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Introduzione

Il concetto di sostenibilita sta divenendo sempre pitl importante, a tal punto che nei contesti di
business non puo piu essere considerato solamente come un elemento che fornisce un vantaggio
competitivo, quanto piuttosto un aspetto fondamentale da considerare per raggiungere e
mantenere un certo successo.

Nel presente elaborato, dapprima viene analizzato il rapporto tra la strategia e il controllo di
gestione, ponendo particolare attenzione al sistema delle leve di controllo introdotto da Simons
(1995). Inizialmente viene descritto il modo in cui agiscono individualmente
nell’implementazione della strategia e successivamente la loro interazione, fondamentale
affinché gli obiettivi della strategia vengano raggiunti con successo.

Dopo aver definito i sistemi di controllo, viene fornita la definizione di sostenibilita, che implica
la soddisfazione dei bisogni economici, ambientali e sociali attuali senza compromettere quelli
delle situazioni future.

La sostenibilita divenendo una tematica sulla quale le aziende non possono non porre
I’attenzione, deve essere incorporata nella strategia aziendale attraverso 1’utilizzo del controllo
di gestione. Il coinvolgimento attivo di quest’ultimo diviene infatti fondamentale affinché
I’implementazione all’interno della strategia aziendale abbia successo, in quanto consente la
gestione del processo e la verifica dei risultati. In particolare, viene posta 1’attenzione sul ruolo
delle leve delle di controllo e sull’interazione tra i sistemi di controllo di gestione tradizionali e

i sistemi di controllo della sostenibilita.



1. Controllo di gestione e strategia

Stando a quanto afferma la letteratura, la strategia influenza notevolmente i sistemi di controllo
adottati da un’organizzazione. Nel successivi paragrafi, verra analizzata la relazione esistente
tra questi due, ponendo particolare attenzione alla teoria delle leve di controllo e a come

quest’ultime interagiscono tra di loro.

1.1 La relazione tra il controllo di gestione e la strategia

Negli ultimi anni, a seguito della crescita d’importanza del controllo di gestione, sono stati
sviluppati numerosi studi riguardanti la relazione tra quest’ultimo e la strategia di un’impresa.
Tali approfondimenti furono condotti da Langfield-Smith (1997), in quanto precedenti studi
suggerivano che lo sviluppo di un sistema di controllo di gestione che tiene in considerazione
le caratteristiche specifiche dell’impresa per supportare la strategia di business, comporta un
vantaggio competitivo e performance migliori. A tal proposito, secondo ulteriori sviluppi, la
corretta combinazione dell’ambiente in cui I’organizzazione ¢ inserita, della sua strategia e dei
sistemi interni puo portare ad elevati risultati organizzativi.

Prima di definire la relazione che sussiste tra il controllo di gestione e la strategia, € importante
definire separatamente i due concetti.

Il controllo di gestione ¢ uno strumento che pud essere utilizzato per influenzare il
comportamento degli individui, risultando utile al fine di incentivare la collaborazione tra
molteplici soggetti per raggiungere gli obiettivi specifici dell’ impresa.

Vi sono numerose tassonomie che riguardano i sistemi di controllo. Possono essere divisi in
due ampie categorie: formali, quando sono basati sul controllo, sulla misurazione e
sull’adozione di misure correttive e si presentano nella forma di regole e procedure
standardizzate definite per ottenere specifici risultati, e informali, nel caso in cui non siano
volutamente definiti, ma derivino dalla cultura aziendale. Le due tipologie di controllo non
devono essere considerate separatamente, poiché I’efficienza dei sistemi formali ¢ strettamente
legata alla natura dei sistemi informali presenti nell’ organizzazione.

Successivamente, a seguito dei cambiamenti avvenuti nel mercato, sono state proposte altre
classificazioni dei sistemi di controllo. Negli anni Novanta, vengono definiti i sistemi di
controllo strategici, basati sull’utilizzo di misure dei risultati non finanziari al fine di sviluppare
degli indicatori delle performance a breve termine orientati al raggiungimento degli obiettivi
generali dell’impresa.

Secondo studi pit recenti condotti da Malmi e Brown (2008), 1 sistemi di controllo manageriale
possono essere considerati come pacchetto di sistemi di controllo. Il termine “pacchetto”

suggerisce come all’interno delle organizzazioni vengano utilizzati piu sistemi di controllo



contemporaneamente, che, essendo tra loro coordinati, contribuiscono al raggiungimento degli
obiettivi aziendali. Inoltre, frequentemente accade che diversi sistemi siano introdotti da
differenti gruppi di interesse in diversi momenti, pertanto sarebbe meglio definirli come un
pacchetto di sistemi e non come singolo sistema. Utilizzare questa visione pill ampia dei sistemi
di controllo, che suggerisce di porre lo sguardo al funzionamento dell’intera organizzazione,
puo contribuire alla progettazione dei controlli. Vengono identificati cinque tipologie di
controllo: di pianificazione, cibernetici, di incentivazione, amministrativi e culturali.

La pianificazione definisce gli obiettivi delle aree funzionali dell’organizzazione, indirizzando
gli sforzi e i comportamenti degli individui che risultano, in tal modo, coordinati per il
raggiungimento di scopi comuni. Inoltre, fornisce degli standard da rispettare, cosi i membri
dell’organizzazione possono comprendere meglio il livello dello sforzo richiesto. Si
distinguono due tipologie di pianificazione: la pianificazione delle azioni, orientata ad un
periodo non superiore i dodici mesi e con un focus tattico, e la pianificazione a lungo termine,
con un focus piu strategico.

I sistemi di controllo cibernetico si caratterizzano per la comparazione degli obiettivi predefiniti
e gli effettivi risultati della performance, evidenziando eventuali scostamenti su cui agire
tramite azioni correttive. Tali sistemi possono essere: budget, misure finanziarie, misure non
finanziarie e misure ibride, che contengono sia quelle finanziarie sia quelle non finanziarie.

I sistemi di controllo che utilizzano I’incentivazione sono meccanismi di controllo basati sulla
presenza di ricompense che hanno la funzione di motivare maggiormente gli individui e i gruppi
che agiscono all’interno dell’organizzazione, al fine di migliorare i risultati delle loro
performance e allinearli agli obiettivi aziendali. L’'utilizzo di ricompense legale al
raggiungimento degli obiettivi impatta sulle performance in tre modi: sulla direzione, sulla
durata e sull’intensita, ovvero 1’ attenzione, dello sforzo.

I sistemi di controllo amministrativo, invece, agiscono sul comportamento dei membri
dell’organizzazione, in quanto specificano I’esecuzione dei compiti, definendo quali
atteggiamenti adottare e quali evitare. Si possono distinguere tre differenti tipologie di controlli
amministrativi. La progettazione e la struttura organizzativa influiscono nel modo in cui gli
individui interagiscono tra di loro e, attraverso la specializzazione funzionale, contribuiscono a
ridurre la variabilita dei comportamenti. La struttura di governance definisce le linee di autorita
e responsabilita per garantire la coordinazione tra le differenti unita organizzative e funzioni, e
le procedure e le politiche specificano I’esecuzione delle azioni e i comportamenti da tenere.
Infine, la cultura, oltre ad essere presente come sfondo in un contesto aziendale, pud essere
considerata come un sistema di controllo quando viene utilizzata per controllare i

comportamenti degli individui. A tal proposito Simons (1995) introduce 1 sistemi di credo, che
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hanno la funzione di diffondere i valori aziendali all’interno del contesto organizzativo. Possono
presentarsi su tre livelli. Il primo, quando gli individui presentano dei particolari valori sulla
base dei quali vengono scelti e che combaciano con quelli dell’impresa. Il secondo quando gli
individui modificano i loro valori per adattarsi a quelli proposti dall’organizzazione, e infine, il
terzo quando, sebbene i membri dell’ organizzazione non siano d’accordo con i valori promossi
dall’impresa, devono adottare un comportamento che ne garantisca il loro rispetto. Rientrano
tra 1 controlli culturali anche 1 controlli basati sui simboli, che consistono nell’utilizzo di
espressioni visibili, quali 1’abbigliamento e la progettazione degli edifici, per diffondere una
determinata cultura. Infine, all’interno dell’organizzazione ¢ possibile individuare i clan,
ovvero dei gruppi creati dai membri dell’organizzazione, il cui comportamento ¢ regolato da

valori e credenze che derivano dalle cerimonie e rituali.

Figura 1. Management control systems package. Fonte: Malmi, Brown (2008)
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Ora che il concetto di controllo di gestione ¢ stato puntualmente definito, ¢ opportuno
soffermarsi sul concetto di strategia. Ci si riferisce alla strategia come 1’insieme di decisioni
riguardanti il futuro di un’impresa, nelle quali ¢ fondamentale tenere in considerazione la
struttura ed i processi dell’organizzazione. La strategia, pertanto, ¢ legata agli obiettivi a lungo
termine dell’azienda e alla relazione tra le attivita che svolge e il contesto in cui ¢ inserita,
tenendo soprattutto in considerazione le risorse che ha a diposizione e le aspettative e i valori
degli individui con cui si relaziona.

La strategia pud essere considerata a 3 diversi livelli: la strategia aziendale, la strategia di
business (0 competitiva) e la strategia operativa. La strategia aziendale fa riferimento alle
decisioni relative ai mercati in cui operare, al modo in cui 'impresa utilizza le risorse e ne
ricava un vantaggio competitivo e ai diversi modi in cui pud decidere di strutturarsi e
finanziarsi. La strategia competitiva, che risulta essere principalmente considerata negli studi
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che analizzano la relazione tra sistemi di controllo e strategia, si concentra, invece, sulle singole
aree strategiche di affari e stabilisce le modalita con cui affrontare la concorrenza per ottenere
un vantaggio competitivo nei confronti dei concorrenti. La strategia operativa definisce il modo
in cui 1 vari team e i dipartimenti di un’organizzazione contribuiscono al raggiungimento degli
obiettivi aziendali.

Snow & Hambick (1980) definiscono la gestione strategica in due fasi, per cui dapprima vi ¢ la
formulazione teorica della strategia e successivamente avviene I’implementazione, ovvero la
traduzione nella pratica di quanto delineato nella fase teorica. Da questa definizione sembra
derivare il fatto che la strategia sia semplicemente il risultato di decisioni ben definite, ma
spesso, se non viene considerato in modo adeguato 1’ambiente circostante o vi sono dei
cambiamenti inaspettati, quanto stabilito a livello teorico potrebbe non corrispondere a quanto
osservato in pratica. Infatti, ¢ importante porre I’attenzione sulla distinzione tra la strategia
prevista, che deriva da una formale pianificazione, e la strategia realizzata, che puo derivare
direttamente da quella prevista oppure emergere gradualmente. Tale distinzione risulta
particolarmente rilevante nel momento in cui vi ¢ I’'implementazione di un sistema di controllo
di gestione, poiché se progettato per supportare una determinata strategia prevista, che
successivamente subisce delle modifiche nell’attuazione, la sua efficacia viene compromessa.
A tal proposito, Hambrick (1980) propone quattro differenti approcci per rendere operativa la
strategia, ovvero ci0 che riguarda I'interfaccia tra la formulazione di quest’ultima e la sua
attuazione: la descrizione testuale, la misurazione parziale, la misurazione multivariata e le
tipologie. La descrizione testuale ¢ principalmente utilizzata nella formulazione della teoria, ma
non adatta all’applicazione pratica. La misurazione parziale e quella multivariata considerano,
a differenza della precedente, variabili legate al contesto, ma quella parziale non cattura tutte le
possibili tipologie di strategia di un’organizzazione e quella multivariata spesso risulta essere
eccessivamente complessa per capire qual ¢ ’effettiva logica di una determinata strategia. Le
tipologie, infine, comprendono le caratteristiche delle diverse strategie e enfatizzano le
componenti integrative di ognuna.

Ponendo I’attenzione su quest’ultime, si possono osservare numerosi studi riguardanti le
differenti tipologie di strategia relativamente al legame presente tra i sistemi di controllo di
gestione e la strategia.

Miles e Snow (1978) definiscono tre tipologie di organizzazioni che si differenziano in base
alla strategia competitiva adottata: i difensori, caratterizzati da una ristretta gamma di prodotti
e un limitato sviluppo di prodotto o di mercato, gli esploratori invece sono molto attenti alle

opportunita offerte dai cambiamenti del mercato e pertanto si concentrano principalmente sulla



ricerca e sullo sviluppo di prodotti innovativi, e gli analizzatori che uniscono le caratteristiche
piu forti dei due precedenti.

Dagli studi di Porter (1980), emergono tre tipologie di strategia, basate sul posizionamento
strategico, ovvero la leadership di costo, la differenziazione e la strategia di focalizzazione, che
rispettivamente ricercano la competitivita a livello di prezzo, il valore aggiunto percepito dai
clienti e I'ultima si rivolge ad una nicchia del mercato adottando una delle due precedenti
strategie.

Un’ulteriore classificazione ¢ proposta da Gupta e Govindarajan (1984), che analizzano le
differenti tipologie di mission strategiche: costruire, tenere, raccogliere e disinvestire.
Un’impresa che persegue una strategia di costruzione punta ad aumentare la propria quota di
mercato e migliorare il suo vantaggio competitivo, mentre una strategia di tenuta punta piuttosto
a consolidarli, senza I’obiettivo di ampliarli. Una missione strategica basata sulla raccolta ha
I’obiettivo di massimizzare i profitti a breve termine, invece una strategia di disinvestimento
viene adottata nella fase finale di un business.

Dopo aver definito i concetti di controllo di gestione e strategia separatamente, possiamo ora
soffermarci sulla relazione esistente tra i due. La letteratura sottolinea le differenti
caratteristiche dei sistemi di controllo, in particolare legate alla loro natura e al ruolo svolto, in
relazione al tipo di strategia adottato da un’impresa, da difensore oppure da esploratore.
Un’organizzazione che presenta una strategia di difesa, secondo Miles e Snow (1978), presenta
una pianificazione ed un sistema di controllo molto dettagliati, aventi 1’obiettivo di ridurre al
minimo l’incertezza, e a giocare un ruolo chiave vi ¢ ’efficienza tecnologica, essendo la
produzione una tra le aree di maggior rilievo. Il sistema di controllo presenta una struttura molto
centralizzata e al fine di aumentare il livello di controllo, ¢ presente un alto grado di
specializzazione dei ruoli, con procedure formalizzate e altamente standardizzate. La ripetitivita
delle azioni e la stabilita dell’ambiente operativo consentono a questo sistema di sfruttare delle
forme di collaborazione semplici e particolarmente economiche. L’ obiettivo di questa tipologia
di controllo di gestione ¢ rilevare eventuali diminuzioni della quota di mercato, cali di vendita
di prodotti ormai obsoleti e riduzioni della marginalita. Porter (1980), inoltre, sostiene che
aziende altamente strutturate solitamente perseguono una strategia di leadership di costo.

Le imprese che invece adottano una strategia di esplorazione, presentano dei sistemi di controllo
con caratteristiche molto diverse rispetto alle precedenti. A causa dei continui cambiamenti
dell’ambiente in cui si trovano, sono piu adatte procedure flessibili per rispondere rapidamente
alle novita. Cido che incentiva 1I’innovazione sono la mancanza di procedure standardizzate,
anche se d’altra parte un sistema di controllo decentrato e orientato ai risultati pud comportare

difficolta nella diffusione di informazioni e nella distribuzione delle risorse e rendere il tutto
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pilt costoso. Secondo Porter (1980), le imprese che puntano al controllo attraverso la
cooperazione, piuttosto che attraverso 1’utilizzo di procedure formali al fine di incentivare la
creativita e 1’innovazione, perseguono una strategia di differenziazione. Questa tipologia di
aziende necessita di un sistema di controllo che rilevi diminuzioni nella produttivita e

nell’efficienza, al fine di segnalare quando I’innovazione deve essere rallentata.

1.2 Le leve di controllo

Il modello delle leve di controllo viene introdotto da Simons (1995), il quale si sofferma
sull’interazione tra la strategia e i1 sistemi di controllo manageriali, poiché ritiene che
quest’ultimi, favorendo I’innovazione e I’apprendimento, comportino lo sviluppo di nuove
strategie coerenti con il contesto in cui I'impresa opera. Un elemento di fondamentale
importanza di questa teoria ¢, pertanto, I’attenzione dei manager verso I’attuazione delle
strategie stabilite, pur rimanendo aperti alle strategie che possono emergere dall’interazione con
I’ambiente circostante, ovvero dalle incertezze strategiche e dai rischi.

Simons (1995) fonda tale teoria su quattro leve, 1 sistemi di credo, di limite, di controllo
diagnostico e di controllo interattivo, che si occupano rispettivamente di comunicare i valori

fondamentali, di controllare i rischi, di gestire le variabili critiche di performance e le incertezze

ed opportunita strategiche.

Figura 2. Leve di controllo. Fonte: Simons, 1995, p.7
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1.2.1 [Isistemi di credo
“Un sistema di “credo” ¢ I'insieme esplicito di definizioni organizzative che i senior manager
comunicano formalmente e rafforzano sistematicamente per veicolare 1 valori fondamentali, gli

scopi e I'indirizzo dell’ organizzazione” (Simons, 1995, tr. it., p.52).
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Tale definizione evidenzia come i sistemi di credo vengano utilizzati dai manager per
comunicare ai subordinati 1 valori chiave dell’impresa, per guidarli verso gli obiettivi comuni
dell’organizzazione.

I sistemi di credo si presentano, generalmente, come documenti formali quali dichiarazioni di
credo, della missione o degli intenti, utilizzati per diffondere stabilita e continuita nelle azioni,
ma che possono anche contribuire al cambiamento organizzativo quando utilizzati per
introdurre nuovi valori.

I sistemi di credo, aiutando le persone a comprendere meglio la strategia e la direzione
perseguita dall’impresa al fine di contribuire al raggiungimento degli obiettivi comuni, ma
lasciando anche spazio a possibili nuove idee, sono di fondamentale importanza per il corretto

funzionamento delle altre leve di controllo e per la loro cooperazione.

1.2.2 [Isistemi di limite

In un ambiente dinamico vi ¢ la necessita di definire dei confini all’interno dei quali le persone
posso muoversi senza incorrere in situazioni pericolose. 1 sistemi di limite, comunicati
attraverso definizioni e codici di condotta che vengono espressi in termini negativi imponendo
dei vincoli, sono utilizzati dai manager per definire i confini all’interno dei quali i dipendenti
possono agire per contribuire al raggiungimento dell’obiettivo e all’introduzione di innovazione
evitando aree pericolose. Questi sistemi, limitando i comportamenti degli individui a
determinate zone, vengono quindi utilizzati per ridurre lo spreco di risorse e di energie verso
nuove opportunita che non rispettano gli obiettivi dell’organizzazione.

Si possono distinguere due tipologie di sistemi di limite: 1 limiti strategici e 1 limiti di condotta
professionale. La prima tipologia ¢ utilizzata dai manager per definire 1’attivita di ricerca di
nuove opportunita stimolata dai sistemi di credo, limitando le azioni degli individui a cio che
ritengono in linea con lo scopo organizzativo, al fine di evitare lo spreco di risorse. I limiti di
condotta professionale, basati sulla combinazione di codici di comportamento interni € norme
sociali, sono impiegati principalmente in situazioni di incertezza ambientale e che coinvolgono
la reputazione aziendale, per evitare che i membri dell’ organizzazione adottino comportamenti
in contrasto con i valori aziendali.

La combinazione dei sistemi di credo definiti precedentemente e dei sistemi di limite offre la
possibilita da un lato di cogliere nuove opportunita dall’altro di limitare il campo d’azione per

evitare sprechi di energie e risorse.

1.2.3 [Isistemi di controllo diagnostico
I sistemi di controllo diagnostico vengono utilizzati per monitorare le performance aziendali,

in quanto si basano sul confronto dei risultati ottenuti con appositi benchmark per poter
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identificare eventuali scostamenti dai risultati previsti. In questo modo, i manager possono
tempestivamente adottare azioni correttive per riportare i risultati in linea con le aspettative.
Tale sistema di controllo risulta essere molto utile non solo per i manager, ma anche per gli altri
membri dell’organizzazione, poiché rende visibili e tangibili i risultati delle azioni da loro
intraprese, evidenziando se sono in linea 0 meno con gli obiettivi strategici aziendali.

Ci0 che rende particolarmente efficaci 1 sistemi di controllo diagnostico sono la capacita di
misurare 1 risultati ottenuti dall’impresa e di compararli con degli standard, rilevando
immediatamente eventuali deviazioni dagli obiettivi. Per valutare le performance vengono
utilizzate delle misure che comprendono risultati di breve e lungo periodo, informazioni
finanziarie e dati dei competitors.

In maniera simile a come agiscono i sistemi di limite, i sistemi di controllo diagnostico pongono
un limite alle azioni dei membri dell’organizzazione. In questo modo, I’attenzione dei manager,
essendo una risorsa limitata, puo essere preservata, evitando una costante sorveglianza sui
subordinati; essa, infatti, viene richiamata solamente nel momento in cui si rileva una
deviazione dagli obiettivi predefiniti.

Oltre alla comparazione dei risultati finali con dei parametri di riferimento, i manager possono
adottare un approccio alternativo, ovvero controllare il processo di trasformazione.
Introducendo la standardizzazione, infatti, possono assicurarsi che le azioni vengano svolte
secondo quanto da loro previsto.

L’approccio basato sul controllo dei risultati finali viene solitamente preferito, poiché lascia
maggiore liberta, evitando di limitare eccessivamente la creativita e 1’innovazione. Secondo
I’autore, quest’ultimo, pero, per funzionare efficacemente necessita che siano identificate le
variabili di prestazioni critiche, al fine di concentrarsi su queste e non disperdere energie e

risorse inutilmente.

1.2.4 Isistemi di controllo interattivo

I sistemi di controllo interattivo sono “sistemi informativi formali che 1 manager applicano per
essere coinvolti personalmente e regolarmente nelle attivita decisionali dei subordinati”
(Simons, 1995, tr. it., p. 118).

Vengono utilizzati per gestire le incertezze strategiche, ovvero minacce ed opportunita che
potrebbero cambiare le condizioni necessarie affinché la strategia predefinita sia applicata. Tali
sistemi hanno tre caratteristiche fondamentali: 1’'uso intensivo da parte dei superiori, 1’uso
intensivo da parte dei subordinati e la frequente comunicazione tra i due. Sono fondamentali,
pertanto, il dialogo ed il coinvolgimento di tuti i membri dell’ organizzazione, che stimolano la

ricerca e I’innovazione, consentendo I’emergere di nuove strategie.
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A differenza dei sistemi di controllo diagnostico che garantivano il rispetto della strategia
deliberata, 1 sistemi interattivi, attraverso la costante comunicazione tra i manager, consentono
di capire quando ¢ necessario adattare la strategia ai cambiamenti in corso. Invece di limitarsi
ad osservare il processo che porta al raggiungimento degli obiettivi strategici, questi sistemi,
con un approccio che parte dal basso, agiscono nel processo partendo da nuove idee,
sperimentandole e poi facendole diventare parte di una nuova strategia.

Un sistema di controllo interattivo per essere definito tale deve avere delle caratteristiche ben
precise: fare delle previsioni future basate sulle informazioni attualmente a disposizione, le
informazioni devo essere complete, deve essere utilizzato in tutti i livelli gerarchici, deve
rivedere il piano d’azione e raccogliere informazioni per poter comprendere come la strategia

¢ influenzata dalle incertezze strategiche.

1.3 La dinamica delle leve di controllo

Finora abbiamo descritto separatamente le quattro diverse leve di controllo. Secondo gli studi
di Simons (1995), pero, per ottenere un ambiente di controllo efficace, ¢ necessario che le
quattro leve interagiscano tra di loro. Egli sottolinea come la forza di tale modello non stia
nell’uso delle leve singolarmente, ma piuttosto nelle tensioni che si creano tra di loro.

In particolare, lo studioso suggerisce che la tensione che si forma tra le leve sia dovuta
all’energia positiva che si crea tra i sistemi di credo e di controllo interattivo e all’energia
negativa creata dalle altre due leve. E importante che i quattro sistemi siano opportunamente
bilanciati per riuscire a gestire le tensioni tra opportunita illimitate e 1’attenzione limitata dei
manager, tra strategia intenzionale ed emergente, e tra interesse personale e desiderio di
contribuire.

Sia 1 sistemi di credo sia i sistemi di limite agiscono sui membri dell’organizzazione per
informali sulle opportunita da esplorare, ma in due modi differenti: i primi motivano, i secondi
pongono dei limiti all’esplorazione. I manager, pertanto, devo individuare i sistemi di limite piu
appropriati per bilanciare il messaggio motivazionale promosso dai sistemi di credo.

Allo stesso modo, i sistemi di controllo interattivo sono utili per conoscere e sfruttare le nuove
opportunita strategiche e far emergere nuove strategie, che vengono implementate grazie
all’utilizzo dei sistemi di controllo diagnostico che comunicano ai membri dell’organizzazione
1 nuovi fattori critici di successo sui quali bisogna porre 1’attenzione.

I sistemi di controllo raggiungono il loro obiettivo quando il controllo, che garantisce stabilita,
e I’'innovazione, che porta al cambiamento, vengono bilanciati.

Le persone presenti all’interno dell’organizzazione hanno un notevole impatto sul controllo

della strategia, che secondo Simons (1995) desiderano contribuire, “fare bene”, ottenere
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risultati e creare. Spesso, pero, a causa di blocchi organizzativi, come, per esempio, I’incertezza
dello scopo, tali desideri sono limitati. Attraverso I’uso delle leve di controllo che guidano le
azioni e limitano i comportamenti umani, si puo trarre il massimo vantaggio dalle risorse umane

che sono parte dell’organizzazione.
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2. Sostenibilita e responsabilita sociale d’impresa
2.1 Definizione di sostenibilita

Il tema della sostenibilita inizia a farsi spazio negli anni Ottanta e successivamente ha
continuato a prendere sempre piu piede, divenendo oggi una tematica di grande interesse in
differenti contesti. Cio deriva dalla necessita di trovare soluzioni a problematiche come il
cambiamento climatico, le difficolta sociali e la crisi economica e finanziaria.

Spesso il termine sostenibilita e sviluppo sostenibile vengono utilizzati come sinonimi, invece
¢ importante sottolineare le differenze che vi sono tra i due. Il termine sostenibilita fa
riferimento ad un concetto piu statico, in quanto & relativo al raggiungimento del punto finale,
mentre il termine sviluppo sostenibile, rappresentando il processo, € in un certo senso piu
dinamico. La sostenibilita, pertanto, ¢ 1’obiettivo finale che pu0 essere raggiunto solamente
perseguendo uno sviluppo sostenibile.

La definizione fornita nel 1987 dalla Commissione mondiale sull’ambiente e sullo sviluppo,
anche chiamata Commissione di Brundtland, defini nel rapporto “Our common future” il
concetto di sviluppo sostenibile come un’attivita di sviluppo economico che “soddisfa i bisogni
del presente senza compromettere la capacita delle generazioni future di soddisfare i propri”.
Tale definizione sottolinea come I’attenzione principale sia rivolta all’ambiente biofisico della
Terra, con particolare attenzione all’utilizzo e all’esaurimento delle sue risorse. Si riferisce al
raggiungimento di uno stato di stabilita in grado di supportare la popolazione umana e la
crescita economica senza avere ripercussione negative sugli uomini, animali, piante, e, pill in
generale, I'intero ecosistema. Inoltre, si evidenzia come il concetto di sostenibilita ponga
I’attenzione sul lungo termine e introduce il principio etico dell’equita tra le generazioni
presenti e future. In questo modo viene espressa anche una limitazione di tale concetto,
relativamente alla scarsa disponibilita di risorse che devono essere equidistribuite tra le varie
generazioni e alla limitata capacita da parte dell’ecosistema di tenere il passo con I’attivita
umana.

La Commissione mondiale sull’ambiente e sullo sviluppo, inoltre, descrisse la sostenibilita
come costituita da tre parti uguali, in inglese definite come “The Three E’s of Sustainability”
che sono rispettivamente: environment, economic and equity (ambiente, economia ed equita).
La sostenibilita ambientale consiste nel mantenere una base di risorse stabili, evitando un
eccessivo sfruttamento delle risorse rinnovabili e riducendo quelle non rinnovabili solamente
nel momento in cui si investe in sostituti adeguati. La sostenibilita economica ¢ 1’abilita di
creare reddito per il sostentamento umano, evitando squilibri settoriali che possono danneggiare
I’agricoltura o la produzione industriale. La sostenibilita sociale, infine, ¢ definita anche come
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equita poiché consiste nella capacita di garantire condizioni di benessere umano in modo equo
(Harris, 2003).

Questi tre elementi sono 1 tre pilastri che sostengono il pit ampio concetto di sostenibilita, che,
pertanto, pu0 essere raggiunta solo se contemporaneamente si protegge I’ambiente, si
contribuisce alla crescita e allo sviluppo economici e si promuove 1’equita. Si evidenzia cosi
come non ci sia necessariamente un tradeoff tra la crescita economica e I’ambiente o tra la
crescita economica e I’equita, ma che questi tre elementi possono convivere.

Uno dei principali attori che influiscono sullo sviluppo sostenibile ¢ il sistema climatico, e,
quindi, una delle tematiche maggiormente discusse riguarda la necessita di tutelare 1’ambiente,
cercando di combattere i cambiamenti climatici poiché compromettono le basi esistenziali degli
ecosistemi. Il primo e uno dei pitl importanti strumenti giuridici con lo scopo di contrastare i
cambiamenti climatici ¢ il Protocollo di Kyoto del 1997, entrato in vigore solamente nel 2005.
L’ obiettivo iniziale prevedeva la riduzione delle emissioni dei gas ad effetto serra nel periodo
compreso tra il 2008 e il 2012 rispetto a quelle del 1990. Successivamente con I’Emendamento
di Doha fu esteso per un ulteriore periodo, dal 2013 al 2020. Nel 2015, in occasione della
Conferenza delle Nazioni Unite sul clima ¢ stato siglato I’ Accordo di Parigi, che a differenza
del Protocollo di Kyoto non distingue paesi industrializzati ed emergenti, con 1’obiettivo di
limitare al di sotto di 2° C il riscaldamento medio globale rispetto al periodo preindustriale,
senza superare un aumento massimo di 1,5°.

Nel 2015 a New York, con I’Agenda ONU 2030 per lo Sviluppo Sostenibile, un programma
d’azione per le persone, il pianeta e la prosperita, sono stati introdotti 17 Obiettivi per lo
Sviluppo Sostenibile, con un totale di 169 traguardi da raggiungere entro il 2030 con la
collaborazione di tutti i paesi. Questi obiettivi svolgono un ruolo chiave nel perseguire uno
sviluppo sostenibile e nel garantire prosperita al nostro pianeta.

Secondo quanto esposto finora, nel contesto aziendale, la sostenibilita implica I’adozione di una
visione a lungo termine, non incentrata solo sulla reddittivita finanziaria, ma anche su quella
ambientale e sociale, affinché le decisioni prese e le azioni svolte non compromettano le
possibilita per le future generazioni. L'adozione di un approccio sostenibile consente alle
imprese da un lato di contribuire alla creazione di un mondo piu giusto e sostenibile, dall’altro
consente di aumentare la propria reputazione, accrescendo la fiducia da parte dei consumatori,
di ridurre 1 rischi dovuti alle nuove sfide legate alle normative piu stringenti e alla scarsita di
risorse, e di accrescere le opportunita di mercato. La sostenibilita aziendale, pertanto, spesso
non ¢ un’opzione ma una necessita, che fornisce I’opportunita alle imprese di contribuire ad un
cambiamento positivo e al benessere del pianeta e della societa, ma le permette anche di

rafforzare la propria posizione competitiva e ne garantisce la redditivita sul lungo periodo.
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2.2 RSI: L’attenzione di un’impresa verso I’ambiente e la societa

La responsabilita sociale d’impresa negli ultimi settant’anni ha subito una notevole
trasformazione, trasformandosi da una tematica irrilevante a un elemento indispensabile per le
imprese per raggiungere 1 propri obiettivi organizzativi. I due aspetti principali legati a tale
termine sono I’attenzione che I’impresa deve rivolgere a tutti i suoi stakeholder, e non solamente
agli shareholder, e I’attenzione nei confronti della dimensione ambientale e sociale, per
raggiungere 1’equilibrio economico, sociale ed ambientale discusso precedentemente (Ahmad
et al., 2015).

Bowen (1953) defini per primo il termine di responsabilita sociale d’impresa: “si riferisce
all'obbligo degli uomini d'affari di perseguire quelle politiche, di prendere quelle decisioni, o di
seguire quelle linee di azione che sono desiderabili in termini di obiettivi e valori della nostra
societa”. Inizialmente, pertanto, tra gli anni Cinquanta e Sessanta il dibattito si concentra sulle
responsabilita del businessman che non ha soltanto obblighi economici, ma anche sociali,
focalizzandosi sull’aspetto filantropico legato a tale concetto.

Successivamente, tra gli anni Settanta e Ottanta, 1’attenzione nei confronti di tale argomento si
¢ spostata verso gli aspetti regolativi, e dagli anni Novanta fino ad oggi si considerano
maggiormente gli aspetti legati alla funzione strategica della responsabilita sociale. Cio deriva
dall’aumento della pressione sulle aziende nei confronti del rispetto della regolamentazione per
la protezione ambientale, la richiesta da parte degli stakeholder di sempre maggiore trasparenza,
che ne garantisce 1’affidabilita, e la presenza di mercati sempre piu competitivi che richiedono
I’introduzione della RSI nella strategia aziendale per poter sopravvivere. Dalle imprese,
pertanto, ci si aspetta 1’adozione di processi sostenibili, il mantenimento di buoni rapporti con
i differenti portatori di interesse, il perseguimento di pratiche etiche e il rispetto di standard
riguardanti la RSI accettatati a livello internazionale.

Per meglio definire la responsabilita sociale d’impresa sono state individuate sei caratteristiche
fondamentali (Ahmad et al., 2015). La RSI, innanzitutto, viene integrata dalle imprese su base
volontaria. In secondo luogo, la RSI si occupa della gestione degli impatti che I’impresa ha
verso 1 soggetti esterni, non direttamente coinvolti nei processi decisionali dell’organizzazione,
ma che devono essere tenuti in considerazione, come ad esempio I’inquinamento o la gestione
del rapporto con i diversi stakeholder. La terza caratteristica della RSI fa riferimento proprio a
quest’ultimi, ai loro bisogni ed interessi, ed alla priorita che viene data ad una categoria
piuttosto che ad un’altra, in base al loro potere, alla legittimita e all’urgenza delle loro richieste.
Riferita al bilanciamento degli interessi degli stakeholder, vi € un’altra importante caratteristica.

Sebbene la RSI si concentri sull’andare oltre I’interesse degli azionisti, essa non deve comunque
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entrare in contrasto con la redditivita, ma le responsabilita economiche e sociali devono essere
adeguatamente allineate. Un’ulteriore caratteristica ¢ presentata dalle pratiche e i valori adottati
all’interno dell’impresa per 1’applicazione della RSI e per il raggiungimento del piu ampio
obiettivo di sostenibilita. Infine, la responsabilita sociale d’impresa consiste nell’andare oltre
la semplice filantropia, a differenza di quanto abbiamo evidenziato precedentemente con
riferimento alla sua concezione negli anni Cinquanta e Sessanta. Infatti, oggigiorno la RSI ha
assunto un valore strategico all’interno delle imprese, poiché grazie all’attenzione posta nei
confronti degli stakeholder e della loro soddisfazione, contribuisce al raggiungimento degli
obiettivi dell’organizzazione e alla creazione di valore economico.

Vi sono numero teorie riguardanti la responsabilita sociale, che analizzano in modo differente
la RSI in base a come viene interpretata dai diversi stakeholder.

Secondo la teoria classica proposta da Friedman (1970), la responsabilita di un’impresa ¢ di
massimizzare il benessere ed il profitto degli azionisti, pertanto ogni iniziativa legata alla RSI
deve avere come obiettivo I’aumento del beneficio economico dell’impresa e qual ora cid non
avvenisse ogni attivita di questo genere andrebbe bloccata.

Successivamente, fu formulata da Freeman (1984) la teoria degli stakeholder, la quale pone
I’attenzione oltre la massimizzazione del profitto per gli azionisti e si concentra su tutti quegli
individui che direttamente o indirettamente hanno degli interessi nei confronti
dell’organizzazione. Le pratiche legate alla RSI in questo contesto sono pertanto quelle che
aumentano il valore percepito dagli stakeholder. Infatti, le performance di un’impresa sono
valutate tenendo in considerazione la soddisfazione degli stakeholder in quanto esiste una
relazione positiva tra queste due.

La responsabilita sociale d’impresa viene spesso utilizzata dalle imprese per perseguire uno
sviluppo sostenibile, poiché, come visto precedentemente, vengono combinati gli interessi
economici propri dell’impresa con gli interessi ambientali e sociali derivanti dal
coinvolgimento degli stakeholder.

La responsabilita sociale dell’impresa all’interno dell’Unione Europea ¢ stato uno strumento
fondamentale per promuovere lo sviluppo sostenibile, 1'innovazione e la competitivita nei
mercati. Dal 2001, la Commissione europea ha profondamente promosso 1I’importanza della
RSI definendola nel Libro Verde “come I’integrazione volontaria delle preoccupazioni sociali
ed ecologiche delle imprese nelle loro operazioni commerciali e nei loro rapporti con le parti
interessate”’. Inoltre, nel Libro Verde la RSI viene divisa in due dimensioni. Quella interna fa
riferimento agli stakeholder interni, ad esempio i dipendenti, ed ¢ legata ad aspetti quali la
gestione delle risorse umane, la salute e la sicurezza nei luoghi di lavoro e I’ utilizzo delle risorse

naturali da parte dell’impresa nei suoi processi e gli effetti che ne derivano dal punto di vista
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ambientale. La responsabilita sociale delle imprese si estende anche oltre il perimetro
dell’impresa. In questo caso si parla di dimensione esterna, che comprende partner commerciali,
fornitori, clienti, la comunita locale e 1’ambiente.

Per meglio definire le condizioni che impresa deve soddisfare per perseguire la RSI,
I’Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo economico ha cosi definito la condotta
d’impresa responsabile “dare un contributo positivo al progresso economico, ambientale e
sociale al fine di conseguire uno sviluppo sostenibile ed evitare e affrontare gli impatti negativi
legati alle operazioni, ai prodotti o ai servizi diretti e indiretti di un'impresa”. Si sottolinea come,
affinché un’impresa persegua uno sviluppo sostenibile, sia fondamentale 1’attenzione al
contribuire positivamente al progresso e all’evitare ogni possibile impatto negativo legato allo
svolgimento delle sue attivita.

Un’impresa che si impegna nel perseguire uno sviluppo sostenibile ha interesse nel comunicare
ai vari stakeholder I’applicazione di un modello di business che rispetta la responsabilita
sociale. Le imprese, infatti, spesso utilizzano un report di sostenibilita nel quale descrivono i
risultati ottenuti a livello sociale ed ambientale. I1 Gruppo di studio per il Bilancio Sociale nel
2013 ha definito il report di sostenibilita come uno strumento per le imprese per gestire e
comunicare ai diversi stakeholder la responsabilita sociale dell’impresa, individuando 17

principi per garantirne la qualita del processo di formazione e delle informazioni contenute.

2.3 Come adottare la RSI: approcci diversi a confronto

Secondo Roberts (2003), I'impresa di per sé &€ un’entita priva di sensibilita. La dimensione etica
¢ legata alla sfera personale, quindi lo sviluppo della sensibilita all’interno dell’impresa ¢ frutto
del comportamento adottato dagli individui che vi sono al suo interno. In questo modo possono
emergere diverse tipologie di RSI, in base al fatto che si tratti di un’etica basata sulle apparenze,
che lo studioso definisce etica di narciso, oppure di una responsabilita sociale pill sostanziale e
positiva.

L’autore nel definire le differenti tipologie di responsabilita sociale, fa riferimento al pensiero
del filosofo Levinas, il quale definisce la responsabilita come la struttura essenziale e
fondamentale della soggettivita. Il filosofo, infatti, sostiene che la relazione con 1’altro sia il
fondamento costitutivo dell’individuo, consentendogli di uscire dalla propria soggettivita
egoistica. Da cio nasce il senso di responsabilita dell’'uomo nei confronti dell’altro, divenendo
il denominatore comune nelle azioni sociali.

Roberts (2003) individua quattro differenti versioni in cui la RSI puo essere considerata.

In alcune situazioni la RSI puo essere completamente schiacciata dal predominio delle pressioni

finanziarie. Infatti, la contabilita ¢ uno degli strumenti che piu rende visibili i risultati degli
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individui nelle aziende, risultando molto utile per gli analisti e gli investitori. L’utilizzo della
contabilita come strumento per la visibilita, spesso ha I’effetto di far concentrare I’individuo
esclusivamente su di sé, limitando una visione piu ampia che include anche gli altri membri
dell’organizzazione. Cio avviene perché preoccupati dell’idea che gli altri costruiscono su di
noi. In questo contesto la vulnerabilita dell’individuo ¢ molto diversa da quella considerata da
Levinas che la associata alla responsabilita verso I’altro. Si tratta di una vulnerabilita narcisista
in cui 'unica preoccupazione ¢ I’'idea che hanno di noi le persone le cui opinioni secondo noi
contano e I’altro ¢ visto solamente come un concorrente nella nostra ascesa al potere.

Come visto precedentemente, negli anni Settanta la teoria degli shareholder di Friedman era il
pensiero piu diffuso, pertanto 1’unica responsabilita dell’impresa era creare profitto e altre
istituzioni avrebbero avuto il compito di proteggere i soggetti danneggiati dal perseguimento
dell’efficienza economica. A seguito dell’emergere di una crisi fiscale da parte degli stati e della
diffusione della globalizzazione, la questione etica ha iniziato a spostarsi sempre piu all’interno
degli affari stessi. Inoltre, in quegli anni, a causa di alcuni cambiamenti istituzionali, vi € stato
un aumento del controllo a cui le imprese erano soggette. Vi ¢ stato un aumento della
partecipazione azionaria nelle mani di grandi investitori istituzionali, che ha notevolmente
messo sotto pressione il potere aziendale. Questa sfida pubblica lanciata al potere aziendale, ha
fornito I’occasione ad altri soggetti per rendere visibili altre conseguenze, non finanziarie, delle
azioni aziendali. In questo contesto, i media hanno giocato un ruolo fondamentale, in quanto
non si preoccupano esclusivamente dell’aspetto economico. L’emergere di nuove forme di
visibilita esterna che non si concentrano solo sul controllo finanziario, ha aumentato
notevolmente I’interesse nei confronti dell’etica aziendale. Le imprese hanno generalmente
risposto con lo sviluppo di codici etici, con la relativa comunicazione interna e con la
produzione di resoconti sociali e ambientali come complemento ai loro report finanziari. Si puo
osservare come queste nuove forme di visibilita abbiano contribuito alla creazione o alla
riparazione dell’immagine dell’azienda, ma che non abbiano nulla di effettivamente etico e che
facciano solamente parte di cio che 1’autore definisce “I’etica di Narciso”. A sottolineare tale
teoria vi € un rapporto sociale aziendale della fine del secolo scorso molto progressista intitolato
“Profitti e principi: deve esserci una scelta?” che recita quanto segue: “Ci interessa cosa pensi
di noi. Vogliamo che tu sappia di pit su come lavoriamo e su come ci sforziamo di essere
all'altezza dei nostri principi”. Cio che si sottolinea € che non vi sia necessariamente attrito tra
profitto e responsabilita sociale, ma la preoccupazione non ¢ rivolta all’altro, quanto a come
I’altro vede 1’azienda. Si tratta, quindi, di una mera dimostrazione da parte dell’azienda di
considerare la responsabilita sociale, per poter rimanere competitiva nel mercato, ma

concretamente le pratiche operative non considerano minimamente la RSI.
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In queste due versioni I'individuo viene considerato o nell’indifferenza etica o nella
preoccupazione di essere considerato etico.

Nella terza tipologia lo studioso si concentra sul posto che c’¢ all’interno dell’impresa per la
“responsabilita per” che viene ricercata non solamente per il sé. In particolare, I’autore
considera la “responsabilita per” all’interno del Consiglio d’ Amministrazione. Sarebbe, infatti,
sbagliato pensare che coloro che si occupano di prendere decisioni nelle organizzazioni siano
privi di sensibilita etica. Questo organo infatti ha il potenziale per una sensibilita morale che
abbia autorita formale all’interno della gerarchia aziendale e voce nella determinazione della
condotta aziendale. Pertanto, la visione offerta precedentemente sull’etica di Narciso potrebbe
nascondere qualcosa come la preoccupazione di una sensibilita morale sostanziale e non essere
solo una preoccupazione narcisista di proteggere I’immagine aziendale. La scelta di adottare la
RSI puo, quindi, essere in parte motivata da una reale sensibilita etica. Ora la sfida ¢ introdurre
la responsabilita sociale all’interno dell’impresa, in modo tale che non rimanga solo un’idea ai
vertici aziendali.

Un’unica opzione per il “direttore responsabile”, ovvero colui che sinceramente aderisce a
principi etici, ¢ quella di promuovere nuovi standard di condotta attraverso la diffusone di nuove
forme di visibilita, come ad esempio il reporting “triple bottom line”, che considera oltre ai
risultati economici anche quelli sociali ed ambientali, e la “scheda di valutazione bilanciata”,
che utilizza degli indicatori di performance assicurando 1’equilibrio tra le prestazioni di breve
termine, principalmente di natura finanziaria, e quegli elementi non finanziari orientati alla
sostenibilita nel tempo. In questo modo la condotta aziendale viene valutata in uno spettro pili
ampio che include aspetti etici, ambientali e sociali, che, secondo I’autore, potrebbero
rappresentare un progresso o almeno una buona ridefinizione dei confini del valore per gli
azionisti. Principi e profitti possono cosi convivere, ma rimane uno spazio in cui i due si
scontrano, che dapprima era il consiglio d’amministrazione e ora ¢ il reparto produttivo. Vi ¢,
quindi, il rischio che la sensibilita etica rimanga nel consiglio di amministrazione, divenendo
una minaccia per coloro che ne sono realmente interessati ma che si trovano lontani da
quest’organo aziendale.

Infine, nella quarta versione in cui la RSI pud essere adottata, viene considerata come un vero
e proprio dialogo oltre i confini aziendali per comunicare con i soggetti pitt vulnerabili nei
confronti dei risultati della condotta dell’impresa. Roberts (2003) sottolinea come I’attivita
delle imprese abbia raggiunto una portata globale e, pertanto, sia altresi importante estendere la
portata della sensibilita morale. Il dialogo con gli stakeholder sta divenendo parte ordinaria

dell’attivita aziendale, ma spesso viene condotto con coloro che possono influenzare la
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percezione dell’organizzazione. L’ autore, invece, concentra la sua attenzione sull’importanza
di tale dialogo con quei soggetti piu vulnerabili rispetto alla condotta aziendale.

L’utilizzo dei sistemi di visibilita menzionati precedentemente porta 1’'impresa a vedere
solamente ci0 che sta cercando e che ha deciso di cercare. Il dialogo, invece, con I’ altro consente
di ampliarne la visione, in quanto sono gli altri ad indicare all’impresa i reali effetti della sua
attivita. Si tratta di un apprendimento reciproco, in cui 1 soggetti esterni possono sapere cosa
I’'impresa fa e 1’azienda, conoscendo gli effetti delle sue azioni, puo eventualmente apportare
cambiamenti alle operazioni svolte al suo interno.

Pertanto, secondo lo studioso le nuove forme di reporting, che includono temi sociali,
ambientali ed etici, possono essere considerate utili per la creazione della RSI solamente nel
momento in cui 'impresa si impegna nel dialogo con gli stakeholder, e non solamente con
coloro che possono danneggiare la reputazione aziendale, ma anche con i soggetti piu sensibili

alla condotta dell’impresa.
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3. L’implementazione della CSR attraverso il controllo di gestione
3.1 Sustainability management control system (SMCS)

Come visto precedentemente, gli scandali finanziari, i problemi legati al cambiamento climatico
e, pit recentemente, la crisi sanitaria causata da COVID-19 hanno contribuito ad aumentare
I’interesse nei confronti della RSI. Affinché tale concetto si radichi all’interno dell’impresa, ¢
necessario che la responsabilita sociale venga integrata nella strategia aziendale. Per facilitare
questo processo e per valutare i risultati raggiunti dall’impresa in questa direzione, alcuni
studiosi (Gond et al., 2012) suggeriscono 1’utilizzo dei sistemi di controllo di gestione.
Trattandosi di una tematica relativamente recente, vi sono pochi studi che analizzano il ruolo
dei sistemi di controllo nell’implementazione nella strategia di RSI e che approfondiscono
questo nuovo filone dei sistemi di controllo di gestione della sostenibilita (SMCS).

A tal proposito, alcuni studiosi (Adib et al.2020), basandosi sulla teoria degli stakeholder,
definiscono a livello teorico la progettazione dei SMCS, con I'obiettivo di definire ed
implementare nella strategia aziendale la RSI attraverso un modello dinamico in grado di
adattarsi ai cambiamenti dell’ambiente che circonda 1’azienda. Tale modello ¢ costituito da
cinque fasi: comprendere il business e definire la strategia di RSI, collegare le iniziative di RSI
con i principali stakeholder, definire gli indicatori chiave di sostenibilita (KSI), valutare,

registrare e apprendere e infine, comunicare esternamente ed internamente.

Figura 3. Sustainability management control system. Fonte: Adib et al. (2020)
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Nella prima fase si definiscono le principali attivita dell’impresa, 1 suoi valori, gli stakeholder
chiave e la rispettiva strategia di responsabilita sociale, in quanto ¢ importante sia definita in

relazione allo specifico contesto in cui si trova I’impresa affinché possa avere successo. Non ¢
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necessario considerare tutti i portatori d’interesse dell’azienda, ma solamente quelli che contano
maggiormente, per poter risparmiare risorse e tempo; allo stesso tempo, pero, ¢ importante
avere una visione complessiva di tutti gli stakeholder poiché, con il tempo, 1’ordine
d’importanza potrebbe cambiare. E opportuno di suddividere gli stakeholder in tre gruppi: le
persone verso le quali I’impresa ha responsabilita legali, finanziarie e operative, gli individui
colpiti dalle attivita dell’impresa e le persone che potrebbero influenzare 1 risultati aziendali.
Inoltre, I’'impresa dovrebbe definire un ordine di priorita tra gli stakeholder in base alla loro
forza, legittimita e urgenza utilizzando una matrice di priorita che li classifica in base
all’intensita con cui si manifestano tali caratteristiche. A questo punto dovrebbe essere chiaro
quali sono gli stakeholder chiave che devo essere assolutamente considerati nella definizione
della strategia.

Una volta definiti gli stakeholder piti importanti e, di conseguenza, la strategia da adottare,
I’impresa puo tradurre quest’ultima in obiettivi e perseguirli attraverso differenti iniziative.
Sulla base della classificazione degli stakeholder fatta precedentemente, 1’organizzazione puo
definire specifiche iniziative di RSI per gestire la relazione con 1 diversi stakeholder. Questa
fase ¢ particolarmente importante anche per quella successiva perché fornisce il materiale
necessario per la misurazione dei risultati.

La fase successiva, infatti, consiste nella determinazione dell’efficacia del SMCS, attraverso la
selezione di appropriati sistemi di misurazione e relativi benchmark. La definizione di RSI,
pero, non fornisce una chiara descrizione di quali siano i risultati ottimali da ottenere. Infatti,
cio dipende dagli stakeholder legati alla specifica impresa, dalla pressione da loro esercitata e
dall’equilibrio tra le loro richieste e il grado d’impatto di queste sull’impresa. Pertanto, sara
necessario definire degli indicatori chiave di sostenibilita per ogni gruppo di stakeholder, per
poter misurare e valutare 1’efficacia delle relative iniziative di RSI.

Quanto definito finora deve essere regolarmente rivisto, poiché le differenti iniziative di
responsabilita e gli indicatori precedentemente definiti devono essere valutati per comprendere
se ancora efficaci per la strategia di responsabilita sociale adottata dall’impresa. Infatti, a causa
di cambiamenti avvenuti nell’ambiente in cui si trova 1’organizzazione, nuovi stakeholder
possono emergere inaspettatamente, cosi ¢ necessario un modello di SMCS flessibile in grado
di adattarsi ai cambiamenti. Alla fine di tale fase, pertanto, verranno selezionati gli indicatori
pilu appropriati, eliminando quelli meno adatti ed eventualmente introducendone di nuovi, per
assicurare che la strategia di RSI sia perseguita nel modo corretto.

L’ultima fase consiste nel comunicare sia agli stakeholder interni sia a quelli esterni le iniziative
adottate e 1 risultati raggiungi. L'impresa, utilizzando adeguati mezzi di comunicazione,

comunica le proprie attivita con impatto significativo sugli stakeholder e le relative politiche di
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RSI per intervenire nella risoluzione dei conflitti e per mitigare 1I’impatto su di essi. Attraverso
la comunicazione interattiva, I’impresa puo creare un dialogo positivo con 1 soggetti che
interagiscono con I’'impresa, contribuendo alla creazione di fiducia e di legittimita sociale.
Inoltre, comunicare con gli stakeholder aiuta I’'impresa nel ricevere feedback sull’efficacia delle
iniziative adottate e nell’assicurarsi che siano effettivamente dirette ad essi.

Attraverso 1’uso di questo modello, I'impresa ¢ in grado di comprendere la relazione esistente
tra la sua strategia di business e 1 suoi stakeholder, potendo, di conseguenza, definire la relativa
strategia di sostenibilita. L’utilizzo dei sistemi di controllo di gestione, inoltre, contribuisce nel
monitorare la stratega di RSI, permettendo all’impresa di gestire le relative minacce ed

opportunita.

3.2 1l ruolo delle leve di controllo nell’inclusione della sostenibilita nella strategia
dell’impresa

La letteratura descrive ampiamente il concetto di sistemi di controllo integrativo che
incorporano aspetti finanziari e non finanziari per migliorare la competitivita strategica
dell’impresa. Gran parte dell’attenzione ¢ rivolta all’incorporazione di misure di sostenibilita
in sistemi strategici di gestione della performance come la Balanced Scorecard (BSC) o le leve
di controllo (Simons, 1995). Queste ultime in particolare facilitano I’interazione di diversi
sistemi di controllo e permettono di considerare meccanismi di controllo della sostenibilita oltre
ai tradizionali sistemi. A tal proposito, recenti studi (Laguir et al., 2018, Breusch et al., 2022)
analizzano come le imprese utilizzino il sistema delle leve di controllo proposto da Simons per
implementare la sostenibilita nella loro strategia.

I sistemi di credo sono utilizzati per comunicare e radicare all’interno e all’esterno dell’impresa
la strategia di RSI adottata. In particolare, i sistemi di credo vengono utilizzati internamente per
diffondere tra i dipendenti la strategia di RSI attraverso 1’uso di dichiarazioni di missione,
sessioni di formazione, eventi e laboratori di animazione sociale e altri strumenti di
comunicazione. Attraverso queste attivita, la strategia viene comunicata a quanti piu dipendenti
possibile, al fine di stabilire una visione condivisa di responsabilita sociale che li riunisce
attorno a un insieme di valori organizzativi e ne migliora la motivazione. Questi sistemi, come
delineato nei precedenti capitoli, sottolineano le priorita dell’impresa, guidando i
comportamenti dei dipendenti e le loro decisioni. I sistemi di credo sono utilizzati per
comunicare la strategia di RSI anche agli stakeholder all’esterno dell’impresa, come ad esempio
i clienti e i fornitori. Attraverso workshop, eventi e conferenze 1’impresa comunica ai suoi
clienti I’aumento della qualita dei suoi prodotti, dei servizi e dei processi produttivi per

rispettare la sua strategia di RSI, aumentando cosi la soddisfazione e fidelizzazione del cliente.
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Comunicare la propria strategia ai fornitori, invece, ha I’obiettivo di aumentare la loro
consapevolezza e creare rapporti basati sulla fiducia e collaborazione, fondamentali per la
creazione di valore a lungo temine. Infine, 1 sistemi di credo sono impiegati per comunicare le
attivita di RSI orientate alla comunita che circonda I’'impresa. Comunicando il rispetto delle
normative e le iniziative adottate per rispettare I’ambiente e la societa, le imprese puntano ad
avere il sostegno da parte della societa, fondamentale per garantire all’impresa la possibilita di
operare.

Le imprese utilizzano i sistemi di limite per la gestione dei rischi e per assicurarsi il rispetto
delle normative. L' utilizzo di sistemi di limite come guide etiche, codici di condotta, linee guida
sulle attivita sociali e sulla diversita contribuisce a tracciare un confine definito tra attivita di
RSI adeguate ed inadeguate rivolte ai dipendenti. L'impresa riesce cosi a garantire il rispetto
delle normative, a gestire i rischi interni e a coinvolgere i dipendenti nella ricerca di nuove
opportunita, senza pero perdere di vista la propria strategia. I sistemi di limite sono ampliamente
coinvolti anche nell’implementazione di attivita di RSI ambientale, poiché, manifestandosi
come dichiarazioni esplicite che impongono il rispetto di standard ben definiti, garantiscono il
rispetto della normativa ambientale, prevenendo e gestendo i relativi rischi. I sistemi di limite
sono utilizzati anche nella gestione delle iniziative di RSI verso i fornitori, stabilendo linee
guida e codici etici sugli acquisti che ne migliorano la loro selezione e proteggono I’'impresa
dai rischi riguardanti la catena di approvvigionamento. Per quanto riguarda la gestione della
RSI nei confronti dei clienti, i sistemi di credo attraverso standard di certificazione ed
etichettatura garantiscono la qualita dei prodotti, evitando situazioni che possono mettere a
rischio I’immagine e la reputazione dell’impresa.

Per monitorare e valutare I’implementazione della sostenibilita nella strategia d’impresa
vengono coinvolti i sistemi di controllo diagnostico, che sottolineando eventuali margini di
miglioramento. In particolare, le attivita di RSI nei confronti dei dipendenti vengono valutate
attraverso indicatori sociali che vengono comunicati in vari rapporti (ad esempio rapporti
sull’equa retribuzione), consentendo al top management di ricevere feedback sui risultati di
queste attivita e valutare se gli obiettivi strategici sono rispettati. Solamente in alcuni casi, pero,
gli indicatori sociali vengono utilizzati per gestire le retribuzioni, evidenziando che i sistemi
diagnostici non sempre sono ben integrati nella strategia d’impresa, ostacolando I’efficacia
delle iniziative di RSI. Per una gestione consapevole delle risorse vengono utilizzati degli
indicatori ambientali, che consentono di monitorare le questioni ambientali e migliorare la
qualita delle decisioni prese in merito. Gli indicatori sociali e ambientali finora menzionati

possono essere utilizzati anche per monitorare le attivita di RSI rivolte a cliente e fornitori,
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consentendo all’impresa di valutare I’impatto di tali attivita sulla performance finanziaria e sulla
creazione di valore a lungo termine attraverso I’analisi costi-benefici.

Infine 1 sistemi di controllo interattivo vengono utilizzati per identificare opportunita e minacce
attraverso I’interazione con i principali stakeholder. In particolare Beusch (2022) suggerisce di
considerare separatamente due componenti di questa leva, ovvero “I’uso interattivo dei sistemi
di controllo” e i “controlli di validita strategica”. L’uso interattivo dei controlli di gestione si
caratterizza per il dibattito tra i senior manager e i livelli operativi, facilitando lo scambio di
informazioni sulle innovazioni e sulle incertezze strategiche. I senior manager possono cosi
focalizzare la loro attenzione sulle questioni riguardanti la sostenibilita a livello operativo e
avere una visione piu ampia, che gli consente di aggiustare la strategia prevista quando
necessario. I controlli di validita strategica, invece, prevedono il monitoraggio del contesto
normativo, che potrebbe richiedere cambiamenti nella strategia, e la valutazione e la risposta
alle opinioni degli stakeholder rispetto alle iniziative di sostenibilita adottate. Le diverse
caratteristiche dei due sistemi trovano corrispondenza nell’approccio del management alla
sostenibilita. Nel primo caso, il focus € rivolto verso I'interno dell’impresa e gli obiettivi
principali sono legati alla riduzione dei costi attraverso guadagni di efficienza legati alla
sostenibilita e a miglioramenti dei prodotti, processi e servizi per rispettare gli standard di
sostenibilita. Nel secondo caso, invece, il coinvolgimento di potenziali clienti e 1’analisi del
contesto normativo portano 1’attenzione verso ’esterno e, quindi, verso la ricerca di nuove
opportunita e nuovi progetti in grado di soddisfare le richieste del mercato. Beusch (2022)
sottolinea che un approccio basato sul dialogo facilita I’integrazione organizzativa; pertanto, se
I’impresa ¢ dotata di forti sistemi interattivi pud compensare la debolezza dei sistemi di
controllo diagnostico, dovuta al fatto che 1 parametri di sostenibilita spesso risultano essere
poco sviluppati rispetto alle misure di performance finanziaria.

Nell’ implementare la strategia di RSI, pertanto, I'utilizzo delle quattro leve di controllo di
Simons (1995) puo essere molto utile per comunicare con 1 diversi stakeholder, gestire i relativi
rischi, identificare eventuali minacce ed opportunita e valutare 1 risultati delle iniziative

adottate.

3.3 L’integrazione tra i sistemi di controllo di gestione ‘“tradizionali” e i sistemi di
controllo della sostenibilita

Come visto finora, con la crescita d’importanza della tematica della sostenibilita e, di
conseguenza, con la crescente ricerca sui sistemi di controllo della sostenibilita (SCS),
particolare attenzione ¢ stata rivolta verso lo sviluppo di strumenti appositamente disegnati per

il controllo di gestione della sostenibilita. Contrariamente, non vi sono stati altrettanti studi
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riguardo I’interazione tra questi sistemi con il tradizionale controllo di gestione e le barriere
organizzative da superare che limitano tale integrazione. Gond et al. (2012) suggeriscono di
adottare una prospettiva pi ampia, che pone maggiore attenzione all’interazione tra i due, in
quanto cido comporterebbe per I’impresa un notevole vantaggio. Propongono di allontanarsi dai
sistemi di gestione della sostenibilita usati parallelamente a quello tradizionale e che spesso
vengono adottati per rispondere a pressioni sociali esterne e di muoversi verso un utilizzo piu
integrato e dinamico dei due, in grado di supportare nuove possibilita di business.

Per definire come integrare i due sistemi gli autori definiscono I’integrazione come un processo
“socio-tecnico” che consiste nel considerare la dimensione tecnica, quella organizzativa e
quella cognitiva.

L’integrazione tecnica consiste nel considerare le singole pratiche di controllo della sostenibilita
all’interno di un sistema di controllo di gestione piu ampio. Quando i due sistemi vengono
considerati separatamente, il processo decisionale spesso non considera molti dati economici,
ecologici e sociali che 1’organizzazione ha a disposizione, mentre 1’integrazione tecnica
comporta collegamenti metodologici tra i due sistemi, permettendo di raccogliere informazioni
da entrambi.

L’integrazione organizzativa implica la definizione dei ruoli delle persone e la struttura
dell’organizzazione che facilitino la socializzazione tra gli attori che fanno parte del sistema di
controllo tradizionale e di quello di sostenibilita, per raggiungere una forma di integrazione
sistemica.

Infine I’integrazione cognitiva prevede che i due sistemi facilitino I’interazione e creino
opportunita di discussione, al fine di ottenere uno scambio di conoscenze e ottenere una
percezione condivisa della realta.

Queste tre dimensioni possono coesistere e cooperare, potendo in questo modo compensarsi a
vicenda per connettere i due sistemi. Basandosi su queste assunzioni, Bond (2012) propone
otto configurazioni organizzative, dette idealtipi, relative all’integrazione dei sistemi di
controllo di gestione tradizionali con i sistemi di controllo della sostenibilita e all’uso
diagnostico o interattivo di questi.

Figura 4: Uso ed integrazione dei sistemi di controllo. Fonte: Gond et al. (2012)
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La prima, definita come “strategia disaccoppiata dormiente”, si presenta quando I’impresa ha
due sistemi paralleli e entrambi non attuano una specifica strategia, in quanto 1’organizzazione
manca di una visione futura definita. Pertanto, vi ¢ I’assenza di integrazione cognitiva e
I’integrazione organizzativa e quella tecnica sono molto ridotte. In questo contesto ad emergere
sono i controlli di tipo diagnostico.

Passando ad un utilizzo interattivo dei SCS, si parla “dell’emergere della strategia attraverso la
sostenibilita”, pur rimanendo i due sistemi non integrati. Si tratta di un idealtipo che,
solitamente, si manifesta in settore maturi e stabili che sono soggetti a profonde trasformazioni
a causa dei nuovi programmi di sostenibilita introdotti.

Un ulteriore tentativo di allontanarsi dal primo idealtipo pu0 avvenire quanto I’impresa attiva
uno di suoi sistemi di controllo tradizionali per attuare la propria strategia, ma il tema della
sostenibilita rimane marginale e viene gestito in modo diagnostico con un sistema parallelo al
tradizionale. Si tratta di una “strategia di sostenibilita orientata alla conformita” che solitamente
I’impresa attua per reagire alle pressioni esterne.

L’ultima configurazione a presentare un basso livello di integrazione in ognuno dei tre punti di
vista analizzati precedentemente viene definita “strategia schizoide di sostenibilita”, poiché
I’impresa utilizza 1 due sistemi parallelamente per implementare strategie tradizionali e strategie
di sostenibilita e, pertanto, queste ultime risultano essere in contradizione con le precedenti.
Le successive quattro configurazioni, rispetto alle precedenti, si caratterizzano per un elevato
livello di integrazione e coordinazione tra i due sistemi, attraverso processi tecnici,
organizzativi e cognitivi.

Il fatto che il sistema di controllo di gestione e quello della sostenibilita siano altamente
integrati, non implica che necessariamente vengano utilizzati per implementare una strategia.
Si tratta della “strategia integrata dormiente”, molto simile alla prima configurazione, ma nella
quale le prospettive per la sostenibilita sono migliori, poiché I’impegno interattivo da parte del
top management team con uno dei due sistemi puo essere sufficiente per ottenere un’elevata
integrazione della sostenibilita.

Nel caso in cui solamente il SCS sia utilizzato in modo interattivo si tratta di una “strategia
orientata alla sostenibilita”, che solitamente caratterizza le imprese sostenibili nella loro
primissima fase di sviluppo, per le quali, incorporando nel loro business la sostenibilita, la
necessita di formalizzare e controllare i processi legati alla sostenibilita ¢ molto piu elevata.
Lalternativa a questo idealtipo ¢ 1’utilizzo interattivo solo del tradizionale sistema di controllo
per implementare la strategia. Si definisce questa configurazione come “integrazione periferica

N

della sostenibilita”, che viene gestita solamente attraverso un sistema di controllo diagnostico.
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Questa configurazione, nella quale la sostenibilita viene principalmente considerata un vincolo
esterno e non un’opportunita per la definizione della strategia, ¢ molto diffusa dato che la
conformita alla regolamentazione esterna rimane un importante fattore per le imprese.

Infine, I’ottavo idealtipo prevede un utilizzo interattivo di entrambi i sistemi integrati. La
e I’elaborazione della strategia dell’impresa e rappresenta la configurazione ideale, anche se
molto rara nella pratica, che corrisponde al piu elevato grado di attuazione di responsabilita
d’impresa.

Queste otto configurazioni mostrano le tipologie di relazioni che possono esserci tra processi
di elaborazione della strategia e sistemi di controllo orientati a fini diversi (sostenibilita e

gestione).
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Conclusioni

Negli ultimi anni il tema della sostenibilita si ¢ ampiamente diffuso e le imprese hanno iniziati
a comprendere 1’importanza di tale tematica. Precedentemente, 1’unica preoccupazione delle
imprese riguardava la dimensione economica, con il principale obiettivo di creare profitto senza
considerare 1 possibili impatti sulla societa e sull’ambiente. Con I’emergere di alcune
problematiche come 1’inquinamento, il cambiamento climatico e la scarsita delle risorse, le
principali istituzioni hanno iniziato ad adottare le prime misure in termini di sostenibilita. Oltre
alle imprese, anche i consumatori hanno orientato il loro interesse verso questa tematica,
modificando le loro scelte di consumo, ponendo le imprese nella posizione di dover cambiare
il loro approccio per continuare ad essere competitive nei mercati. E opportuno, pertanto, che
le imprese nella formulazione della loro strategia considerino non solamente gli aspetti
economici, ma anche quelli sociali ed ambientali. Nell’integrare la sostenibilita all’interno della
strategia dell’impresa i sistemi di controllo svolgono un ruolo di fondamentale importanza.
Inoltre, ¢ opportuno che le imprese nel processo di rinnovamento strategico non considerino
solo le modalita di utilizzo del sistema di controllo della sostenibilita, ma anche la sua
interazione con il sistema di controllo tradizionale. Quindi, I’utilizzo di un sistema di controllo
della sostenibilita aiuta I’impresa nell’implementare la strategia di RSI, consentendole di
monitorare 1 risultati e il raggiungimento degli obiettivi, rendendo cosi anche piu semplice la

comunicazione con i diversi stakeholder.
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