rientrano nell'ambito di 
applicazione della CSRD dovranno 
includere nella relazione sulla gestione le 
informazioni necessarie per comprendere (i) 
l'impatto dell'azienda sulle questioni di 
sostenibilità e (ii) il modo in cui le questioni 
di sostenibilità influenzano lo sviluppo, le 
prestazioni e la posizione dell'azienda 
(prospettiva della "doppia materialità").

In pratica, la CSRD richiede che tali 
informazioni contengano:
a) una breve descrizione del modello di 
business e della strategia dell'azienda;
b) una descrizione degli obiettivi temporali 
relativi alla sostenibilità stabiliti dall'azienda;
c) una descrizione del ruolo degli organi di 
amministrazione, di gestione e di vigilanza 
in materia di sostenibilità, nonché delle loro 
competenze e capacità in relazione allo 
svolgimento di tale ruolo o dell'accesso di 
tali organi a tali competenze e capacità;
d) una descrizione delle politiche aziendali 
in materia di sostenibilità;
e) informazioni sull'esistenza di sistemi di 
incentivazione legati alla sostenibilità

offerti ai membri degli organi di 
amministrazione, direzione e vigilanza;

f) una descrizione di quanto segue:
• processo di due diligence attuato in 
materia di sostenibilità;
• principali impatti negativi effettivi o 
potenziali legati alle attività dell'azienda e 
alla sua catena del valore;
• qualsiasi azione intrapresa dall'azienda per 
prevenire, mitigare, rimediare o porre fine 
agli impatti negativi reali o potenziali, e il 
risultato di tali azioni;
g) una descrizione dei principali rischi per 
l'azienda legati alle questioni di 
sostenibilità, compresa una descrizione 
delle principali dipendenze dell'azienda da 
tali questioni, e come l'azienda gestisce tali 
rischi;
h) indicatori rilevanti per le informazioni di 
cui sopra.

Le informazioni fornite dalle PMI quotate, 
dagli enti creditizi di piccole dimensioni e 
non complessi e dalle società di 
assicurazione e riassicurazione captive ai 
sensi della CSRD possono essere limitate 
per evitare un onere amministrativo 
sproporzionato a loro carico. 
In pratica, le informazioni da pubblicare 
nell'ambito della CSRD e in conformità agli 
ESRS seguiranno la struttura delle 
Raccomandazioni della Task-Force on 
Climate-related Financial disclosures (TCFD) 
in quattro categorie - (1) Governance, (2) 
Strategia, (3) Gestione degli impatti, dei 
rischi e delle opportunità, (4) Metriche e 
obiettivi) e copriranno i tre temi ESG 
(Ambiente, Sociale, Governance).
Per le aziende sarà un compito sfidante ma 
sarà un’evoluzione verso un modello di 
business che non è soltanto necessario per 
motivi di conformità normativa ma 
soprattutto per un adattamento verso un 
ecosistema dinamico dove gli elementi di 
sostenibilità saranno la principale leva 
strategica delle aziende per rimanere 
competitive e in linea con un futuro 
sostenibile.
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Whistleblowing tra tutela anticipata e 
opportunità di nuova governance

LE NORME DELLA SOSTENIBILITÀ

n’occasione preziosa

Una procedura finalizzata alla prevenzione 
di fatti illeciti, che può consistere in denunce 
tra colleghi, può essere il campo in cui dare 
luogo a iniziative di wellness aziendale? 
Vogliamo dire: è possibile inserire in un 
percorso virtuoso di crescita collettiva e 
di incremento della qualità di vita sul posto 
del lavoro ciò che al primo pensiero ci 
immaginiamo possa essere nell’ipotesi 
migliore uno strumento di controllo della 
liceità dei comportamenti, e in quello 
peggiore un inferno di delazione 
calunniosa? Noi crediamo che sia possibile, 
e che la nuova disciplina costituisca, in tal 
senso, un’occasione preziosa per le imprese.

Cos’è il whistleblowing

Come è noto, il d.lgs. 24/2023 ha imposto 

alle società operanti in determinati settori 

UE e a quelle che hanno avuto nell’ultimo 

anno una media di almeno cinquanta 

lavoratori subordinati di adottare procedure 

di whistleblowing. 

Con tale termine si intende la segnalazione 

o rivelazione spontanea di illeciti o 

irregolarità commesse all’interno 

dell’ente da un soggetto che ne viene a 

conoscenza nell’ambito del contesto 

lavorativo. 

In queste settimane le aziende stanno 

predisponendo le procedure di 

whistleblowing, le stanno integrando nel 

modello di organizzazione, gestione e 

controllo ai sensi del d.lgs. 231/2001 o 

stanno valutando cosa fare e come 

adeguarsi.

Il whistleblowing è finalizzato a contrastare 

e prevenire la corruzione, la cattiva 

amministrazione e la violazione di 

normative nazionali e comunitarie. 

Analogamente, il modello di organizzazione, 

gestione e controllo mira a prevenire ogni 

illecito distinguendo le responsabilità dei 

singoli da quelle aziendali. 

Ferraris e Piazzese Avvocati Associati

U
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La compliance tra accettazione passiva 
delle regole e atteggiamento proattivo

L’adozione delle procedure di 
whistleblowing, così come del modello di 
organizzazione, gestione e controllo, deve 
avvenire nell’ambito di nuove strategie di 
governance aziendale. 
Le società che si limiteranno ad adottare 
passivamente il whistleblowing e il modello 
di organizzazione, gestione e controllo 
avranno perso un’opportunità di sviluppo e 
innovazione. Saranno società compliant 
sulla carta ma non avranno avuto la capacità 
di individuare un percorso di arricchimento 
interno, quindi avranno rinunciato a un 
elemento che le può rendere maggiormente 
competitive. 
L’adempimento dell’obbligo normativo deve 
costituire un impulso a rigenerare e 
innovare la governance aziendale 
ripensando e riprogettando tecnologia, 
organizzazione e lavoro.
In tema tecnologico, il whistleblowing 
suggerisce l’introduzione di sistemi 
informatici innovativi. 
Tecnologie che possono espandersi ad altre 
procedure e ad altri settori aziendali 
favorendo l’innovazione e una cultura della 
buona comunicazione e della 
responsabilità sociale di impresa. 
In tema di organizzazione e lavoro, il 
whistleblowing è uno strumento che può 
favorire in un sistema integrato di 
responsabilità della società, dei suoi vertici, 
di ogni singolo lavoratore. Addirittura, può 
avere elementi positivi di crescita comune 
con i terzi, fornitori, clienti, o con gli stessi 
stakeholders.
Il whistleblowing favorisce due movimenti: 
un movimento che dalla collettività importa 
il rispetto di norme e valori e uno  opposto 
che dall’impresa esporta il rispetto delle 
stesse norme e degli stessi valori 
arricchendo la collettività, i soggetti privati e 
i singoli lavoratori.

Formazione e informazione significa fare 

nuova cultura d’impresa

Un elemento che noi penalisti di impresa

che ci occupiamo di compliance 231 da 

tempo abbiamo registrato è la differenza, in 

tal senso, tra chi vorrebbe avere un modello 

pretendendo però che nulla cambi, e chi 

desidera davvero un passo in avanti sul 

piano dell’organizzazione e della gestione. 

Come diciamo in tali casi, non ha senso il 

lavoro per la redazione di un modello, se poi 

non si ha intenzione di adottarlo 

efficacemente e implementarlo 

costantemente. Così sarà anche per le 

procedure di whistleblowing. Ciò significa, in 

primo luogo, immaginare con i propri 

consulenti un percorso efficace di attività 

informativa e di formazione. All’adozione 

delle procedure dovrà seguire un 

programma di attività formative e 

informative che suscitino attenzione e 

partecipazione. 

Fondamentale sarà far comprendere che le 

buone prassi e la presa di distanza da 

condotte illecite e scorrette verso la 

collettività, i colleghi, la società e gli altri 

operatori pubblici e privati possono 

consentire di meglio perseguire nuovi 

obiettivi di produttività, sostenibilità e 

qualità della vita. Le attività formative e 

informative dovranno necessariamente 

coinvolgere tutte le figure aziendali e essere 

ripetute e dinamiche.

Del resto, l’ambito di applicazione soggettivo 

del whistleblowing è di tale ampiezza da 

coinvolgere tutta l’impresa, dai vertici 

all’ultimo dipendente, dal dipendente 

storico al neoassunto: tutti possono 

segnalare, essere destinatari delle misure di 

protezione o essere segnalati. Se 

l’adempimento degli obblighi normativi non 

si accompagna a nuovi processi e ad attività 

formative e informative il whistleblowing 

non sarà uno strumento di 

responsabilizzazione. Non riuscirà a 

prevenire illeciti restando solo uno 

strumento repressivo e di tutela del 

segnalante.
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La compliance innova e migliora i 
rapporti lavorativi e favorisce una 
crescita sostenibile

E allora ecco che potrà emergere una nuova 
visione di governance: le qualità e le 
capacità individuali dell’imprenditore o dei 
vertici si misureranno sempre più anche nel 
favorire un’organizzazione in cui ogni 
soggetto sia responsabile, rispettoso delle 
norme e dei valori aziendali e della 
collettività. 
La sfida sarà anche ripensare quindi i 
rapporti lavorativi proprio nella 
prospettiva della maggiore 
responsabilizzazione individuale e 
collettiva.

Un esempio, per meglio comprendere: la 
redazione del bilancio sociale può essere il 
frutto collettivo di una squadra di lavoro o di 
un singolo. Se invece vi sono procedure e 
regole che prevedono il coinvolgimento e il 
controllo di più figure aziendali, vi è una 
tecnologia avanzata, tutti i soggetti si 
sentiranno maggiormente responsabili e 
sarà più facile impedire la commissione di 
illeciti. Si favorirà la crescita di competenze 
individuali e si sosterrà lo sviluppo 
dell’intero sistema. 
Si pensi ancora a quanto nuovi sistemi di 
governance possono favorire la 
responsabilità delle imprese e dei singoli nel 
settore ambientale, impedendo condotte 
inquinanti e favorendo una crescita 
sostenibile con benefici per la collettività 
tutta. 

Conclusione

Il whistleblowing è un onere, quanto a 

richiesta di adempimenti per la 

regolarizzazione; tuttavia, per le imprese che 

si pongono in modo proattivo rispetto alla 

compliance aziendale, costituisce un’ottima 

opportunità per responsabilizzare le 

funzioni e dare vita a un sistema integrato e 

a una nuova governance, di persone e enti, 

sulla strada della responsabilità e della 

sostenibilità.

Lo Studio Ferraris e Piazzese Avvocati Associati svolge 

attività di consulenza e assistenza giudiziale in ambito 

penale e in materia di compliance aziendale, 

responsabilità ex d.lgs. n. 231/2001, temi della 

sostenibilità e in generale ESG.

I professionisti operano in favore di imprese italiane e 

multinazionali con specializzazione nei settori del diritto 

penale di impresa: reati societari e fallimentari; diritto 

penale tributario; sicurezza e igiene del lavoro; reati in 

materia ambientale; responsabilità amministrativa 

degli enti prevista dal D.Lgs n. 231 del 2001; media and 

digital crimes; colpa professionale.
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Green Claims: la direttiva europea per una 
transizione ecologica trasparente e 
responsabile

LE NORME DELLA SOSTENIBILITÀ

l quadro normativo: la direttiva Green 

Claims

Lo scorso 11 maggio il Parlamento 

europeo ha approvato con 544 voti 

favorevoli, 18 contrari e 17 astensioni la 

proposta di direttiva “che modifica le 

direttive 2005/29/CE (sulle pratiche 

commerciali sleali) e 2011/83/Ue (sui diritti 

dei consumatori) per quanto riguarda la 

responsabilizzazione dei consumatori per la 

transizione verde mediante il 

miglioramento della tutela dalle pratiche 

sleali e dell’informazione”, meglio nota come 

proposta di direttiva “Green Claims”. 

A breve inizieranno i negoziati tra il 

Consiglio dell’Unione Europea, il Parlamento 

e la Commissione Europea per la redazione 

del testo definitivo e, poi, sarà compito 

degli Stati membri emanare la legge 

nazionale di recepimento della direttiva.

Il contrasto all’ambientalismo di facciata

L’obiettivo della proposta di direttiva è di 

contrastare le pratiche di greenwashing (o 

di dichiarazioni ambientali ingannevoli), le 

pratiche di obsolescenza precoce, l’uso di 

marchi di sostenibilità e strumenti di 

informazione inattendibili e non 

trasparenti, ovvero tutte quelle pratiche 

commerciali sleali che impediscono acquisti 

sostenibili, al fine di migliorare l’attendibilità 

delle informazioni sulla durabilità e sulla 

riparabilità dei prodotti.  

L’intervento dell’Unione Europea era 

necessario vista la crescita esponenziale del 

fenomeno di greenwashing verificatasi 

nell’ultimo periodo. Il greenwashing, ovvero 

“ambientalismo di facciata”, è una pratica 

commerciale sleale utilizzata da imprese, 

organizzazioni o istituzioni politiche per 

presentarsi al pubblico come soggetti attenti 

alle politiche ambientali e sociali, 

nonostante nella realtà tale attenzione non 

vi sia. 

Giuseppe Cannella
Socio fondatore LCG Studio Legale Associato

I
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Questa pratica commerciale ingannevole 
lede sia i consumatori sia le imprese che 
realmente si impegnano a migliorare la 
sostenibilità ambientale dei loro prodotti e 
ha delle ripercussioni negative sulla 
transizione ecologica dei processi produttivi 
e sulla finanza sostenibile.

Trasparenza e correttezza: gli obblighi 

per produttori e venditori

Nel rispetto del principio di trasparenza, la 

proposta di direttiva obbliga i produttori e i 

venditori a fornire informazioni 

sull’esistenza e sulla durata di una garanzia 

commerciale, sulla disponibilità di 

aggiornamenti gratuiti del software e sul 

possibile impatto negativo che un dato 

aggiornamento può avere sul bene digitale, 

sulla riparabilità dei prodotti, sul metodo 

utilizzato per compiere una comparazione 

tra il proprio prodotto e il prodotto di altri 

operatori del mercato a fini pubblicitari. 

Si ispira, invece, al principio di correttezza 

il divieto di presentare una dichiarazione 

ambientale non corroborata da impegni e 

obiettivi chiari, oggettivi e verificabili, di 

pubblicizzare come vantaggi per i 

consumatori quel che è considerato pratica 

comune nel mercato, di esibire un marchio 

di sostenibilità che non è basato su un 

sistema di certificazione o non è stabilito 

dalle autorità pubbliche, di utilizzare 

dichiarazioni ambientali generiche nelle 

attività di marketing (a titolo 

esemplificativo, ma non esaustivo, 

“rispettoso dell’ambiente”, “ecocompatibile”, 

“eco”, “verde”…), di presentare una 

dichiarazione ambientale concernente il 

prodotto nel suo complesso quando 

riguarda solo un determinato aspetto, di 

presentare come tratto distintivo del 

prodotto requisiti imposti per legge sul 

mercato dell’Unione per una determinata 

categoria di beni, di  svolgere pratiche volte 

a velocizzare l’obsolescenza del bene.   

Le sanzioni

La proposta di direttiva non prevede delle 

sanzioni in caso di mancato rispetto degli 

obblighi e dei divieti imposti, pertanto, i 

singoli Stati membri dovranno intervenire 

sul punto con la legge nazionale di 

recepimento della direttiva. La Francia, 

anticipando l’Unione europea, ha emanato 

ad inizio anno la legge “Climat et résilience” e 

ha previsto sanzioni fino al 80% del costo 

della falsa campagna promozionale per le 

imprese che adottano pratiche di 

greenwashing. È, dunque, verosimile che 

anche gli altri Stati membri potrebbero 

prevedere sanzioni economiche rilevanti.  

Conclusioni

La direttiva, quando concluderà il suo iter 

legislativo, verosimilmente inizio 2024, a 

differenza del regolamento, non potrà 

avere applicazione diretta, ma sarà 

necessario il recepimento nel diritto 

nazionale. Ciononostante, la questione 

posta è così rilevante, in termini di 

trasparenza ed etica, che sarebbe 

auspicabile fin da ora che le società 

produttrici e distributrici rispettassero gli 

obblighi, i divieti, i principi enunciati nella 

suddetta direttiva, adottando 

volontariamente norme di compliance, 

dando in questo modo prova non solo di 

essere sostenibili, ma anche trasparenti e 

leali verso i consumatori. 

La proposta di direttiva prevede, 

dunque, l’obbligo etico – morale di 

non ingannare i consumatori in 

merito agli impatti ambientali e 

sociali.
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La Carta dei Valori di Vertiv: una rivoluzione 
ESG nel legal procurement

Si può fare

o scorso 6 giugno nel corso della 
Terza edizione della Convention sulla 
sostenibilità nel mercato legale, 
Giovanna Moschetto, (VP e General Counsel 
di Vertiv in EMEA), ha presentato la Carta dei 
Valori della Direzione legale di Vertiv. Si 
tratta di uno strumento molto importante, 
pensato per ribadire i valori della 
sostenibilità e, al contempo, incentivare i 
comportamenti ESG nella supply chain. 
Ma dove nasce l’idea della Carta dei Valori e 
in che modo è uno strumento fondamentale 
per incentivare comportamenti sostenibili?

Vertiv è da sempre impegnata   
nell’innovazione tecnologica e digitale ed 
è profondamente convinta che lo sviluppo 
possa dirsi realmente tale solo se 
sostenibile. L’azienda, infatti, si è impegnata 
per trovare soluzioni e introdurre misure 
atte a ridurre l’impatto ambientale, favorire 
il benessere dei collaboratori e degli 
stakeholder anche attraverso una 
governance trasparente e responsabile. 

"Vertiv crede fermamente che l’innovazione e la 
sostenibilità rappresentino un importante 
valore aggiunto e uno stimolo a fare sempre 
meglio, essendo anche un importante elemento 
di differenziazione competitiva” puntualizza 
Giovanna Moschetto. “Nel tempo, la qualità 
non potrà che far rima con sostenibilità”. 

Nel tentativo di estendere le best practice 
interne anche alla catena di fornitura, 
Vertiv si è dotata di un Code of Conduct. 
Ispirandosi ai principi richiamati da questo

codice, la Direzione legale di Vertiv ha deciso 
di redigere una propria Carta dei Valori 
allo scopo di condividere con i propri 
fornitori di servizi legali un percorso di 
continuo miglioramento. L’idea è di favorire 
l’adozione di prassi sostenibili volte a dare 
impulso a quella trasformazione culturale 
indispensabile ad affrontare le sfide del 
presente. 

La Carta contiene quindi prassi e 
comportamenti in ambito Environmental, 
Social e Governance che gli Studi legali che 
intendono collaborare con la Direzione 
stessa possono scegliere di implementare. 
Grazie alla collaborazione con 4cLegal, Vertiv 
ha la possibilità di monitorare e mappare il 
rispetto dei parametri ESG, garantendo 
così un processo di Legal procurement 
effettivamente sostenibile. 

In particolare quali sono i vantaggi per gli 
Studi professionali che decidono di adottare 
i valori scritti nella carta?

L’adozione della Carta riconosce vantaggi 
specifici agli Studi che sapranno investire 
concretamente sui valori ESG. Nelle 
procedure di assegnazione degli incarichi da 
parte della Direzione legale di Vertiv, infatti, 
a parità di esperienze professionali e di 
costi, verrà preferito lo Studio che 
risulterà avere il miglior profilo ESG 
secondo le risultanze del Sustainability Hub 
di 4cLegal. 

Gli Studi del panel di Vertiv sono quindi 
chiamati a sottoscrivere la Carta accedendo 

L
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a un’apposita area della piattaforma 
4cLegal.

Il profilo ESG dello Studio, attestato nel 
Sustainability Hub di 4cLegal, diventerà a 
questo punto uno degli elementi decisivi 
per ottenere incarichi legali dalla 
direzione legale di Vertiv. 

Si tratta di un progetto unico nel suo 
genere che mira a remunerare 
specificamente gli investimenti e il 
commitment dei professionisti legali sui 
temi chiave della sostenibilità. 

Questa è solo la prima tappa di percorso 
un più ampio, che la Direzione legale di 
Vertiv sta attuando in ottica di 
sostenibilità e che prevedrà inoltre 
iniziative specifiche per coinvolgere gli 
stakeholder in prima persona.

Una prima iniziativa è stata svolta 
nell’Università degli Studi di Milano – Bicocca 
lo scorso 31 maggio e ha previsto un dialogo 
sulla sostenibilità moderato da Alessandro 
Renna, fondatore e CEO di 4cLegal: alla 
tavola rotonda - incentrata sull’impatto  di 
innovazione, digitalizzazione e sostenibilità 
sulle figure professionali -  hanno 
partecipato: Giovanna Moschetto, VP & 
General Counsel EMEA di Vertiv, Patrizia 
Pasetti, Responsabile Governance e 
Innovazione Digitale Direzione Legal e Tax 
TIM, Pierluigi Perri, Professore Associato 
presso Chiomenti, e Caterina Schiavon, HR 
Manager di Vertiv.
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Trasformare la complessità in opportunità. 
Conversazione con Gaetano Mele, Presidente 
e fondatore di Happy Network

Si può fare

are valore alle persone. È questo il 
fondamento della visione d’impresa della 
famiglia Mele, che porta avanti una 
tradizione imprenditoriale significativa 
calata nell’intricato contesto economico del 
mezzogiorno italiano.
Dialogando con Gaetano Mele, Presidente 
e fondatore di una peculiare rete di imprese 
denominata «Happy Network», ciò che 
emerge è, in primo luogo, il modello 
funzionale che ha scelto per la propria 
organizzazione, che si innesta direttamente 
sulla costola olivettiana. La storia che 
racconta Gaetano, infatti, è quella della sua 
organizzazione, ma anche quella di suo 
padre Nicola Mele, un innovatore nel 
settore dell’imprenditoria che, tra le tante 
attività, porta avanti anche un’associazione 
culturale a livello nazionale, “Nuova 
Costruttività”. Tale associazione presenta un 
assunto di base legato a un sacerdote 
salesiano, Tommaso Demaria, fautore del 
pensiero filosofico cd. “dinontorganico” 
(dall’unione dei termini dinamico, 
ontologico, organico e dei relativi concetti).

D

Francesca Tota
Communication Specialist 4cLegal

Gaetano Mele
Presidente e fondatore della rete di 
imprese Happy Network

Una società dinontorganica mira a ri-dare 

valore alle persone e si sostanzia 

sull’inclusione sociale: Gaetano ha scelto, 

sulla scia dell’esempio paterno, di 

tramandare quest’ultimo aspetto, 

applicandolo nella propria  attività 

aziendale, traducendolo sia nella forma 

gestionale delle persone sia in quella del 

business.

Ma come si tramanda il valore strutturale, la 

vision inziale? L’esperienza, spiega Gaetano, 

è stata semplice, perché nel corso della sua 

vita non ha mai conosciuto la  forzatura del 

dover seguire determinati compiti. È stata la 

curiosità rispetto alle attività che si fanno in 

azienda a guidare la sua formazione. Fin dal 

principio ha guardato suo padre e osservato 

tutte le dinamiche sul campo, per poi 

riportarle nel suo proprio modello di 

impresa, facendole proprie e adattandole ai 

tempi, innovandole. «Sono valori che vivi, 

che acquisisci vivendo l’ambiente»,  ci 

racconta.
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La famiglia e l'impresa. Nicola Mele, 
storia di un imprenditore del Sud
Les Flâneurs Edizioni

sono considerate degli esseri a tutti gli 
effetti, esattamente come le persone, che 
nascono, crescono e, qualora dovessero 
perire, saranno state comunque capaci di 
generare qualcosa di nuovo oppure di ri-
generarsi in qualcos’altro. 

Questa rete di imprese è caratterizzata 
anche da un forte attaccamento al 
territorio, da intendersi non solamente 
come località fisica ma anche come 
ambiente in cui tutte le attività insistono, in 
una pluralità capace di ridefinire lo stesso 
concetto di società e di azienda.
Tutti all’interno di una condivisione di spazi: 
uno spazio felice, happy, appunto.

Gaetano Mele, con la sua impresa, ha dato 

vita a una grande realtà composta da 

diverse organizzazioni specializzate in 

altrettante aree, consentendo così a tutti i 

soci di lavorare in autonomia, ma al 

contempo insieme, come parte di un unico 

gruppo. Questo approccio mira a garantire 

che all'interno dell'azienda tutti i 

professionisti siano altamente motivati e 

coinvolti nello sviluppo dell'impresa. Un 

aspetto importante di questo modello è la 

promozione del senso di appartenenza, il 

«mettere le persone nella condizione di 

sentirsi parte del processo organizzativo e 

gestionale dell’azienda».

Happy Network presenta un modello 

complesso da governare perché di fatto non 

mantiene la maggioranza della società ma la 

distribuisce all’interno della compagine 

sociale allargata: ciò comporta una pluralità 

di idee e di opinioni, talvolta difformi, che 

non sono semplici da gestire. Questo 

aspetto, però, secondo Gaetano, non 

rappresenta un limite oppure un ostacolo, 

bensì un valore aggiunto perché permette di 

arricchire, tra l’altro, lo stesso modello delle 

imprese -  degno di nota il fatto che da 4 

società attive originali si è arrivati a più di 

14.

Essere oggi soci di una piccola realtà 

imprenditoriale, ci spiega, mette molto più 

facilmente in contatto le piccole realtà con 

quelle estremamente grandi. Si genera una 

evoluzione in un modello in un cui si può 

rimanere focalizzati e specializzati ma calati 

in un network che avvicina le imprese ad 

una concezione per la quale le aziende

Il business è una conseguenza di 
quello che è la visione 
dell’imprenditore e della capacità 
che ha l’imprenditore di 
coinvolgere le persone che 
collaborano. 
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Verso una comunicazione credibile e 
coerente della sostenibilità aziendale

Come comunicare la sostenibilità? 

Comunicazione e sostenibilità
Non è facile comprendere il reale ruolo che 
la comunicazione può ricoprire in un 
percorso a tappe delle imprese verso 
l’obiettivo della sostenibilità, poiché 
richiede di abbandonare schemi vecchi e 
superati. Però possiamo affermare con 
certezza che le caratteristiche della 
sostenibilità devono essere trasferite alla 
comunicazione per essere credibili e 
coerenti. Parliamo di elementi come la 
visione e la leadership, l’approccio di 
medio-lungo periodo, la misurabilità, 
l’equilibrio e l’orientamento multi 
stakeholder.

Ancor più complicato per le imprese è 
emergere e distinguersi in un contesto nel 
quale la comunicazione, oppure la non 
comunicazione, mistifica la realtà con 
eccessi e falsità tanto quanto con silenzi ed 
omissioni. 

Siamo di fronte a un abuso della 
comunicazione, che viene ancora una volta 
utilizzata in una logica antica, con l’obiettivo 
di creare un posizionamento, un percepito 
nel consumatore che prescinde dalla realtà 
dei fatti. 

Un approccio antico perché non tiene conto 
di quanto sia oggi difficile celare la realtà e 
di quanto i consumatori stessi attraverso i 
social media influenzino il posizionamento 
delle imprese. 

È il momento di evolvere dalla 
comunicazione alla gestione 
reputazionale

Alberto Zambolin
Partner Message

Davide Della Valentina
Sustainability Services - Manager Message
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Comunicazione e reputazione 
Il concetto della reputazione di un brand 
si basa sulla costruzione nel medio periodo 
di un rapporto fiduciario del brand stesso 
con i suoi stakeholder, all’interno di una 
relazione a due vie, di ascolto e dialogo.
Solo in questo modo si può pensare di 
creare un forte legame, una piattaforma 
valoriale condivisa e una prevedibilità e 
coerenza dei comportamenti degli 
stakeholder nei confronti del brand.

Per questo la gestione della reputazione si 
integra perfettamente nei processi di 
sostenibilità, come ad esempio la 
definizione del purpose, lo stakeholder 
engagement, la governance e la diffusione 
di una cultura organizzativa di sostenibilità, 
l’allineamento della supply chain, 
l’introduzione della DE&I. E allo stesso 
tempo, in particolar modo sul fronte 
ambientale, la gestione della reputazione 
consegue alle strategie core aziendali, quali 
la revisione dei processi produttivi e la 
diversificazione dell’offerta commerciale 
operate all’insegna di una riconversione a 
minor impatto ambientale.  

La comunicazione in questo ruolo assume 
una funzione strategica in un processo 
chiave di cambiamento e divulgazione di 
una nuova cultura, e di coinvolgimento e 
condivisione con gli stakeholder.
I team di sostenibilità e di comunicazione 
devono necessariamente lavorare insieme 
nella definizione del come e del cosa 
comunicare: una tendenza oggi troppo 
diffusa è quella di voler persuadere lo 
stakeholder, mentre l’obiettivo è di essere 
credibili e fornire “garanzie di 
sostenibilità”, avendo sempre delle azioni 
realizzate a supporto di quanto dichiarato.
Il valore reputazionale è oggi uno di quegli 
elementi intangibili che però impattano in 
maniera decisiva sul valore d’impresa; la 
creazione di un brand sostenibile non può 
quindi oggi prescindere da una corretta 
relazione con gli stakeholder e soprattutto 
da un posizionamento chiaro nei confronti 
dei temi materiali aziendali. 

Per questo è corretto oggi parlare di 
Brandability ancor prima che di una 
generale operazione di branding. 

Comunicazione e materialità
Uno dei principali bias attuali in termini 
comunicativi è proprio quello legato alla 
rappresentazione dei temi interni: la 
narrazione del proprio percorso di 
sostenibilità, se un reale percorso vuole 
essere, deve necessariamente avere come 
bussola le proprie aree di maggior impatto. 
Comunicare prevalentemente la sostenibilità 
di ciò che è secondario, in termini di 
impatto, è una soluzione oggi troppo diffusa 
nonostante sia destinata a non creare alcun 
vantaggio competitivo per l’organizzazione 
stessa. È anche a partire da tale evidenza 
che si manifesta l’esigenza della sinergia 
tra sostenibilità e comunicazione: prima 
definire una strategia di sostenibilità, solida 
in quanto basata sui temi materiali, poi 
saperla comunicare correttamente ai propri 
stakeholder.

Un viaggio collettivo 
Se è vero che la sostenibilità è 
trasformazione allora questo processo di 
cambiamento non può che spingere 
l’impresa ad assumere un ruolo di 
leadership e accompagnare, in qualche 
caso anche trascinare con sé, tutto il 
proprio ecosistema fatto di fornitori, 
dipendenti, clienti, partner, istituzioni etc.
La comunicazione deve quindi illuminare lo 
scenario con una chiara visione del futuro, 
indicare obiettivi realistici e misurabili, 
individuare le tappe intermedie del viaggio, 
divulgare con trasparenza ostacoli e 
difficoltà, definire in maniera univoca le 
aspettative e generare il giusto senso di 
appartenenza, di comunità, di sfida e di 
urgenza.

È strategicamente importante che le 
imprese prendano una chiara posizione 
sui temi della sostenibilità, adempiendo al 
loro ruolo sociale, ma con la consapevolezza 
di entrare in una nascente frattura 
ideologica che separa i cittadini delle grandi 
città dalla provincia, i giovani dalle
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generazioni più vecchie, i progressisti dai 
conservatori, l’industria dei servizi dal 
manifatturiero.

E con l’ulteriore consapevolezza che tale 
responsabilità civica venga assolta solo a 
condizione che il posizionamento sia 
veritiero, pena una perdita di credibilità non 
solo dell’azienda ma anche dello stesso 
paradigma della sostenibilità. 

La coesione sociale è sotto questo punto di 
vista un elemento irrinunciabile in un 
momento storico di trasformazione, ancor 
più sapendo che non sempre le rapide 
fughe in avanti sono la strada più efficace 
per raggiungere obiettivi comuni.
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I driver del cambiamento e la «giusta 
transizione». Intervista al professor Stefano 
Pogutz, Professor of Practice Corporate 
Sustainability

NEW BUSINESS TREND

n un contesto caratterizzato da rapidi 

cambiamenti socio-economici e 

regolamentari, la sostenibilità sta 

emergendo come fonte di nuove 

opportunità di business. 

In primo luogo bisogna specificare che è 

innegabile che le sfide ambientali e sociali 

abbiano ormai un impatto significativo sul 

nostro mondo. L’attenzione agli aspetti ESG 

da parte delle imprese cattura altresì 

l’attenzione di una crescente fetta di 

consumatori, quella delle nuove 

generazioni, molto più attente e sensibili a 

clima e società. Questa transizione verso 

un'economia più sostenibile si delinea in 

maniera inevitabile e le imprese che sono in 

grado di abbracciarla e adattarsi alle nuove 

normative e alle aspettative dei consumatori 

sono in grado di posizionarsi in modo 

vantaggioso sul mercato. 

Abbiamo, dunque, avuto il piacere di 

confrontarci con il professore Stefano 

Pogutz, Professor of Practice Corporate 

Sustainability presso la SDA Bocconi 

School of Management e Direttore del 

Full Time MBA, al quale abbiamo chiesto le 

ragioni per le quali la sostenibilità può dirsi 

un fattore in grado di generare valore per 

l’economia ed è una «corretta» e redditiva 

strategia di investimento.

Quali sono le opportunità di business che 

la sostenibilità sta generando in questo 

periodo?

Iniziamo dalle rapide trasformazioni che 

stanno caratterizzando il contesto socio-

economico. Queste trasformazioni derivano 

dall’impianto del nuovo sistema di 

regolamentazioni, che discende dal fatto 

che la scienza ci dice, in maniera esplicita e

I

Francesca Tota
Communication Specialist 4cLegal

Stefano Pogutz
Professor of Practice Corporate Sustainability presso
la SDA Bocconi School of Management e Direttore
del Full Time MBA
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inequivocabile, che abbiamo messo a dura 

prova le condizioni di resilienza del 

pianeta – parliamo degli effetti del 

cambiamento climatico, della questione 

della biodiversità, dell’acidificazione degli 

oceani, piuttosto che dell’abuso di sostanze 

chimiche e di plastica. 

Le criticità emergono anche dal punto di 

vista sociale: in questi ultimi decenni, 

nonostante a livello complessivo vi sia un 

progresso evidente e una crescita 

considerevole del livello di benessere 

diffuso nel pianeta, si registra una sempre 

più elevata sperequazione della ricchezza 

con forme di malessere sociale anche nelle 

economie più avanzate. Si aggiunga che 

l’interazione della dimensione sociale e 

quella ambientale, determineranno nei 

prossimi anni, a detta degli esperti, ulteriori 

fattori di stress e di volatilità delle 

condizioni socio-economiche e questo 

impatterà in maniera ulteriore su quella 

quota della popolazione mondale che vive 

nelle condizioni più complesse e disagiate – 

due temi su tutti:  i cd. “migranti climatici” 

e gli effetti indiretti di una nuova 

condizione geopolitica caratterizzata 

guerre e tensioni in alcune parti del mondo.

Le opportunità di business derivano dalle 

policy che stanno intercettando queste 

nuove istanze socio-ambientali e che stanno 

definendo un impianto volto a orientare i 

comportamenti del mercato. Anche Paesi 

come gli Stati Uniti o la Cina, aree come il 

Medioriente stanno investendo in maniera 

significativa dando uni impulso pubblico alla 

transizione ecologica. In Europa il 

palinsesto di norme ha alcuni pilastri: clima 

e energia, con l’obiettivo di creare mercati 

per le soluzioni più sostenibili e al contempo 

introdurre forme di incentivo alla 

trasformazione delle tecnologie; c’è 

un’attenzione importante alla biodiversità – 

e, quindi, gestione alla territorio; c’è anche 

una parte sul tema del riutilizzo e del 

recupero delle materie prime e sulla 

circolarità – dato che viviamo in una

situazione di evidente e inequivocabile 

scarsità, a prescindere dalla nostra capacità 

tecnologica di moltiplicarne l’utilizzo e 

allungarne la vita nel corso del tempo. 

Un altro pilastro importante legato al tema 

della trasparenza. In questo caso l’intento 

del regolatore è volto a disciplinare come il 

mercato finanziario alloca le proprie 

risorse. L’Europa sta sviluppando un 

sistema di regole molto articolato, che va 

dalla CSRD (Corporate Sustainability 

Reporting Directive) al tema della 

Taxonomy, fino ad arrivare alla SFDR 

(Sustainable Finance Disclosure Regulation); 

si aggiunga poi un set di normative 

relativamente nuove, per esempio quella 

sulla Due Diligence legata alla Supply Chain 

e quella contro il Greenwashing. Questo 

sistema di regole è rilevante perché si tratta 

di un propulsore di grande impatto: le 

opportunità si generano perché a livello 

cogente ci sono nuove regole e nuovi 

obiettivi. Anche a livello di investimenti vi 

sono iniziative che hanno iniettato 

nell’economia ingenti risorse per la cd. 

“transizione sostenibile” – tanto a livello 

europeo quanto a livello globale. Si pensi al 

Green Deal in Europa e alla statunitense IRA 

(Inflation Reduction Act) che con una 

decisione bipartisan ha stanziato un 

significativo quantitativo di risorse 

sottoforma di incentivi e di sussidi alle 

imprese. 

Le opportunità si materializzando anche 

perché sta cambiando la domanda. Tutte le 

ricerche ci confermano che i Millennials e la 

Generazione Z hanno attitudini e 

comportamenti di acquisto e consumo 

diversi dalle generazioni precedenti. Questi 

comportamenti si esplicitano in una 

maggiore attenzione alla sostenibilità, 

all’etica, alla responsabilità. Già oggi 

queste generazioni rendono il mercato dei 

prodotti e dei servizi sostenibili un mercato 

reale e non più marginale, che tende a 

crescere in maniera considerevole. 
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Un’altra componente importante di questa 

trasformazione è legata alla finanza, che 

negli ultimi anni ha abbracciato l’espressione 

ESG come una forma di supporto alla 

gestione degli investimenti, anche se la 

logica prevalente è ancora guidata da un 

approccio focalizzato sulla minimizzazione 

dei rischi. È tuttavia vero che una parte del 

mondo degli investitori si sta spostando 

verso la ricerca di nuove opportunità 

legate alla transizione ecologica, una 

strategia che si fonda su un altro grande 

driver ovvero la trasformazione delle 

tecnologie. Naturalmente, per sviluppare 

nuove tecnologie bisogna iniettare 

competenze e risorse finanziarie. In 

quest’ottica, le cd. clean technologies, che 

hanno per oggetto le nuove energie 

rinnovabili, i nuovi materiali più sostenibili, i 

nuovi modelli di business, cambiando la 

logica d’impresa e di approccio al mercato, 

offrono - e offriranno nei prossimi anni - 

grandi opportunità di investimento (si pensi, 

alla mobilità elettrica, piuttosto che a tutte 

quelle aziende che operano nella filiera delle 

energie rinnovabili). Dunque, possiamo dire 

che le imprese più evolute e capaci di 

guardare al futuro sono quelle che 

approcciano con le proprie risorse e i propri 

investimenti queste trasformazioni, 

rendendole opportunità.

È in questo senso che si può parlare di una 

transizione  «giusta».

Si dibatte spesso sulla “convenienza” 

della sostenibilità, cioè se il business ESG 

sia di fatto un vero investimento o meno. 

Tenendo presente che spesso si leggono 

cose che fanno venire qualche dubbio, ad 

esempio il recente attacco repubblicano 

agli investimenti ESG per i fondi pensione 

americani: si tratta, dunque, anche di un 

fatto politico? Qual è, allora, la verità?

In primo luogo bisogna distinguere due 

dimensioni principali: da un lato l’analisi 

dei dati finanziari e manageriali, legati alle 

modalità con cui valutare se un 

investimento in sostenibilità paga e in quali 

condizioni paga; dall’altro, la visione 

ideologica del fenomeno, che non è 

sull’analisi tecnica dell’opzione di 

investimento, ma è legata a campagne 

politiche, guidate da rappresentanti di alcuni 

partiti o da alcuni fondi, ma che – di fatto - 

rifiuta il tema ESG e la sostenibilità.  

In chiave accademica, esaminando i 

fondamenti teorici e le pubblicazioni 

scientifiche (ormai abbiamo migliaia di studi 

e di articoli che hanno analizzato questo 

aspetto), è acclarato il fatto che la 

sostenibilità, se gestita in maniera 

strategica, paga. 

Bisogna fare una premessa tanto banale 

quanto necessaria legata al discorso dei 

trend: se sono cambiate le regole del 

mercato in cui operano le imprese – 

regolamentazioni, incentivi, consumatori, 

finanza, nuove tecnologie, mercato del 

lavoro -  le imprese che fanno una buona 

strategia non possono non leggere questi 

fenomeni e, con diversi gradi di intensità, 

incorporarli nelle scelte di posizionamento 

competitivo -cd. competitive strategy, di 

gestione del portafoglio, arrivando anche a 

considerare i temi ESG nelle logiche di 

crescita – cd. corporate strategy. Se, dunque, 

queste sono le condizioni, si può fare una 

buona o una cattiva strategia. 
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In maniera provocatoria, dico sempre agli 

studenti che in più del 60% delle operazioni 

di M&A il valore della fusione è inferiore al 

valore della somma delle parti; le 

innovazioni, nell’80% dei casi falliscono, ma 

vengono attuate perché rinunciare 

all’innovazione significherebbe essere fuori 

mercato. Nessuno dice che l’innovazione 

non paga o che non bisogna fare operazione 

di M&A. 

Nel nuovo scenario la sostenibilità e 

l’innovazione sono fenomeni 

indissolubilmente legati che si alimentano 

a vicenda in modo virtuoso. Stando a 

quanto detto, è evidente che fare una 

buona strategia fondata sulla 

sostenibilità genere valore.  Si pensi: 

all’opportunità di entrare in nuovi mercati, 

nei quali si può operare solo grazie a 

prodotti che sono più allineati rispetto alle 

aspettative dei nuovi consumatori; ai temi 

reputazionali; alle capacità di attrarre i 

talenti (i giovani che accedono al mercato

del lavoro voglio aziende sostenibili, sono 

attenti al work-life balance, si rifiutano di 

lavorare in alcuni settori industriali); 

all’efficienza nell’uso delle risorse; alla 

minore esposizione alla volatilità dei prezzi 

(poiché vi è maggiore controllo della propria 

filiera). Tutti questi elementi giustificano il 

fatto che la sostenibilità paga. 

Anche adottando una prospettiva 

strettamente finanziaria, gli studi e le 

ricerche mostrano che a certe condizioni 

esiste una relazione positiva: un portafoglio 

di aziende più sostenibili ha anche una 

maggiore redditività. 

Subentrano, in questo caso, alcuni elementi 

di complessità legati a come si misura la 

sostenibilità in un portafoglio di 

investimento. È pertanto utile una breve 

riflessione addizionale. Un primo tema è 

legato alla misurazione delle prestazioni 

ESG e alla complessità di tracciare e 

rendicontare aspetti legati agli impatti 

ambientali, sociali e di governance. 

In altri termini, come misuro un’impresa 

sostenibile? Oggi sono le agenzie di rating - 

boutique specializzate, tradizionali player 

come S&P o Moody’s, organizzazioni come 

Bloomberg o MSCI – a svolgere questo 

lavoro. Va tuttavia rilevato che i rating ESG 

mancano ancora di standardizzazione, ma 

soprattutto bisogna ricordare che mancano 

le competenze per misurare nelle aziende, 

nelle agenzie, nel mondo della finanza. 

Questo determina incertezza e lascia spazio 

a interpretazioni non pienamente mature e 

corrette delle performance ESG. 

Esiste poi una seconda dimensione che va 

ricordata quando parliamo di performance 

di un portafoglio, il tempo. Per la 

massimizzazione, infatti subentra il tema del 

tempo ed è evidente che in un orientamento 

al breve vi sono molti più trade off da 

affrontare: una strategia di sostenibilità 

basandosi sull’innovazione tecnologica e 

organizzativa richiede spesso un 

investimento in termini di tempo, oltre che 

di risorse. Questo aspetto può essere 

complesso da gestire per chi ha una 

strategia di breve. 

La visione della sostenibilità nella 

prospettiva dell’impresa, rispetto alla visione 

dell’operatore finanziario non è la stessa. Ma 

possiamo concludere dicendo che sia la 

ricerca manageriale-organizzativa sia quella 

finanziaria, hanno dimostrato che a certe 

condizioni la sostenibilità paga. Di fatto oggi 

questo è un punto di arrivo. 

Tornando ora all’elemento ideologico, si 

apre un altro tema: da alcuni studi molto 

interessanti emerge che, quando alcune 

scelte politiche vanno a impattare la cd. 

agency, ovvero la libertà di scelta, in alcuni 

contesti socio-economici – specialmente 

negli USA - si genera una spaccatura tra le 

diverse visioni “politiche”. Prima dell’accordo 

di Kyoto sul clima (1997), negli Stati Uniti 

non c’era una dicotomia forte tra sostenitori 

e negazionisti del cambiamento climatico. 
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Successivamente all’accordo si sono create 

due fazioni contrapposte, democratici e 

repubblicani, con visioni conflittuali. La 

spiegazione è semplice: a valle di questo 

accordo, che ha avuto il fine di regolare il 

mercato in funzione della disciplina del clima 

per ridurre le emissioni, si sarebbero dovuti 

introdurre dei limiti alle scelte di 

investimento (ad esempio, i limiti 

all’estrazione di combustibili fossili), e, 

pertanto, alla libertà di agire. La reazione ha 

condotto a un divisione nella politica 

americana, andando  al di là dalla logica 

della tutela dell’ambiente e della salute. 

Oggi, nel momento in cui la Securities and 

Exchange Commission - SEC (il regolatore 

americano delle borse valori), interviene 

imponendo agli investitori l’adozione di 

principi ESG, e quindi – in ultima analisi - 

disciplina come effettuare l’allocazione delle 

risorse, in automatico commette 

un’ingerenza nella libertà di investire. 

L’effetto è nuovamente una spaccatura tra 

democratici e repubblicani. Il tema, dunque, 

è più ideologico che legato alla reale 

performance di un investimento ESG. 

Tale frattura rischia di arrivare anche in 

Italia, laddove assistiamo a una scarsa 

capacità di analisi tecnica, mentre prevale 

una visione estremamente ideologizzata 

su temi che sono invece oggettivi e 

supportati da “argomenti scientifici”. Si pensi 

a come negli ultimi mesi sia riemersa una 

crociata che sta riportando in auge il 

dibattito negazionista sul clima o contro le 

auto elettriche. Questo approccio dipende 

dal fatto che la transizione ecologica sposta 

gli interessi, mette in discussione alcune 

rendite di posizione, mette in difficoltà 

alcuni settori ormai obsoleti e gestiti senza 

politiche industriali e provoca, a livello 

sociale, inevitabili trasformazioni. In altri 

termini, la politica sposta il piano del 

dibattito sulla retorica della incertezza 

scientifica, invece di affrontare la 

complessità delle scelte che dobbiamo 

affrontare.
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Ha parlato di “giusta transizione”. Cosa 

bisogna fare per abbracciarla?

In primo luogo, bisogna definire gli 

obiettivi in maniera chiara e, quindi, avere 

un piano e una politica a livello nazionale 

per poter affrontare la transizione, cosa che 

oggi manca. 

Il secondo elemento sta nell’identificare gli 

strumenti di compensazione, perché una 

transizione presuppone inevitabilmente un 

cambio di tecnologie, e questo, a sua volta 

comporta il fatto che alcune aziende – quelle 

che non riescono a adattarsi, a cambiare - 

vengano messe ai margini o escluse dal 

mercato. Per questo motivo devono 

necessariamente essere introdotte forme di 

compensazione, di bilanciamento. Terzo, per 

garantire una transizione giusta sono 

necessarie azioni che devono prevedere sia 

un supporto al reskilling delle competenze 

per i lavoratori che rischiano di perdere il 

lavoro, sia un supporto agli imprenditori, 

tanto a livello di know-how e competenze, 

quanto finanziario.

Nel mercato attuale c’è una quota di imprese 

pari al 20-30% che ha già abbracciato questo 

cambiamento, con imprenditori che 

guardano al futuro e che hanno investito 

nelle proprie aziende in competenze e 

soluzioni tecnologiche green, più pulite, e 

nelle comunità in cui operano. Questi 

imprenditori responsabile stanno già 

segnando la strada e devono essere 

agevolati. Gli altri devono essere aiutati a 

cambiare. Una giusta transizione, si fa con 

una buona politica industriale e, 

soprattutto, senza ideologia.



Come i processi digitali stanno 
rivoluzionando l'efficienza e la trasparenza 
delle organizzazioni: intervista a Gabriele 
Faggioli e Sergio Fumagalli di 
Partners4Innovation s.r.l.

Digitalizzazione e Sostenibilità

ome cambia il rapporto tra 
professionista e cliente grazie 
all’introduzione di strumenti digitali? 

L’innovazione digitale e la trasformazione 
dei processi produttivi e delle relazioni che 
ne conseguono hanno già inciso in 
profondità nelle modalità in cui il rapporto 
fra cliente e professionista si realizza. 
Trascurando innovazioni ormai acquisite 
come il cellulare, la mail, PowerPoint, i 
sistemi di chat e  conferencing online (Teams, 
Zoom, ecc…) hanno avuto un impatto non 
solo sulle modalità di erogazione della 
prestazione professionale e sui suoi costi

profondi, che riguardano la relazione 
interpersonale che oggi è sempre meno 
basata sulla conoscenza fisica e su momenti 

di socializzazione collaterali alla prestazione 

e sempre più, invece, sul momento stretto 
della sua erogazione, su chat online e social 
media. Si tratta di un cambiamento che 
investe l’intera gamma delle nostre 
relazioni sociali e l’impatto sulla 
prestazione professionale è solo una della 
conseguenze che, però, merita una 
riflessione attenta: oggi viviamo ancora di 
relazioni instaurate prima dell’esplosione 
delle call online nel periodo pandemico ma

Gabriele Faggioli
CEO P4I - Partners4Innovation s.r.l.

Sergio Fumagalli
Membro del Comitato Scientifico di Clusit, Senior 
Partner e ESG Advisory service leader di P4I - 
Partners4Innovation s.r.l.
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progressivamente il quadro cambierà e le 
relazioni “nativamente” online sono 
destinate a diventare maggioritarie.

D’altra parte, questo è solo l’inizio: la 
tecnologia fornisce strumenti sempre più 
evoluti che consentiranno progressivamente 
di concentrare la prestazione professionale 
one-to-one tra professionista e cliente solo 
sui temi che richiedono e meritano questa 
tipologia di prestazione. 
Gli strumenti di AI generativa esplosi nel 
dibattito pubblico nell’ultimo anno sono solo 
un esempio delle grandissime potenzialità 
della tecnologia.

Quanto la digitalizzazione impatta sulla 
governance  (la G dell’acronimo ESG) dei 
processi? 

È difficile fornire dati aggregati 
scientificamente attendibili sull’impatto 
della digitalizzazione sulla governance dei 
processi aziendali e delle aziende nel loro 
complesso. Questo impatto, infatti, può 
variare in funzione del settore, del contesto 
geografico e della cultura aziendale, ma che 
ci sia una trasformazione è innegabile.
Ad esempio basta osservare, a posteriori, la 
trasformazione dell’editoria dei giornali negli 
ultimi vent’anni. Il Corriere della Sera è 
arrivato a stampare, all’inizio di questo 
secolo, oltre 800.000 copie al giorno con 
circa 200.000 di resi: ogni singola copia 
doveva essere venduta, con tutte le 
incertezze e le complessità del processo di 
vendita. Successivamente i lettori hanno 
progressivamente smesso di leggere le 
notizie su carta, spinti dagli strumenti digitali 
che si stavano imponendo. 
Oggi il Corriere, oltre a un ridotto numero di 
copie cartacee, si regge, con  profitto,  su 
oltre 400.000 abbonamenti online, con una 
riduzione dei costi di produzione, 
distribuzione e con un controllo diretto del 
ciclo di vendita e di incasso e con una 
conoscenza dei propri clienti che prima era

impossibile: quindi con una governance 
complessiva molto rafforzata. Non solo, con 
un impatto ambientale e anche sociale del 
tutto diverso: oggi un lettore milanese ha il 
medesimo accesso al Corriere di un lettore 
che risiede in uno sperduto paese del Molise 
e al mattino non ci sono più furgoncini che 
girano per le strade a velocità pazzesca per 
fare le consegne in tempo alle edicole. 
Al contempo però la sparizione di 
quest’ultime ha contribuito alla 
desertificazione delle aree urbane, oltre alla 
perdita di posti di lavoro. Si potrebbero fare 
altri esempi, anche molto diversi, in settori 
differenti: in generale la digitalizzazione 
aumenta la capacità di controllo e di 
previsione e la velocità di reazione delle 
imprese lungo tutta la catena del valore. 
Certe volte è frutto di scelte consapevoli, 
altre volte è una risposta, talvolta affannosa, 
al cambiamento che il digitale genera nei 
consumatori e nel mercato in generale.  
Questo incide anche sugli aspetti più 
immediatamente riconducibili alla G di ESG 
e cioè i temi dell’anticorruzione e della 
correttezza dei comportamenti verso tutti gli 
stakeholder.

Quale rapporto lega i due grandi concetti 
di digitalizzazione e sostenibilità, oggi 
così prioritari nelle agende delle 
organizzazioni?

Come si evince dalle risposte alle domande 
precedenti, si tratta di un rapporto molto 
stretto ma, al contempo, complesso. La 
sostenibilità si sostanzia in un profondo 
cambiamento culturale, organizzativo e 
produttivo delle imprese che non può 
essere realizzato se non attraverso 
l’innovazione. E l’innovazione ha sempre 
una componente – più o meno grande – di 
trasformazione digitale o di innovazione 
digitale. 
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Passare dalla enunciazione di questi concetti 
alla loro attuazione concreta non è però così 
semplice: servono figure aziendali, ruoli 
precisi, che si facciano carico di 
rappresentare la dimensione 
“sostenibilità” anche nell’innovazione, 
uscendo dall’ambiguità della sostenibilità 
vista come una forma di filantropia o di 
‘buon cuore’ aziendale. 
Se ritorniamo per un attimo al cambiamento 
avvenuto in vent’anni nel principale 
quotidiano italiano ci sono diversi parametri 
ESG che hanno subito, in questo processo di 
cambiamento, dei miglioramenti 
sensazionali – la riduzione dell’impatto 
ambientale legato alla carta, la riduzione dei 
costi economici e sociali della distribuzione, 
la riduzione del digital divide derivante dalla 
residenza, ecc. - e, al contempo, anche 
numerosi parametri tradizionali di 
misurazione del business – certezza del 
fatturato, dipendenza dalle materie prime, 
vulnerabilità per scioperi o contestazioni, 
nuove categorie di clienti, nuovi canali di 
revenues. 

Il cambiamento è stato, però, più subìto che 
cercato, e questo ha generato rischi che 
hanno toccato la continuità aziendale e 
imposto, ad esempio, la cessione della sede 
storica (poi riacquistata).
Ovviamente, non è certamente una critica: 
giudicare ex post è una posizione troppo 
facile. Una riflessione però la consente ed è 
la necessità di presidiare il tema 
dell’innovazione con un’ottica a 360 gradi e 
la sostenibilità fornisce le lenti migliori oggi 
disponibili per guardare al futuro, senza 
subire o, almeno, senza subire del tutto e 
qualche volta anticipando le ricadute 
positive e negative del cambiamento.
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Le sfide della sostenibilità nella fashion 
industry: intervista doppia all’avvocato 
Marzia Scura e ad Alviero Martini S.p.A.

Fashion Sustainabilty

osizionarsi in maniera chiara sui temi di 
sostenibilità, declinati nelle tre aree 
Environmental, Social e Governance (ESG), è 
oggi fondamentale per qualsiasi impresa e 
organizzazione che voglia continuare a 
essere competitiva nel proprio mercato. 
Su questi temi abbiamo interrogato l’Avv. 
Scura che, nello svolgimento della sua 
professione, si confronta quotidianamente 
con diverse società e ha potuto verificare da 
vicino l’importanza centrale riservata a 
queste tematiche. In particolare abbiamo 
dialogato su un’importante società 
dell’industry fashion e del made in Italy, la 
Alviero Martini S.p.A. 

Marzia Scura
Fondatrice e titolare dello Studio Legale 
Scura - Litigation Boutique

L’implementazione delle prassi di 
sostenibilità nelle aziende: il caso 
Alviero Martini S.p.A.

Avv. Scura, rispetto a una società di 
primario rilievo nel mondo fashion come  
Alviero Martini S.p.A., ci interessa capire 
che tipo di approccio ha riscontrato verso 
il tema della sostenibilità.

In generale, riscontro che per le aziende, 

l’incontro con i temi della sostenibilità e con 

gli obiettivi dell’Agenda ONU 2030 dipende 

molto dalla storia del brand e sia 

inquadrabile in due marco-tipologie. 

Per alcuni si tratta di rivoluzionare del 
tutto il proprio concetto di business, 
inserendo ex novo nella propria carta dei 
valori criteri di valutazione mai presi in 
considerazione prima; per altri l’impatto 
con i criteri ESG avviene in modo 
decisamente più armonioso, come un 
proseguimento, in modo magari più 
strutturato e strategico, di percorsi già 
spontaneamente intrapresi. A mio avviso 
Alviero Martini S.p.A. si inserisce senz’altro 
in questa seconda tipologia di imprese.

P 
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Per tutti i dipendenti sono inoltre previsti 
assistenza sanitaria integrativa gratuita 
e piano welfare, con budget annuale a 
disposizione (es. per contributo alle spese 
scolastiche dei figli, ai corsi di formazione o 
di lingua, a cultura, viaggi, assistenza 
famigliare per gli anziani etc.), budget 
incrementato (come, ad esempio, a fine 
2022) in caso di risultato positivo aziendale.
Dal punto di vista ambientale, oltre alla 
raccolta differenziata che riscontro in 
azienda da anni, mi ha particolarmente 
colpito la prassi, in linea con una logica 
anti-spreco, di donare annualmente  
tessuti non utilizzati a scuole di moda per 
utilizzo in formazione o a scuole elementari 
che le utilizzano per laboratori creativi. 
Come ogni business, l’approccio con i 
parametri ESG può comportare criticità e, 
come spiegherà meglio Irene, anche la 
fashion industry ha le sue peculiarità. Ma 
è proprio dalla consapevolezza delle stesse 
e dalla trasparenza con cui le affronta che 
l’azienda intraprende il suo percorso verso la 
sostenibilità.

L’intero mondo economico si sta 
muovendo verso un modello sempre più 
sostenibile, secondo i requisiti fissati 
dall’Agenda ONU 2030. Come in concreto 
Alviero Martini S.p.A. sta adattando la 
propria struttura e strategia a tali 
standard?

Confrontandomi con la Società, Agenda 
2030 alla mano – lasciando poi la parola a 
Irene Ferrario, Direttrice Marketing di Alviero 
Martini S.p.A. per un’analisi maggiormente 
centrata sul prodotto – ho riscontrato dati 
di assoluto interesse, che penso 
confermino la percezione che ho appena 
espresso, di un’azienda per cui l’“obbligo di 
sostenibilità” si presenta per molti versi 
come un’occasione per valorizzare un 
modus operandi che già da tempo fa parte 
del suo DNA.

Parliamo innanzitutto di una popolazione 
aziendale per il 70% femminile, in cui la 
conciliazione famiglia–lavoro è tenuta in 
grande considerazione e realizzata 
mediante misure come parziale smart 
working, orario elastico e part-time dove 
richiesti. 
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Sostenibilità come opportunità: il 
percorso di Alviero Martini S.p.A. 
verso l'Agenda ONU 2030

Oggi per una PMI come Alviero Martini 

S.p.A quali sono le maggiori difficoltà 

nell’implementazione degli obiettivi 

posti dall’Agenda ONU 2030 e quali sono 

le iniziative messe in campo per 

superarle?

La sfida più importante, e allo stesso 

tempo complessa, per una piccola-media 

azienda manufatturiera come la nostra, 

consiste nella costante ricerca del 

migliore equilibrio tra sostenibilità 

ambientale ed esigenze di produzione. 

Sappiamo che, soprattutto a livello di 

materie prime, la tecnologia sta facendo 

passi da gigante, tuttavia molte, 

specialmente quelle nel settore della 

pelletteria, hanno ancora un impatto 

ambientale considerevole; non può 

essere sottaciuto che in questo settore la 

maggior parte dei nuovi materiali oggi 

disponibili, come ad esempio i materiali 

riciclati o a basso impatto ambientale, 

Irene Ferrario
Direttrice Marketing di Alviero Martini S.p.A 

hanno (ancora) costi superiori alle materie 
prime che dovrebbero progressivamente 
sostituire.

In un momento storico come questo, con 
un’inflazione importante e un aumento dei 
tassi, ad esempio sui mutui, che incide in 
modo significativo sulla classe media (il 
nostro target prevalente di clientele, 
soprattutto in Italia), la scelta di indirizzare 
la produzione verso l’utilizzo di materiali 
più sostenibili, ma più costosi deve 
necessariamente tenere conto di altri 
impatti consequenziali, primo fra tutti 
l’aumento dei prezzi al consumo.

È facile comprendere come questo possa 
sottoporre una PMI a problematiche e 
rischi, dalla contrazione dei volumi dei 
consumi, alla perdita di competitività nei 
confronti di altri marchi, sia italiani che 
stranieri, che non prendono in 
considerazione almeno per il momento il 
tema della sostenibilità ambientale delle 
proprie produzioni. Va infatti considerato 
che ad oggi in una larga parte dei 
consumatori italiani, il tema dell’impatto 
ambientale non è considerato il fattore 
dirimente nel momento della scelta di un 
capo di abbigliamento o di un accessorio, 
dove prevalgono valutazioni sullo stile del 
prodotto, sulla durabilità e qualità, ma 
soprattutto sul prezzo. Questi 
rappresentano i fattori decisivi di scelta del 
cliente per il nostro settore. 
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Un marchio come Alviero Martini 1a Classe, 
di posizionamento medio/medio alto e di 
dimensione aziendale media, non ha 
marginalità paragonabili a quelle dei marchi 
di posizionamento alto, inseribili nella fascia 
“lusso”. Le scelte finalizzate a indirizzare 
la produzione verso materiali a basso 
impatto ambientale non può quindi non 
avere effetti sul pricing dei prodotti e questa 
è una dinamica da noi senz’altro molto 
attenzionata, posto che abbiamo sempre 
fatto del rapporto value-for-money uno 
dei nostri asset di successo. 

Sempre da un paio d’anni, inoltre, sulle 

collezioni di abbigliamento cerchiamo 

sempre di selezionare tra le fibre naturali, 

come il cotone, quelle di tipo organico o 

certificate GOTS (Global Organic Textile 

Standard), riconosciute mediante 

certificazione regolata da normativa 

internazionale e rilasciata da enti 

indipendenti sulla base di riscontrati criteri 

di natura ecologica e sociale individuati in 

tutta la filiera di produzione tessile. 

Sulle fibre sintetiche, invece, abbiamo 

inserito il poliestere riciclato come base 

per alcune stampe di collezione.

Per quanto riguarda i pellami, supportiamo 
le concerie dei distretti italiani con cui 
lavoriamo, cercando di scegliere quelle che 
utilizzano processi a più basso impatto 
ambientale, senza mai rinunciare a 
rigoroso controllo sulla qualità e la 
durabilità che dobbiamo garantire al 
cliente.
Per quanto riguarda la logistica, in 
particolare relativa all’e-commerce, 
abbiamo eliminato molti materiali plastici 
per quanto riguarda gli imballi e ridotto 
complessivamente la quantità di materiale 
di imballo utilizzato per ogni pacco, sia 
sostituendo gli imballi plastici con imballi di 
carta riciclata o, dove non possibile, di 
plastica riciclata. Inoltre, siamo lavorando 
per il nostro business B2B alla riduzione del 
numero di spedizioni, quindi di viaggi dei 
corrieri e di imballi, rendendo più efficiente 
il nostro sistema di approvvigionamento 
e consegne.
Salvo imprevisti, inoltre, quest’anno 
metteremo un impianto fotovoltaico da 
100 kilowatt sul tetto della azienda! 
Saremmo quindi in grado di avere un’ottima 
autonomia energetica e nei periodi estivi 
addirittura di vendere il sovrappiù ad Enel… 
Una volta fatto, metteremo le colonnine 
per la ricarica elettrica dei veicoli e le 
nuove auto aziendali saranno ibride plug 
in così da ricaricarle in sede durante la 
giornata. La mia l’ho già ordinata!

Alviero Martini S.p.A. si distingue a livello 

nazionale e internazionale per la 

produzione di borse e accessori dallo stile 

inconfondibile, caratterizzato dalla 

iconica mappa GEO. Per entrare proprio 

nel cuore del prodotto, come in concreto 

vi siete attivati per renderlo ancora più 

sostenibile? Avete riscontrato delle 

particolari criticità? A livello di supply 

chain quali misure avete implementato? 

Ve ne sono altre che intendete 

implementare nel futuro?

Da due anni abbiamo in catalogo una 

nuova linea di prodotto realizzata 

completamente in nylon riciclato che sta 

crescendo del 20-30% ad ogni nuova 

collezione, con inserimento di nuovi modelli 

e colorazioni.

45

https://algonatural.it/chi-siamo/che-cosa-si-intende-per-cotone-naturale-con-certificazione-gots/


Un nuovo elemento per lo Standard ESG di 
4cLegal: nasce G13, dedicato all’esistenza di 
un chiaro organigramma all’interno dello 
Studio professionale

indirizzo esplicito dei policy maker 
globali e la crescente sensibilizzazione dei 
consumatori verso attori autenticamente 
impegnati nello sviluppo sostenibile 
rendono gli investimenti in sostenibilità 
una priorità assoluta anche per il mercato 
legale. Validare con procedure serie le 
prassi ESG è il solo modo per valorizzare un 
approccio autentico alla sostenibilità e per 
alimentare una comunicazione 
trasparente.

A questo scopo è nato il servizio di ESG 
Accreditation per gli Studi professionali, 
basato sullo Standard di 4cLegal che 
racchiude comportamenti, prassi e policy 
di sostenibilità che un operatore dovrebbe 
soddisfare per dare un contributo 
importante alla realizzazione di uno 
sviluppo sostenibile e dei target fissati 
dall’Agenda ONU 2030. Il servizio di ESG 
Accreditation non mira alla creazione di un 
ranking per gli Studi professionali, ma vuole 
incentivare i comportamenti virtuosi dei 
player del mercato legale. Grazie a questo 
servizio gli studi professionali possono 
ottenere una validazione terza e 
indipendente delle proprie policy ESG, 
fondata su basi oggettive e misurabili.

L’accreditamento si basa sullo standard 
elaborato da 4cLegal e composto da 26 
elementi afferenti alle tre categorie 
Environmental, Social e Governance (ESG). 
Novità delle ultime settimane è l’aggiunta di 
un 27esimo elemento che va a integrare lo

L’ standard introducendo un nuovo tassello, 
fondamentale nella governance sostenibile 
di uno Studio: l’esistenza di un 
organigramma che definisca ciascun 
ruolo, posizione e relazione di 
interdipendenza tra le persone, elemento 
numero 13 della sezione relativa alla 
Governance, appunto.

Il contesto: perché l’esistenza di un 
organigramma rende la governance più 
sostenibile?

Uno Studio sostenibile è uno Studio la cui 
struttura e i cui ruoli sono ben definiti. La 
suddivisione dei compiti e delle 
responsabilità contribuisce a determinare 
l’ambiente culturale dello Studio e a 
migliorarne il clima interno, laddove tutti 
sanno cosa fare e riescono a partecipare in 
maniera proattiva al raggiungimento della 
mission aziendale. Grazie a un 
organigramma chiaro è possibile 
individuare una catena gerarchica 
predisposta allo svolgimento del problem 
solving. Per poter pianificare in maniera 
adeguata un organigramma lo Studio deve 
avere a disposizione un flusso di 
informazioni trasparenti e semplificate, 
agevolate da relazioni interpersonali 
facilitate dall’esistenza di ruoli 
prestabiliti e delineati in partenza, che 
sono in grado di aumentare il senso di 
appartenenza. 

Sotto questo punto di vista, l’impatto di un

HUB ESG DI 4cLegal
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organigramma sul clima aziendale e sugli 
indicatori di Sostenibilità legati alla 
Governance risulta evidente dal momento 
che con la sua introduzione e adozione si 
incentiva la trasparenza della struttura 
aziendale, facilitando la comunicazione 
interna, valutando i collaboratori sulla base 
delle giuste inclinazioni e della loro idoneità 
rispetto al ruolo assegnato. 

L’esistenza di un organigramma, infatti, è 
strettamente legata e connessa al 
concetto di delega. Delegare in maniera 
corretta diventa fondamentale al crescere 
delle dimensioni dello Studio. Delegare, 
infatti, significa assegnare responsabilità 
operative e professionali in modo tale 
che possano essere verificate e vagliate. 
Per questo motivo, la strutturazione di un 
organigramma incarna una best practice per 
una governance sostenibile.

Come fare per implementare la policy?

L’implementazione di un organigramma 
presuppone semplicemente 
l’individuazione e la definizione delle 
funzioni e dei ruoli, che per uno Studio 
professionale possono iniziare, ad esempio, 
dalla suddivisione in Direzione, Reception, 
Amministrazione, per poi identificare varie 
Aree Specifiche di Attività (ASA) o Divisioni, 
che a seconda dello Studio possono essere 
le materie (Tributario, Amministrativo) o le 
diverse sedi.  L’organigramma, ad ogni 
modo, deve esprimere una gerarchia 
chiara all’interno di ogni Divisione, 
definendo il livello di responsabilità di 
ciascuno e il rispettivo ruolo. 

Come funziona il processo di 
accreditamento 4cLegal?

Attivare il processo di validazione è molto 
semplice e prevede quattro step: 
1) l’accesso dello Studio alla piattaforma 

panel.4clegal.com, la registrazione e 
l’ingresso nella sezione Sustainability 
Hub; 

2) la descrizione delle condotte e delle 
prassi interne che soddisfano la policy 
ESG selezionata; 

3) il controllo formale e di adeguatezza 
svolto dal team 4cLegal su tutte le 
descrizioni inserite;

4) la conferma di veridicità delle 
autodichiarazioni ESG da parte di 
stakeholder qualificati, ossia di soggetti 
che per le relazioni intrattenute con lo 
Studio sono nella posizione di 
confermare l’effettiva implementazione 
della policy descritta. 

Ottenuta la conferma di veridicità dagli 
stakeholder, la policy viene considerata a 
tutti gli effetti “validata”, con conseguente 
rilascio di un Badge ESG che attesta 
l’avvenuto accreditamento. 

Grazie al rilascio del Badge, disponibile 
anche in tecnologia NFT, lo Studio può 
dimostrare la propria compliance ai valori 
della sostenibilità, migliorando il proprio 
posizionamento in maniera rispondente alle 
nuove esigenze del mercato, garantendosi 
una maggior attrattività nei confronti dei 
talenti e implementando best practice 
capaci di assicurare una buona governance 
sul medio periodo e una cultura 
autenticamente sostenibile.

Da nessun operatore ci si aspetta 
ovviamente un accreditamento su tutti gli 
elementi previsti nello standard: si inizia con 
quanto già implementato dallo Studio 
professionale per costruire un percorso 
progressivo e proporzionato alle 
peculiarità del singolo operatore. In questo 
modo si entra a far parte di un vero e 
proprio ecosistema della sostenibilità.
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Il Legal & Sustainable Procurement in 
numeri: la sostenibilità nella Supply Chain 
delle direzioni legali targata 4cLegal

egli ultimi anni il tema della 

Sostenibilità è emerso in maniera 

preponderante nella sua dimensione 

ambientale, sociale ed economica. Una 

necessità, quella di uno sviluppo 

sostenibile, che non a caso è stata posta al 

centro dell’Agenda 2030 delle Nazioni 

Unite. Una transizione non semplice, ma 

indispensabile sia nel mondo economico, 

sia in quello legal. Non è una coincidenza 

quindi che il Rapporto Censis 

sull’Avvocatura 2023 dedichi un 

approfondimento proprio al tema 

dell’Agenda 2030 e alla sostenibilità, che 

viene valutata convenzionalmente in base al 

rispetto dei tre parametri Environmental, 

Social e Governance racchiusi nell’acronimo 

ESG. 

Il rispetto della Sostenibilità è diventato, 

quindi, un elemento irrinunciabile anche 

all’interno del legal procurement. Ad oggi, 

infatti, sono sempre di più le direzioni legali 

di grandi aziende che prestano attenzione 

alla sostenibilità della propria catena di 

fornitura, tra cui rientrano inevitabilmente 

anche gli Studi professionali. 

Grazie al servizio di ESG Accreditation di 

4cLegal per la Supply Chain, le direzioni 

legali hanno la possibilità di scegliere, sulla 

base di elementi concreti, gli Studi 

professionali che realmente abbiano 

implementato prassi sostenibili.    

N Con questo servizio, infatti, gli Studi indicati 
dalla direzione avranno la possibilità di 
accedere al Sustainability Hub di 4cLegal e 
selezionare le condotte che ritengono di 
soddisfare e farle confermare dai propri 
stakeholder.

La direzione legale, a sua volta, potrà 
controllare quali prassi sostenibili sono 
state adottate dai propri fornitori di servizi 
legali attraverso report trimestrali forniti 
direttamente da 4cLegal. In questo modo, 
le direzioni legali hanno la possibilità di 
valutare lo Studio professionale non solo 
servendosi dei parametri classici quali 
competenza, esperienza e fee ma anche in 
base alla loro sostenibilità. 
Premiare i comportamenti sostenibili è 
importantissimo per riuscire a dar vita a un 
circolo virtuoso che sia realmente in grado 
di promuovere una rivoluzione culturale 
nell’ottica della sostenibilità. È in questo 
contesto che il servizio di ESG 
Accreditation per la Supply Chain di 
4cLegal diventa uno strumento 
fondamentale per raggiungere questo 
obiettivo come dimostrano i numeri.

Di recente, infatti, sono stati presentati 
all’Advisory Board e al Comitato ESG i dati 
del Sustainability Hub di 4cLegal 
riguardanti il servizio di ESG Accreditation. 
I dati parlano chiaro: se chiamati in causa, 
gli Studi professionali rispondono al tema 
della sostenibilità e trovano, grazie anche 
allo stimolo dell’azienda, l’occasione per 
formalizzare policy già adottate e non 
formalizzate o per fare una pianificazione 
orientata al miglioramento. 

HUB ESG DI 4cLegal
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Ad oggi sono 276 gli Studi presenti 

all’interno del 4cLegal Sustainability Hub 

provenienti da 30 Paesi differenti tra cui: 

Austria, Brasile, Cile, Cina, Colombia, 

Croazia, Etiopia Francia, Germania, Grecia, 

Hong-Kong, Italia, Kazakistan, Nuova 

Zelanda, Nigeria, Polonia, Portogallo, Rep. 

Ceca, Romania, Russia, Serbia, Slovacchia, 

Spagna, Sudafrica, Svizzera, Turchia, UK e 

USA.

Mentre sono ben 1876 gli item inseriti 

dagli Studi per l’ESG Accreditation di cui 

827 sono stati accreditati, avendo 

superato il controllo formale e di 

adeguatezza, 520 le richieste con 

procedura di conferma ancora in atto e 

529 sono le autodichiarazioni che ancora 

non hanno avviato la procedura di 

conferma. 

Scomponendo le domande per ciascuna 

delle tre aree E, S, e G, emerge una leggera 

prevalenza per gli item relativi all’ambito 

Environmental (694), seguiti da quelli 

relativi all’area Governance (656), laddove 

sono 526 gli item Social. Tra tutti gli 

elementi accreditabili quello più 

valorizzato –perché oggettivamente più 

«facile- è E1, l’item di area Environmental 

relativo all’introduzione di un sistema di 

raccolta differenziata all’interno dello 

Studio. 

Per questo item, infatti, sono stati rilasciati 
ben 60 Badge ESG. In area Governance 
l’item che è stato accreditato 
maggiormente è G4 - l’elemento inerente 
l’introduzione di un sistema di sicurezza e 
riservatezza dei dati – che conta 47 Badge 
ESG. Infine, in area Social è S7, l’item 
dedicato relativo all’adozione di policy atte a 
valorizzare i giovani talenti, quello che vede 
il maggior numero di Badge ESG rilasciati 
(47), seguito a brevissima distanza da S5 
(item relativo all’introduzione di misure a 
supporto della genitorialità), con 44 Badge 
ESG e S1 (item dedicato alle misure di work-
life-balance), con 42 Badge ESG.

Da un’analisi di questi dati si possono fare 
due considerazioni. Da una parte, i numeri 
testimoniano l’interesse per i fattori ESG 
all’interno del mondo legal e attestano che 
un cambio di paradigma culturale nel 
modo di fare business è già in atto. 
Dall’altra, il servizio di ESG Accreditation si 
dimostra uno strumento importante per 
incentivare comportamenti sostenibili 
grazie a uno standard a cui potersi riferire 
per l’implementazione di nuove buone 
pratiche. In altre parole, è grazie a servizi 
come l’accreditamento ESG della Supply 
Chain che  è possibile fare un passo deciso 
in direzione di un «Legal & Sustainable 
Procurement».
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A ciascuno il suo: la consulenza ESG come 
opportunità per Studi professionali e 
direzioni legali

HUB ESG DI 4cLegal

Nonostante la sempre più crescente 
centralità della sostenibilità in qualsiasi 
ambito, il mondo legale tradizionale è 
ancora oggi estraneo al tema: Studi Legali e 
Direzioni Legali hanno scarsa dimestichezza 
con le policy da valutare e implementare 
nelle proprie organizzazioni. Non secondario 
è il fatto che questa attività, forse proprio 
perché percepita come cruciale, minaccia di 
occupare molto tempo soprattutto per i 
vertici dell’organizzazione di Studio che 
necessitano quindi una guida e un supporto 
nella definizione del percorso da 
intraprendere.

La consulenza ESG

Per questa ragione esiste un servizio di 
consulenza che accompagna passo dopo 
passo lo Studio o la Direzione legale prima 
nell’esame e valutazione delle prassi già in 
atto all’interno dell’organizzazione, e poi 
nella concreta implementazione di nuove 
policy.
Le società che offrono questa consulenza 
sono diverse tra loro e l’approccio è 
differenziato in modo da adeguarsi alle 
peculiarità dello studio/azienda interessato 
a valorizzare il proprio posizionamento e il 
proprio contributo ai valori ESG.

Come scegliere il consulente ideale: la 
parola agli esperti

La scelta del consulente più adatto alla 
propria organizzazione e ai propri bisogni ed 
esigenze non è semplice, poiché ogni figura 
ha le sue peculiarità.

Per questa ragione abbiamo chiesto a tre 
diversi consulenti esperti la propria 
opinione su sostenibilità e competenze 
necessarie per fornire un servizio ottimale. 
Di seguito i tre temi su cui abbiamo 
interrogato gli esperti in questa materia.

1. L’ingresso della sostenibilità nel mondo 
legale

Alejandro Galan, Sustainability Leader di 
Mazars, sottolinea come la sostenibilità stia 
permeando tutti i settori, incluso quello 
legale e prevede inoltre che questo tema 
diventerà fondamentale per la 
determinazione dei trend relativi alla 
sostenibilità, specialmente in considerazione 
dalle normative esistenti e future. Il cambio 
di passo in questa industry è già evidente: 
l’evoluzione normativa, unitamente alle 
pressioni per la sempre maggiore necessità 
di trasparenza stanno accelerando il 
cambiamento verso una crescente 
attenzione ai temi ESG

Il team di Mazars collabora sinergicamente 
per supportare le aziende in questo 
processo. Si prevede un ruolo in aumento 
per gli avvocati specializzati in diritto 
societario nella ridefinizione dei processi di 
governance e per gli avvocati giuslavoristi 
nell'ambito sociale, della salute e della 
sicurezza.

Alberto Zambolin, Partner Message, 
sottolinea l'importanza dell'acquisizione di 
consapevolezza e know-how nella fase 
iniziale di adozione della sostenibilità nel 
settore legale. 
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La gestione del capitale umano, inclusa la 
promozione della diversità, equità e 
inclusione (DE&I), è al centro delle 
aspettative degli stakeholders e degli studi 
legali. Questi cambiamenti richiedono 
competenze specializzate nei consulenti per 
supportare gli studi nella gestione 
sostenibile.

Adamo Brunetti, CEO e Co-Founder
Compliance Advisor CO.DE, vede l'ingresso 
della sostenibilità nel mondo legale come 
una sfida e un'opportunità. Gli studi legali 
devono adeguarsi agli standard ESG e 
migliorare la qualità dei propri servizi legali, 
mentre la cultura della sostenibilità crea 
una domanda crescente di competenze 
legali specializzate.

2. Le competenze necessarie del 
consulente ESG

Galan evidenzia la necessità per i consulenti 
ESG di possedere competenze specifiche e 
versatilità. Il crescente volume e la 
complessità delle tematiche legate all'ESG 
richiedono competenze specifiche per la 
gestione dei diritti umani, della diversità e 
inclusività e delle questioni relative al 
capitale umano. In settori finanziari, è 
essenziale avere una conoscenza 
approfondita delle attività, delle normative e 
dei mercati locali.

Zambolin rileva che i consulenti ESG devono 
presidiare dinamiche peculiari nel settore 
legale. Devono essere in grado di integrare 
la sostenibilità nella struttura organizzativa 
degli studi legali e nell'offerta commerciale 
per fornire consulenza ESG ai clienti.

Brunetti sostiene che il miglior consulente 
ESG per un avvocato è spesso l'avvocato 
stesso o un altro avvocato con competenze 
in sostenibilità. Tuttavia, l'identificazione 
degli obiettivi e la rendicontazione 
richiedono competenze trasversali, 
indicando la necessità di consulenti con una 
vasta gamma di competenze.

Il consulente ESG come figura guida per 
la transizione sostenibile

In nuce, i consulenti ESG devono possedere 
competenze specializzate per supportare 
gli studi legali in questa trasformazione. La 
sostenibilità è già un elemento centrale nel 
settore legale, con implicazioni significative 
per la governance aziendale, i diritti umani e 
tutti gli aspetti cruciali di un’organizzazione. 
Gli avvocati e i consulenti ESG devono 
prepararsi per un futuro in cui la 
sostenibilità è parte integrante di ogni 
decisione.
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Breakfast Talks 4cLegal: politiche ESG delle 
direzioni legali

Gli appuntamenti con la Sostenibilità

La presentazione della terza soluzione 

messa a disposizione delle direzioni legali da 

4cLegal – il servizio di ESG Accreditation – è 

stata affidata alle case histories presentate 

da Sara Alice Perera e da Angelica 

Orlando. Il servizio, infatti, è già stato 

implementato con successo da diversi 

Gruppi e al tavolo delle “Politiche ESG della 

Direzione Legale”, Sara Alice Perera ha 

raccontato l’esperienza di Iveco S.p.A. con il 

servizio di Accreditation della Supply 

Chain.

Partendo dall’importanza che ricoprono le 

politiche sostenibili per il gruppo Iveco, 

decisive anche per determinare il valore 

economico dell’azienda agli occhi dei propri 

stakeholder (fondi d’investimento ma 

anche clienti e fornitori), è giunta a spiegare 

il ruolo fondamentale che i fornitori, di 

qualsiasi tipo, determinano nella creazione 

di una catena del valore sostenibile.

La direzione legale in questo contesto, ha 
avviato un importante lavoro di 
accreditamento ESG dei propri fornitori 
principali, gli Studi Professionali, con 
4cLegal. Un processo – spiega Sara Alice 
Perera - che può vantare oggi risultati 
importanti nonostante l'iniziale resistenza di 
alcuni Studi Legali nel conseguire 
l'accreditamento ESG: 44 studi 
professionali hanno accreditato e validato 
almeno un item ESG dei 26 presenti nello 
standard e, inoltre, sono già stati inseriti 643 
item ESG in piattaforma. Un risultato 
particolarmente soddisfacente che ha 
innestato un cambiamento concreto e un 
passo avanti nella generazione di una 
catena del valore sempre più sostenibile.

rima della pausa estiva, 4cLegal ha 
organizzato una "Breakfast Talks” dedicata 
alle Politiche ESG delle direzioni legali. 
Un tavolo di lavoro tra General Counsel 
per discutere e confrontarsi 
sull’implementazione di pratiche sostenibili 
che il Legal Department può attuare, 
portando il racconto di due importanti 
testimonial: Sara Alice Perera, Senior Legal 
Counsel di Iveco S.p.A., che ha parlato della 
catena di approvvigionamento sostenibile 
della direzione legale, e Angelica Orlando, 
Direttore affari legali, istituzionali e regolatori 
di Sorgenia, che ha raccontato 
dell'accreditamento intrapreso dalla sua 
direzione legale.

Ad aprire i lavori è stato Alessandro Renna, 
CEO e Founder di 4cLegal, presentando 
l’impegno di 4cLegal, iniziato nel 2018, sui 
temi della sostenibilità nel mercato legale, 
con un focus particolare sulle soluzioni ESG 
dedicate alle direzioni legali. In particolare 
sono stati evidenziati tre strumenti di 
fondamentare importanza per contribuire a 
qualificare la direzione legale in ambito ESG: 
- 4cLegal Enterprise, la piattaforma che 
rende il legal procurement più efficiente, 
tracciabile e trasparente, preziosa anche per 
assicurare best practice nelle nomine di 
organismi e comitati interni. Quale 
strumento certificato ai sensi della ISO 
37001:2016, la piattaforma aiuta la direzione 
legale a implementare una governance 
sostenibile dei servizi legali;
- Strategie di comunicazione, con le quali i 
legali in-house diventano “ambassador” 
dell’azienda raccontando la visione ESG della 
loro organizzazione ed elevando il loro 
tradizionale ruolo di supporto e staff.

P
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Il secondo intervento è stato quello di 

Angelica Orlando che ha presentato al 

gruppo di lavoro un percorso speculare e 

altrettanto fondamentale: l’accreditamento 

ESG della direzione legale, ovvero 

l’attestazione di prassi sostenibili all’interno 

del Legal Department.  

L’ESG Accreditation per le direzioni legali 

può essere dunque un valido strumento 

per contribuire in modo efficace all'impegno 

dell'azienda per la sostenibilità. Orlando 

ha poi evidenziato la semplicità del 

processo di validazione, elogiandone la 

metodologia agile ed efficiente, che 

permette di trarre benefici anche nel 

breve termine.

Alla direzione legale basta selezionare gli 

elementi ESG che ritiene di soddisfare, tra 

quelli presenti nello standard di 4cLegal, e 

indicare uno stakeholder che per la sua 

posizione è in grado di confermare  

l’adozione della policy. Ottenuta la conferma 

e svolta l’attività di controllo l’elemento 

risulta validato. Dopodiché viene rilasciato 

alla direzione un Badge ESG che ne 

dimostra il ruolo di leader della sostenibilità.

Entrambi gli interventi hanno esplicitato la 

necessità di diffondere una cultura della 

sostenibilità a tutto tondo. Accreditare le 

direzioni legali, come entità sostenibili, e i 

propri fornitori di servizi legali consente di 

diventare agenti del cambiamento 

all’interno e all’esterno della direzione 

legale, promuovendo una catena del valore 

sostenibile.

L'evento ha rappresentato un momento 

prezioso per lo scambio di idee e di 

esperienze tra i professionisti del settore 

legale riguardo alle politiche ESG dedicate 

alle direzioni legali. È importante riservare 

sempre maggiore attenzione per la 

sostenibilità anche all’interno del 

mercato legale e in questo contesto le 

direzioni legali possono svolgere un ruolo 

da protagoniste nella promozione di 

pratiche sostenibili.
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HR e Mercato Legale – Terza edizione
Gli appuntamenti con la Sostenibilità

l prossimo 7 novembre 2023 torna 

l’appuntamento annuale di 4cLegal dedicato 

ai temi delle risorse umane nel mercato 

legale. Giunto quest’anno alla sua terza 

edizione approfondisce, della triade ESG, la 

componente “Social” per fare il punto sulle 

più recenti tendenze e novità.

L’incontro, come di tradizione, è moderato 

da Andrea Cabrini, Direttore di Class CNBC, 

che discuterà con ospiti d'eccezione tra 

accademici, esperti di risorse umane, 

professionisti e istituzioni, che si 

susseguiranno in tavole rotonde, interviste 

doppie e one-to-one per offrire esperienze, 

conoscenze e aggiornamenti sul tema. 

L’evento inizierà con una prima overview sui 

trend trasformativi del mercato del lavoro, 

cercando di capire come la sostenibilità e la 

digitalizzazione stanno profondamente 

trasformando la domanda di risorse e la 

I ricerca di nuove skills. Tratteremo poi delle 

possibili soluzioni per aumentare la 

competitività e attrattività, ma soprattutto la 

retention dei talenti parlando quindi di 

formazione, reskilling e talent experience. 

Infine un focus specifico, anche quest’anno, 

sarà dedicato all’inclusione e alla diversità. 

Parleremo quindi di gender gap, salute 

mentale sul post di lavoro, inclusività e 

politiche e pratiche che concretamente 

possono cambiare i numeri, oggi ancora 

poco soddisfacenti su questi temi.

I dati e le ricerche, a partire da quelle 

emerse dall’ESG HUB di 4cLegal, faranno da 

fil rouge dell’intero incontro. Sarà 

un’opportunità unica per avvocati, giuristi e 

professionisti, per avviare un dialogo 

costruttivo volto a implementare e 

condividere le migliori best practice.

HR E MERCATO LEGALE

TERZA EDIZIONE

7 novembre 2023  | 14:30 – 18:30
Presso la sede di 4cLegal

Corso di Porta Romana, 61 - Milano

Gender equality, inclusion, talent
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