1. Il Controllo di Gestione per l’azienda socialmente responsabile
di Chiara Mio
1. Introduzione
Sia la teoria economico-aziendale che la prassi sono ormai orientate verso il riconoscimento della responsabilità sociale dell’impresa come elemento costituente il rapporto impresa-ambiente e  non come elemento accessorio o veicolo di pubblicità: il perseguimento degli obiettivi aziendali di creazione del valore nel lungo termine è intrinsecamente collegato al ruolo svolto dall’impresa entro il più ampio contesto di relazioni con tutti gli stakeholder. In sostanza è ormai opinione diffusa che il perseguimento del profitto nel lungo termine non solo non sia in contrasto con un’armonica concertazione degli interessi di tutti gli stakeholder, ma che anzi, solo procedendo dalla considerazione di tutti gli stakeholder si riesce a creare un solido valore aziendale mantenibile nel tempo. Il fallimento del mercato come elemento regolatore del sistema economico e ottimo allocatore delle risorse esalta il ruolo sociale dell’impresa e la sua funzione entro il contesto del sistema socio-economico: perciò anche il sistema di misurazione delle performance deve modificarsi per cogliere tale nuova sfida.

2. L’evoluzione necessaria degli strumenti di controllo per governare la sostenibilità

L’impresa moderna dispone di articolati strumenti di misurazione delle performance : il controllo di gestione si presenta come sistema collaudato nelle sue componenti basilari anche nelle PMI. L’allargamento della prospettiva economico-finanziaria ad accogliere anche altre dimensioni è ormai consolidato anche attraverso la diffusione sia nella teoria che nella prassi della Balanced Scorecard. Così è  assodato ritenere che il sistema di controllo di gestione debba catturare non solo variabili contabili o misure economico-finanziarie, ma  monitorare anche dimensioni strategiche, qualitative, sia interne che esterne all’impresa.
In questo quadro la considerazione degli elementi di responsabilità sociale da parte del management non può essere risolta con interpretazioni soggettive o improvvisazioni, ma deve essere incardinata in strumenti di governo: deve cioè essere possibile attraverso l’impiego degli strumenti decisionali comunemente impiegati. Se l’orientamento alla sostenibilità entra nell’orizzonte decisionale dei manager ai vari livelli di responsabilità, allora la Csr può ispirare l’intera azienda e non limitarsi ad essere devoluzione di utili, in ottica di governo delle “charitable” resources, quale momento di elargizione da parte dell’imprenditore o del top manager di fondi a beneficio di un particolare soggetto esterno. 

Volendo schematizzare le possibili situazioni in cui le aziende possono esser ritrovate con riferimento al governo della sostenibilità, le imprese possono essere ricondotte a uno dei seguenti tipi:

- orientamento agli shareholder

- orientamento agli stakeholder, ma in ottica ex post

- orientamento agli stakeholder in ottica TBL

Nella prima situazione, l’impresa non ritiene di avere alcun ruolo sociale; pertanto, fedele all’impostazione liberista classica (dapprima Smith fino a Friedman), ritiene di svolgere al meglio il proprio ruolo producendo profitto e creando ricchezza nel territorio, permettendo così la remunerazione dei fattori produttivi coinvolti (e pagati) nella produzione. Capitale e lavoro sono perciò i riferimenti di questa impostazione che trova negli strumenti del controllo di gestione tradizionale ampio sostegno. Così la marginalità, il break even e quindi il profitto di lungo termine diventano presupposti e finalità per il buon funzionamento dell’impresa. Remunerare il lavoro ad esempio è ritenuto una modalità esaustiva e soddisfacente per dare la possibilità alle risorse umane di esprimersi, ritenendo che il valore espresso dai prezzi di mercato contenga anche il riconoscimento della funzione sociale del lavoro prestato.
Nella seconda situazione, l’azienda riconosce una propria responsabilità sociale, vuoi perché insiste in un territorio col quale interagisce, vuoi perché pressata da gruppi di interesse. Che ciò avvenga con motivazione forte interna o su pressione di stakeholder esterni (comunità locale, ambientalisti, consumatori,ecc), non rileva:  in ogni caso l’impresa è costretta a considerare fra i percettori del valore creato anche soggetti diversi dallo shareholder e dai tradizionali soggetti detentori dei fattori classici di produzione. Perciò, dopo aver prodotto reddito, (e solo dopo aver garantito una discreta redditività), ritiene responsabilmente di riconoscere quota parte della ricchezza prodotta anche ai soggetti che non sono stati remunerati o riconosciuti come co-protagonisti nella formazione del reddito. Si tratta perciò di devoluzione di ricchezza, di distribuzione ai vari stakeholder di risorse diversamente destinate agli azionisti. Così vi potranno essere finanziamenti a programmi di solidarietà verso soggetti svantaggiati, ad azioni per il ripristino o mantenimento delle risorse ambientali, ad iniziative culturali e così via.
Molte delle aziende che oggi si dichiarano socialmente responsabili appartengono a questa tipologia.

Infine nel terzo raggruppamento vi sono aziende che interiorizzano la Csr già nei processi decisionali e quindi applicano la TBL non come esercizio di riclassificazione di ricchezza quanto piuttosto improntando le decisioni all’ottimizzazione contestuale della dimensione economica, di quella sociale e di quella ambientale. In altre parole per queste imprese non è sufficiente la redistribuzione della ricchezza, poiché esse si  rendono conto che la vera sfida della sostenibilità consiste nel cambiar modo di produzione, nel modificare l’impiego dei fattori di produzione, puntando al risparmio delle risorse non rinnovabili e all’impiego diffuso di tecnologie di riutilizzo e di eco-sostenibilità.  Ad esempio, nella scelta di un investimento non sarà scelto necessariamente quello con rendimenti maggiori (calcolati con Roi, Tir, Van ecc) ma verranno ordinati gli investimenti in base ad un pool di criteri, pesando la dimensione economica e quella ambientale e sociale. 

La valutazione dell’impatto ambientale non va considerata come una metodologia da applicarsi una tantum, quanto piuttosto uno dei molteplici strumenti a disposizione del management per decidere. Pertanto deve essere impiegato con sistematicità e continuità per entrare a far parte della metodologia decisionale aziendale. E’ molto importante che venga utilizzata a livello periferico, laddove si decide su piccoli cambiamenti di materiali, di componenti, di processo, poiché anche tali decisioni si riverberano sull’ambiente. Spesso infatti si presidia il rapporto con l’ambiente in fase di progettazione, di scelta dell’impianto o della tecnologia; in fase di attuazione del progetto, vengono apportate delle modifiche operative che costituiscono un apparente dettaglio nel quadro complessivo, ma che invece possono generare impatti ambientali rilevanti. Ecco perché la contabilità ecologica non può restare appannaggio del vertice per le grandi opere e i grandi interventi ma deve divenire uno strumento dominato dai livelli più operativi, non solo per il coinvolgimento della base, ma soprattutto per l’efficacia della politica ambientale aziendale
. 

Perciò i sistemi informativi a supporto delle decisioni sono sfidati per ampliare i propri orizzonti al fine di fornire informazioni con riguardo anche alla sostenibilità. Molta strada deve essere fatta dagli studiosi e nella prassi per identificare i tools capaci di cogliere tali importanti sfide; ma si ritiene che in molti casi sia sufficiente (se non altro come punto di partenza) rivisitare gli strumenti tradizionali per accogliere la dimensione di sostenibilità. 
Come già detto, la sfida per la strumentazione tecnica è quella di fornire un set che bilanci le spinte (talora contrapposte) verso economicità e sostenibilità, set che deve presentare requisiti di comprensibilità, condivisone all’interno, facilità di applicazione e integrazione rispetto agli altri strumenti in uso. Senza addentrarsi nelle analisi dei parametri obiettivo di sostenibilità che necessariamente devono essere l’architettura del sistema di controllo che interiorizzi la sostenibilità
, si descrivono di seguito alcuni strumenti impiegabili con agilità anche nelle PMI.

Il margine di contribuzione è uno strumento decisionale impiegato diffusamente nell’azienda: esso viene conosciuto sotto varie forme (di primo o di secondo livello, commerciale o lordo industriale, assoluto o percentuale, unitario o complessivo, per prodotto, area di business o totale azienda, ecc). In periodi in cui la saturazione della capacità produttiva diventa critica ed esiste un impiego modulabile di un fattore di produzione ritenuto critico (fattore scarso), si adotta il margine di contribuzione su fattore scarso, per massimizzare la produzione del reddito nell’ottimizzazione del fattore scarso.

Da quest’ultima applicazione deriva anche il margine di contribuzione ambientale o sociale, calcolato come rapporto fra il margine di contribuzione unitario di prodotto e il valore ambientale/sociale/sostenibile per prodotto.

Margine di contribuzione sostenibile =  Margine di contribuzione unitario





Sostenibilità  unitaria
Se la misurazione del numeratore è ormai consolidata, la determinazione del denominatore richiede qualche considerazione ulteriore, sia per la relativamente scarsa dottrina sul tema
, sia per i pochi esempi empirici riscontrabili nella prassi.
In linea teorica si tratta di esprimere attraverso un’opportuna dimensione la sostenibilità del prodotto/servizio di cui si vuole calcolare la marginalità. La misurazione può derivare da:

- il riconoscimento dell’impatto ambientale sociale/ambientale del prodotto/servizio attraverso un’unica dimensione. In questo caso l’esercizio di calcolo del margine di contribuzione sostenibile è elementare. La criticità si sposta nella scelta dell’unica variabile che si ritiene esprimere coerentemente e interamente la dimensione ambientale/sociale/sostenibile. 

- il riconoscimento di più variabili che influenzano la sostenibilità del prodotto/servizio, non  riassumibili in un'unica proxy. Ne deriva perciò la necessità di compiere in sequenza almeno le seguenti operazioni.

· Individuazione delle variabili determinanti la sostenibilità

· Scelta del parametro di misurazione per ciascuna variabile

· Riparametrazione delle misure per poterle operare fra di loro

· Ponderazione delle variabili, stabilendo pesi ed eventualmente subordinate per ciascuna

Il processo indicato può essere esemplificato pensando ad esempio ad un prodotto elettronico di largo consumo (I pod): l’impatto di sostenibilità deve tener conto dell’energia consumata lungo il ciclo di vita del prodotto (produzione, uso e smaltimento a fine uso), dei materiali non rinnovabili impiegati (sempre in ottica life cycle), dell’impiego di “decent work” (ovvero di pratiche di impiego di lavoratori rispettose dei diritti umani e della dignità personale, tenendo conto anche del paese di riferimento). Queste tre dimensioni sono state proposte a titolo esemplificativo ma è evidente che ogni azienda deve verificare il rilievo strategico di ogni parametro e scegliere in funzione di tale rilievo: perciò il mix di variabili considerate risente non solo del settore di appartenenza ma anche dalla strategia perseguita e dal posizionamento dell’impresa nei rapporti con i vari stakeholder.  A questo punto si tratta di dare un peso a ciascuna delle misure selezionate, cioè di stabilire l’influsso sulla espressione finale sintetica di sostenibilità. Questa ponderazione deve essere in linea con l’orientamento strategico dell’impresa e non può essere un esercizio tecnico: rappresenta un momento delicato nel bilanciamento fra economicità e sostenibilità e deve vedere coinvolto il top management, perlomeno nella definizione delle linee guida.

La scelta del prodotto da spingere avviene preferendo quello che presenta un margine di contribuzione sostenibile migliore, tenendo conto che tale ordinamento risente della capacità di identificare le variabili critiche che influenzano la sostenibilità,  della bontà delle misure scelte e dell’equilibrio della ponderazione.
A parità di altre condizioni viene privilegiato il prodotto o la linea di prodotti che presenta il margine di contribuzione sostenibile più elevato, raggiungendo contestualmente l’ottimizzazione dell’equilibrio costi-ricavi dell’azienda e l’equilibrio dell’azienda con l’eco-sistema e gli altri stakeholder.

La rivisitazione in chiave di sostenibilità degli strumenti usati a supporto delle decisioni richiederebbe molto spazio: si ricordano brevemente alcune altre applicazioni possibili con sforzi limitati.
In primis vi è la fissazione di parametri-obiettivo multilevel, capaci cioè di orientare contemporaneamente le decisioni verso la massimizzazione della bottom line e dell’impatto di sostenibilità.
Eco-efficienza= Obiettivo


Impatto sostenibile
Questa misura può essere applicata sia a misure di output che di input, a prodotti o a misurazioni di attività. Si può allora parlare di efficienza per unità di impatto ambientale, di rendimento per unità di impatto ambientale, di risultato economico per unità di impatto ambientale, di impatto sociale per obiettivo ecc.

Nel calcolo quantitativo devono essere considerate le varie opzioni, dando evidenza anche alle probabili manifestazioni di alternative. Ad esempio se si deve scegliere se proseguire a monitorare un impianto con inquinamento robusto, per verificarne il rispetto delle norme di legge, contro l’alternativa di sostituire l’impianto, occorrerebbe procedere ad un confronto che tenga conto non solo dei costi di esercizio nelle due ipotesi, ma anche dei costi collegati alle probabilità di un evento dannoso legato al mancato funzionamento del monitoraggio e ai costi che l’azienda dovrebbe sostenere in tale ipotesi. Se a questa logica economica si aggiunge la considerazione degli aspetti ecologici, si dovrebbe valutare l’impatto ambientale delle due situazioni e confrontare il costo dell’impatto ambientale delle due situazioni.

Ai fini delle decisioni di investimento è altrettanto importante non innestare la considerazione della sostenibilità a valle di decisioni economiche già prese, poiché in questo caso sarà solo possibile un’attività di mitigazione dei danni (pur non disprezzabile). Se invece il management adottasse come strumenti di valutazione - tools - multidimensionali, la scelta fra più investimenti rappresenterebbe una contestuale ottimizzazione della dimensione economica e di quella di sostenibilità.
A tale proposito possono essere impiegati strumenti quali:

l’EPP – Ecological Payback Period

l’ERR – Ecological Rate of Return

Il primo consiste nella rielaborazione del payback period, valutando rapportando l’impatto ambientale generato da un investimento e la riduzione annuale dell’impatto medesimo attraverso l’investimento, ovvero:
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Tale indicatore va poi confrontato e pesato con il payback “grezzo”, economico-finanziario e la scelta dell’investimento deriva dall’ordinamento conseguente alla ponderazione fra i due indicatori. Ancora una volta si evidenzia la delicatezza del momento dell’assegnazione dei pesi alle due dimensioni, scelta che non può essere dominio dei tecnici ma che deve rispondere a una visione strategica della sostenibilità e del ruolo impresa-comunità-ambiente.

Per analogia si può procedere all’impiego di un indicatore che rielabora l’IRR, ovvero l’ERR. Esso misura la capacità di un investimento di risparmiare risorse naturali, poiché rapporta il beneficio atteso in termini ambientali da un investimento, al consumo di risorse ambientali causato dall’investimento stesso.
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Similmente al caso precedente, sarà poi necessario ponderare le risultanze dell’Err con quelle dell’Irr, sempre tenendo conto di una valutazione strategica più ampia che calibri la dimensione di sostenibilità entro le scelte di fondo dell’impresa.
In chiusura di queste brevi note, si vuole ribadire che il management (e le scienze manageriali) si trovano nel mezzo di un cambio di paradigma che richiede nuovi strumenti, sperimentazioni originali e investigazioni teoriche che scoprano nuovi framework entro cui collocare quanto si va delineando: l’inclusione della sostenibilità all’interno del governo delle imprese è la nuova caratteristica delle imprese dei nostri tempi. La pressione esercitata dagli stakeholder non può essere pensata come un fiume interessato da un’esondazione che prima o poi rientrerà nell’alveo: è un’evoluzione della governance delle imprese, una modalità di gestire gli interessi delle imprese che potrà essere ostacolata o rallentata, ma che troverà ampia e larga diffusione, in ragione della consapevolezza della necessità di una condivisione di responsabilità fra i vari soggetti interessati a massimizzare il valore aziendale.



































































































� EMBED Equation.2  ���





� EMBED Equation.2  ���











� C. Mio, Il budget ambientale, Egea, 2001


� Si rinvia a C. Mio, Il budget ambientale, Egea, 2001


� Fra tutti si veda S. Schaltegger  





PAGE  
20

[image: image3.wmf]EPP

Impatto am

bientale

Riduzione 

annuale de

ll'

impatto am

bientale a

ttraverso 

l'

investimen

to

=

[image: image4.wmf]ERR

Impatto am

bientale r

isparmiato

 dall'

investimen

to effettu

ato

Impatto am

bientale c

ausato dal

l'

investimen

to

=

_1002375030.unknown

_1002374778.unknown

