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Agenda

1. Qual’è la sfida?

2. Come affrontarla?



La Sfida
• NON è capire il problema (WHAT)

• NON è la logica di business per affrontarlo

(WHY)

• É soprattutto capire COME organizzare l’impresa

per creare valore per gli stakeholders attraverso:

– Innovazione strategica e organizzativa

– Cambiamento operativo e culturale

– Apprendimento continuo e “attivo”



• Purpose. A stakeholder-based view of the firm: firms exist to satisfy 
the objectives of a plurality of actors who contribute to its creation, 
development and success1. No primacy of investors vs. employees, 
customers, suppliers, communities.

• Performance. A multi-dimensional definition of firm goals (objective 
function) along economic, social and environmental objectives.

• Processes. The degree to which strategic processes, governance 
mechanisms, innovation, control and incentive systems, 
procurement, sales and operations are oriented towards the 
satisfaction of stakeholders’ interest.

• People mindset. Managers and employees become conscious also of 
the social  and environmental impacts of their decisions.  Develop 
cognitive frames (identity, values) and emotional dispositions towards 
the satisfaction of all stakeholders’ interests.

41Blair & Stout, 1999: Post et al., 2002: Freeman et al. 2010

WHAT is Sustainable Enterprise?



WHY Invest in Sustainability?

1. Etica: la cosa giusta da fare

2. Reputazione: costruirla e proteggerla

3. Profitto: leva di competitività “sostenibile”

✓ Efficenze di costo

✓ Customer loyalty

✓ Innovazione di prodotto, processo, business model



L’impatto economico della sostenibilità 

• Uno studio di 2 campioni di 90 imprese l’uno, “matched” 

per prodotto, dimensioni e condizioni 

economiche/finanziarie iniziali

– Diversi solo per l’investimento in sostenibilità

• Seguiti dal 1993 al 2010: processi e performance

• Risultati:

– Performance finanziarie & economiche notevolmente diverse

– NON c’è un trade-off di breve periodo

– Ancora più forti in settori consumer e natural resources

“The Impact of Corporate Sustainability on Organizational Processes and Performance” (Eccles, Ioannou, Serafeim, Management Science, 2014) 
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Le imprese che investono in sostenibilità producono
ritorni agli azionisti notevolmente maggiori…

“The Impact of Corporate Sustainability on Organizational Processes and Performance” (Eccles, Ioannou, Serafeim, Management Science, 2014) 



… e migliorano il loro ROA (e ROE)

“The Impact of Corporate Sustainability on Organizational Processes and Performance” (Eccles, Ioannou, Serafeim, Management Science, 2014) 



Ma allora qual’è il problema?

Perchè non tutte le imprese investono in 

sostenibilità?



Il problema “evolutivo”

• Per diventare un’impresa sostenibile, non basta

cambiare le routine operative

• Bisogna cambiare la “logica d’impresa”:

– il modo di pensare alla ragion d’essere dell’impresa

– Le regole di governance tra gli stakeholders

– Il ruolo degli stakeholder nei processi decisionali, di 

cambiamento e di apprendimento

• Per farlo, occorre vision, tempo, fatica e coraggio…



TOMORROW

TODAY

INTERNAL EXTERNAL

BUSINESS MODEL INNOVATION
Develop the products and sustainable
competencies of the future

ENTEPRISE MODEL INNOVATION 
Build culture and social capital to chart a 

shared roadmap to satisfy unmet needs

EFFICIENCY ENHANCEMENT
Cost reduction from lower waste, resource
usage, energy, HR turnover

RISK PROTECTION
Proactive stakeholder engagement to 
prevent/repair reputational damage

The Evolution towards Sustainable Enterprise
(adapted from Hart, 2005)
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A Stakeholder-Based View of Firm Evolution 

(Zollo, Minoja & Coda, Strategic Management Journal, 2017)
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Step by step…
1. Coinvolgere gli stakeholder per costruire la visione di dove 

si vuole arrivare:

– Com’è la “versione sostenibile” della mia impresa?  

2. Valutare assieme lo status quo e I gaps

3. Prioritizzare I gaps e costruire la ”roadmap”

4. Innovare: generare assieme soluzioni possibili

5. Sperimentare: valutare l’impatto di soluzioni alternative

6. Apprendere: cosa funziona (o no), quando, perchè?

7. Andare su scala con le innovazioni migliori (adattate)



Cosa innovare?
• Modello di leadership (e suo sviluppo) 

• Cultura d’impresa: valori emergenti, guida dell’evoluzione

• Modello di governance (CdA, struttura organizzativa, ecc.)

• Processi di decisione strategica (investimenti, ecc.)

• Sistemi di controllo integrato (impatti sociali e ambientali)

• HR management (incentivi, gestione, formazione…)

• Supply chain management (selezione, supporto, integrazione)

• R&D: su cosa investire, come deciderlo, come farlo

• Marketing and sales: etica, valori, controllo, ruolo clienti



Cosa funziona meglio nello 
sviluppo della leadership 

verso l’impresa sostenibile?

Quali sono gli approcci formativi più efficaci 

per sviluppare il mindset della logica 

d’impresa orientata agli stakeholder?



Innovazione nei processi di formazione

• I processi “standard” sono molto poco efficaci (RESPONSE)

• Un recente studio condotto da Bocconi, San Raffaele e 

Politecnico di Zurigo (Brusoni, Canessa, Cappa, Dodich, Laureiro, Zollo) 

• 89 studenti Bocconi allocati (random) su 3 gruppi (Brain 

training, Meditazione, controllo)

• Misure prima e dopo I due interventi formativi:

– Simulazione al computer di gestione sostenibile

– Test psicologici: carattere, etica, capacità cognitive

– Risonanza magnetica strutturale per valutare cambiamenti 

possibili nelle aree del cervello responsabili per la sostenibilità 

delle decisioni



La pratica della medicazione sembra 
produrre decisioni più sostenibili
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Il brain training aumenta l‘attenzione sul profitto di 
breve periodo (non sostenibile)
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... E della ricerca del bene comune 
(transcendenza) come tratto caratteriale
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... E dell‘importanza data all‘etica come criterio 
di scelta (Managerial Ethical Profile)
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La meditazione aumenta la densità di materia grigia 
nelle aree del cervello responsabili della flessibilità e 
regolazione emotiva (Luders 2009, Davidson 2012), 
aumentando la capacità di resistenza agli impulsi di 

soddisfazione immediata dei bisogni.

Densità della materia grigia nel Giro Inferiore Frontale destro
ρ= 0.59, p= 0.05  

A



Dall’Individuo all’Organizzazione…

• Ancora più complesso:

– Cambiare l’intero sistema organizzativo

– Integrare gli interessi/bisogni degli stakeholders

– Pochissima guida della ricerca su direzioni e processi di 

cambiamento migliori

• Bisogna imparare a lavorare con gli stakeholders per:

– Sviluppare soluzioni alternative

– Testarle, apprendere e portarle su scala



Una Collaborazione tra Impresa, 
Accademia e Istituzioni

Bocconi coordina G.O.L.De.N. for Sustainability, un 

progetto globale di innovazione, sperimentazione

e apprendimento per il cambiamento individuale e 

organizzativo, con:

– Istituzioni internazionali (UNEP, OECD, World Bank)

– 160 studiosi in 60 università sui 5 continenti

– Molte imprese di medio-grandi dimensioni



EUROPE
Bocconi U. 
Bologna U.
Copenhagen BS
Cranfield U.
Erasmus U.
ESADE
ESCP Paris
ESSEC
ETH Zurich
Exeter U.

HEC Paris
HWZ Zurich
IESE
LBS
Politec. Madrid
Sant’ Anna, Pisa
Stockholm U.
St.Petersburg U.
WU Vienna, 
Wageningen U
U. Bucharest. 
U. of Granada

SOUTH AMERICA
Centrum (Peru)
Fundação Dom Cabral
University Sao Paulo

SOUTH AFRICA
U. of Cape Town
Stellenbosch U. AUSTRALIA

Griffith U.
U. Techn. Sydney

INDIA
Tata Institute on 
Sustainability,
IIM Bangalore,
XIMB, MDI Gurgaon

CHINA
SASS, CEIBS,
De Tao Academy
Fudan University 
Tsinghua U.

CORPORATIONS

ACEA, Balbo, Coop, 
ENEL, Microsoft, 

Nike, OMV, 
SANTAM,  SNAM, 

STMicroel.; Telecom 
Italia, Terna, 

Unicredit,
Woolworths SA

A Global Network

INSTITUTIONS
GRLI, UNEP, UNIDO,
UNGC, World Bank 

Institute

NGOs
Forum for Future, 

Great Place to Work,
REOS Partners, 

Resilience Center,
WWF

SE ASIA
AIT Thailand
De la Salle U., 
Phllippines
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Researchers or managers of the following institutions 
are currently engaged with GOLDEN:

NORTH AMERICA
Boston College
Boston University
Concordia U.
Harvard U.
MIT 
Queen’s University
Rutgers U.
U. Of Illinois at Urbana C.
U. of Minnesota
U. of Oregon 
U. of Toronto
U. of Virginia
U. of Western Ontario

ISRAEL
Inter-Disciplinary Center
Sc. of Sustainability



GOLDEN’s Global Network
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…and many more!

Global Compact 
Country Networks



Un’Invito
• Stiamo sviluppando un Laboratorio dedicato 

all’innovazione e sperimentazione collaborativa delle 

logiche di impresa sostenibile in Italia:

– Leadership, governance, strategia, processi, cultura

• Tra i partners: World Bank, GOLDEN e Stantec

• In fieri: MIT, London Stock Exchange, e il 

coordinamento di un nuovo Working Group di U.N. 

PRME dedicato al tema

– Istituzioni e grandi iniziative italiane (es. ASviS)



Maurizio.zollo@unibocconi.it
www.Goldenforsustainability.com

mailto:Maurizio.zollo@unibocconi.it
http://www.Goldenforsustainability.com

