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ABSTRACT

Le B Corporation sono aziende che, adottando un modello di business ibrido, tentano di
superare la classica dicotomia tra aziende for-profit e aziende non-profit, ricercando il
raggiungimento di un “impatto sociale” in qualita di aziende for-benefit. Dopo una breve
esplorazione del modello “B Corp”, questo lavoro tenta di indagare tra le B Corp di tre
continenti, osservando in esse aspetti di governance - azionariato e management - e del
percorso imprenditoriale avvenuto durante la fase di “early stage”. Attraverso la
somministrazione di un questionario e, parallelamente, 1’analisi della letteratura di
riferimento, lo studio prova a fornire una comparazione tra le peculiarita che definisco le
B Corp nei vari modelli capitalistici di riferimento, valutando il rapporto tra il ruolo del

contesto e lo strumento della certificazione.
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INTRODUZIONE

Il frame all’interno del quale si pone la riflessione alla base di questo studio ¢ quello dei
cambiamenti macroeconomici in atto. Come asseri il filosofo Karl Popper, “stiamo
passando da un mondo degli orologi (deterministico, ordinato, prevedibile) ad un mondo
delle nuvole (irregolare, sfrangiato, mutevole, cangiante, caotico, imprevedibile)”.
Turbolenza e complessita sono i fattori costitutivi del nuovo paradigma della
postmodernita, caratterizzato da incertezza, caos ed evoluzione, dove i soggetti
protagonisti di tale modello socio-economico, ovvero le aziende, i consumatori e le
istituzioni, cambiano il modo di interagire fra loro e con I’ambiente in cui operano.
Probabilmente, quando il tempo necessario per ottenere una lucida prospettiva sara
passato, gli storici classificheranno questi primi decenni del 2000 come un periodo di
profonda trasformazione sociale. Un nuovo Zeitgeist! & in arrivo? Cio che si percepisce &
il manifestarsi di una crisi di sistema che investe il funzionamento dei principali
paradigmi economici e sociali, con molte contraddizioni. Ma come ¢ intuibile pensare, le
periodizzazioni sono quasi sempre una comodita storiografica che non possono
rappresentare i reali passaggi storici, i quali non si aprono e si chiudono in relazione a
specifiche date o eventi, dove sia possibile individuare nettamente 1’insorgere o la fine di
un fenomeno storico. Spesso, e difficile inquadrare nel modo giusto il ruolo della
contemporaneita, che piuttosto € parte di un “continuum” le cui dinamiche si intrecciano
nel passato e nel futuro passando attraverso confini che sfumano. Tentando comunque di
fare un'analisi quanto piu obiettiva, facendo riferimento principalmente alla letteratura

dominante, emergono dei fenomeni per i quali € lecito farne un dato di fatto.

Da circa tre decenni, i concetti legati alla corporate accountability e alla social
responsability dominano la scena nei dibattiti internazionali (Stubbs, 2014). I
comportamento delle aziende, specie delle multinazionali, & stato progressivamente
associato ad una serie di esternalita prodotte dalle proprie attivita sull’ambiente e sulla
societa, prima pressoche ignorate poiché ritenute fuori dall’ambito delle loro

responsabilita. 11 modello di business dominante del secolo precedente affonda le proprie

1Zeitgeist, letteralmente “spirito del tempo”, & un'espressione adottata nella storiografia filosofica otto-
novecentesca, per indicare la tendenza culturale predominante in una determinata epoca.



radici nella teoria economica neoclassica (Brenner & Cochrane, 1991), (Key, 1999), dove
la prima responsabilita aziendale & quella di massimizzare il profitto per gli azionisti,
rimanendo all’interno dei limiti di legge (Friedman, 1970) e dove, tradizionalmente, gli
obiettivi ambientali e sociali sono subordinati al principale scopo di creare valore
economico (Freeman & Gilbert, 1992). In questo modello “for-profit”, portare
I’attenzione del management verso la ricerca di metodi di gestione aziendale che
forniscano un beneficio di utilita sociale, non direttamente remunerabile, € in contrasto
con i principi del capitalismo e indebolisce 1’economia di mercato (Winegarden, 2006).
Il dibattito che sta interessando tali dimensioni scaturisce da una maturante sensibilita
dell’opinione pubblica e, per aderire meglio all’ambito d’interesse di questa ricerca, dei
consumatori, verso I’impatto che le aziende producono nell’ambiente in cui vivono, in
riferimento alle condizioni sociali e allo stato delle risorse naturali che li circonda; una
sensibilita scaturita principalmente da un accrescimento della consapevolezza d’acquisto
nelle persone — da un recente studio di Accenture emerge un sorprendente dato riguardo
la percezione delle persone rispetto a cio che secondo loro influisce nei cambiamenti
sociali che li riguarda, individuando I’operato delle aziende come di uguale entita rispetto
alle scelte della politica e delle istituzioni? - inoltre, la recente crisi finanziaria sta
marcatamente influendo nella ridefinizione dei paradigmi economici, catalizzando
I’affermarsi di nuovi “megatrend”, come quello dello “sviluppo sostenibile”,
evidenziando I’esigenza di ristudiare certi assetti economici e sociali. In questo contesto,
le aziende emergono quali attori in grado di produrre un cambiamento nel mondo. Si sta
passando dal concetto di impresa come strumento per fare business a impresa come
strumento per generare un impatto nel mondo, facendo business (Honeyman, 2014). E’
possibile concepire 1’impresa come uno strumento, nelle mani di qualunque persona, di
applicare la propria passione professionale attraverso I’attivita imprenditoriale (cio che
identifica da sempre I’imprenditorialita), € quindi la propria visione su un determinato
aspetto della societa. Fare impresa in modo sostenibile puo essere tradotto come fare
impresa ponendo attenzione al “come” questa viene condotta, ovvero dando importanza

all’effetto che 1’operativita aziendale genera nelle vite di chi é portatore di interesse verso

2The Consumer Study: From Marketing to Mattering The UN Global Compact-Accenture CEO Study on
Sustainability In collaboration with Havas Media RE:PURPOSE - Data from Havas Media/Accenture survey
of 30,000 consumers worldwide
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’azienda, nell’ambiente con cui interagisce e nell’uso delle risorse coinvolte nei processi

alla base delle proprie attivita.

Rimanendo concentrati sul tema della sostenibilita, come variabile driven management,
succede a volte che I’importanza del “come” portare avanti un’impresa (dunque facendo
attenzione alle esternalita prodotte sull’ambiente naturale e sulla societa) diventa la
passione o I’idea stessa su cui si basa la volonta di avviare un percorso imprenditoriale.
Il livello, potremmo dire, di intensita, con cui un imprenditore “adotta” i principi di
sostenibilita puo variare, partendo da un approccio debole, prettamente di compliance
verso le normative vigenti, dove i cd. cautoius adopters concepiscono la sostenibilita
come una responsabilita accessoria, rispetto a quella di generare profitto, rispettando i
termini di legge in merito. Il concetto di “responsabilita sociale d’impresa”® (CSR) puo
evolversi, fino ad arrivare ad atteggiamenti proattivi come quello dei cd. embracers,
aziende che abbracciano fortemente i “principi” della sostenibilita (Hopkins, et al., 2011)
che accludono all’interno del proprio modello di business. Una situazione estremamente
interessante, che € la prospettiva adottata in questa ricerca, avviene quando i soggetti
economici accolgono la sostenibilita non piu come una responsabilita conseguenziale alla
loro primaria attivita di business, focalizzata a generare profitto per gli azionisti, ma ne
fanno il proprio core business. Intendono dunque fare business con lo scopo di migliorare

la sfera ambientale e/o sociale.

Il concetto di sostenibilita ha visto diverse fasi lungo il suo processo evolutivo. Se gia
dalla fine degli anni 60°, con i movimenti ambientalisti, si comincia a riflettere sugli
effetti che il forte consumismo innescatosi a meta del XX secolo produce sull’ambiente,
e solo a partire dal famoso rapporto Brundtland (dal nome della presidente della World
Commission on Environment and Development dell’ONU, la norvegese Gro Harlem
Brundtland rilasciato) dalla WCED nel 1987, documento che da per la prima volta una
definizione e di conseguenza una formalizzazione dello “sviluppo sostenibile”, ovvero di
“uno sviluppo che soddisfi i bisogni del presente senza compromettere la possibilita delle
generazioni future di soddisfare i propri”, che parte una progressiva rincorsa al trend della
“sostenibilita”. Da allora il concetto di sostenibilita si € manifestato attraverso i

cambiamenti nei comportamenti aziendali, evolvendosi nel tempo. In primo luogo, questo

3 Maggiormente diffuso in letteratura I’acronimo CSR (Corporate Social Responsability)
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fenomeno ha condotto le aziende a rincorrere un processo di greenwashing della loro
immagine, rimanendo spesso soltanto una cosiddetta “giacca della sostenibilita”,
concretizzandosi magari nell’aggiunta della pagina “sostenibilita” o, piu enfaticamente,
della sezione “il nostro impegno per I’ambiente” nei siti web delle aziende. Tale tipologia
di intervento si classifica allegoricamente come il passaggio di una mano di vernice verde
sulla propria immagine. Ma questa interpretazione rimane fortemente legata a mere
strategia di marketing e comunicazione, ormai considerate irrinunciabili, quasi un’azione

di compliance di fronte al trend della sostenibilita, per rimanere sul mercato.

Vi e dunque un megatrend in atto legato alla sostenibilita, che spinge le imprese a
dichiarare I’intento di essere aziende “etiche”® mentre portano avanti la loro attivita che
li conduce a generare un profitto, ma, inoltre, negli ultimi anni si sta assistendo ad una
vera e propria rivoluzione nel focus dei business (Wilburn & Wilburn, 2014), portando le
aziende a dimostrare questo impegno etico dichiarato, e quindi anche essere in grado di
sottoporsi ad una revisione periodica. Tipicamente, adottare [’atteggiamento
imprenditoriale focalizzato sull’apporto di un beneficio sociale ¢ associato ad una
prerogativa delle imprese non-profit, mentre alle aziende for-profit viene riservato
I’obiettivo primario di generare profitto rispetto a quello di generare beneficio sociale.
Questa impostazione si sta evolvendo negli ultimi anni, rompendo la rigida separazione
di scopi, riscoprendo la possibilita di concepire 1’idea di una azienda che integri i due
obiettivi, mantenendoli entrambi come primari. La dialettica dell’imprenditoria, sintesi
del conflitto tra impresa a scopo di lucro e impresa sociale, sta generando il cosiddetto
quarto settore, campo d’azione di organizzazioni ibride che incarnano la possibilita di un
compromesso tra la dimensione sociale e quella del business, ma che non porti un
compromesso in nessuna delle due dimensioni bensi che possa generare un valore
aggiunto, dato dalla sinergia di questa conciliazione, ideologica e pratica, e quindi non

solo come mera somma dei due elementi.

Un modello nuovo dunque, basato su una double bottom line, che funga da punto di

riferimento per ridefinire il modo di fare business, superando la classica dicotomia tra for-

411 concetto dell’etica rimane legato al contesto culturale di riferimento e quindi risulta inappropriato ad
una valutazione internazionale basata su criteri comuni e confrontabili
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profit e non-profit. Questa almeno ¢ 1’ambizione del movimento B Corp®, composta da
aziende i quali management hanno lo scopo di massimizzare 1’impatto positivo su tutti
gli stakeholder, e non solo di massimizzare i dividendi per gli azionisti come le altre
compagnie for profit, proponendo una nuova formula, ’impresa “for-benefit”, come

modello di business sostenibile in risposta alle sfide del futuro.

La letteratura che fino ad oggi si € occupata del movimento B Corp si e focalizzata sulla
comprensione degli aspetti strutturali del modello, identificandolo come un modello
ibrido (Wilburn & Wilburn, 2014), osservandolo all’interno di un preciso contesto
geografico. | principali contributi arrivano dagli Stati Uniti riguardo la situazione
statunitense, dove il movimento B Corp € nato e dove sta avendo una forte espansione,
supportato dallo sviluppo legislativo di un’apposita forma societaria. Altri contributi
empirici arrivano da studi fatti su altre specifiche regioni®. La presente ricerca mira in
primo luogo a fare luce sulle caratteristiche delle aziende che adottano il modello B Corp,
in termini di corporate governance e sul background dei soggetti che le guidano,
conducendo una comparazione internazionale, con il supporto di un’analisi empirica. In
secondo luogo, la ricerca punta ad approfondire il ruolo del contesto nello sviluppo del
modello di business delle B Corp attraverso 1’osservazione del rapporto tra 1’azienda e
I’ambiente in cui opera durante la sua fase di early start-up. Infine, lo studio tenta di
migliorare la comprensione del comportamento delle aziende nel momento in cui
scelgono di certificarsi come una B Corp e gli effetti che questa scelta produce sul loro

modello di business.

5 Si veda: www.bcorporation.org
6 Si veda ad esempio (Stubbs, 2014)
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REVIEW DELLA LETTERATURA

1. LUimpresa For-Benefit

1.1.  For-profit o non-profit? For —benefit

Negli ultimi anni, le aziende for-profit stanno affrontando le questioni sociali e
ambientali; le organizzazioni non-profit tentano di sviluppare modelli di business
economicamente sostenibili; le istituzioni pubbliche cercano di modellare approcci basati
sul mercato per erogare i propri servizi. Al di fuori di questa confusione generata dai
tradizionali confini di classificazione dei soggetti economici, un diverso modello di
impresa sta emergendo, affermandosi, guidato da imprenditori motivati da scopi sociali
(Sabeti, 2011). Quando questo tipo di imprenditore pensa ad un’entita che realizzi le
proprie idee, nella maggior parte dei paesi del mondo si trova a dover scegliere se crearla
a scopo di lucro o senza scopo di lucro, secondo 1’impostazione dominante a “binario”
(Resor, 2012). Il modello di impresa “for-benefit” invece, consegna una nuova risposta
attraverso un modello di business ibrido, che segna un superamento di tale classica
dicotomia. Si tratta di un mix dei due concetti (for-profit e non-profit), il quale permette
una chiara identificazione organizzativa a quelle aziende che vogliono generare reddito
attraverso il perseguimento di una missione sociale, ma che attualmente non e
riconosciuta da quasi tutti i sistemi normativi, che obbligano dunque tali imprese a
scegliere una tra le due strutture classiche, penalizzandole in termini di identita nei
confronti dei propri stakeholder”, in quanto esse presentano peculiari politiche di
corporate governance, un diverso ruolo degli shareholder e un diverso rapporto con gli
stakeholder, rispetto ad altre tipologie di imprese for-profit (Sabeti, 2011). Le imprese
for-benefit, come le non-profit, vogliono perseguire obiettivi sociali e/o ambientali, e,
come le aziende for- profit, vogliono adottare un modello di business che sia
economicamente sostenibile producendo prodotti e servizi che soddisfino dei

consumatori e che creino reddito; ma le imprese for-benefit non sono né I’una né 1’altra.

7 Soggetti portatori d’interesse verso I'operato dell’azienda
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Sono una nuova classe d’imprese, guidate da soggetti innovatori, tale per cui le classiche

impostazioni possono rendersi obsolete.

Questo nuovo modello emergente, lascia intravedere la possibilita della nascita di un
quarto settore, una nuova dimensione dell'economia che sfrutta la potenza delle imprese
private per creare beneficio pubblico (Wilburn & Wilburn, 2014), in grado di influenzare
gli assetti del capitalismo®, tanto da stimolare un certo interesse tra i principali dibattiti
economici e numerosi spunti di ricerca accademica. La letteratura sta cominciando ad
occuparsi con una certa velocita del fenomeno, considerandolo come un vero e proprio
caso di innovazione del sistema imprenditoriale (Kanig, 2012), (Wilburn & Wilburn,
2014) (Sabeti, 2011),. I principali contributi in merito puntano ad effettuare un’analisi
sulle applicazioni concrete del concetto di impresa for-benefit (Rawhouser, Cummings,
& Crane, 2015). Invero, In risposta alle limitazioni del corrente sistema organizzativo a
“binario”, i promotori delle imprese sociali hanno contribuito allo sviluppo di diverse
entita legali, innovative, con il fine di dare una “casa” migliore alle organizzazioni che
presentano un assetto ibrido di propositi (Reiser, 2010), fatti di un mix di aspetti tipici sia
delle organizzazioni for-profit sia di quelle non-profit, cosi da permettere di incorporare

o di corroborare 1’entita for-benefit di un’impresa.

1.2. Le Benefit Corporation

La formalizzazione legale dell’impresa for-benefit ha avuto luogo per la prima volta un
pomeriggio di aprile del 2010, quando il senato dello stato americano del Maryland
approvo il provvedimento che introduceva nel codice civile, accanto alle societa for-profit
e a quelle non-profit, quelle for-benefit. Da allora il numero degli stati americani che
hanno implementato tale normativa e cresciuto arrivando a 40. L’esigenza di legiferare a
favore di una regolamentazione di tale tipologia aziendale & dovuta non solo da una
necessita delle aziende for-benefit di formalizzare la propria identita distintiva e di
renderla nota ai propri stakeholder, ma anche da una necessita di maggiore tutela legale

9.9

di tale status societario. Il caso del “dilemma Ben & Jerry’s” ha evidenziato come

8 Si veda: http://www.theguardian.com/sustainable-business/b-corp-redefining-business; o anche:
http://www.huffingtonpost.ca/craig-and-marc-kielburger/b-corps-business-standard_b_8772998.html
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perseguire obiettivi sociali possa diventare un rischio legale per una normale azienda for-
profit, quando questa scelta di obiettivi non é specificatamente regolamentata. Infatti,
quando i proprietari della societa di gelati hanno manifestato 1’intenzione di vendere la
propria societa a un’acquirente che condividesse gli stessi valori sulle questioni
ambientali e sociali, questi sono incorsi nella possibilita di subire azioni legali da parte
degli azionisti, in quanto quella scelta non sarebbe stata coerente con 1’obiettivo primario
che un’organizzazione for-profit dovrebbe avere, ovvero la massimizzazione del profitto
per gli azionisti; un rischio questo, che ha portato il management di Ben & Jerry’s a
riconsiderare la trattativa. Questo fatto ha portato alla luce un importante difetto
legislativo riguardo al diritto societario, che ha spinto molti degli Stati Uniti a fornirsi di

una specifica legge®.

La legislazione sulle Benefit Corporation, nonostante questa vari da stato a stato,
mantiene dei punti comunemente condivisi. In genere, tale normativa prevede che le
imprese for-benefit abbiano come oggetto sociale “la creazione di un generale beneficio
pubblico”? definito come “un impatto positivo, concreto, sulla societa e sull’ambiente
nel loro complesso, valutato attraverso gli standard di un ente terzo, derivante dall’attivita
aziendale”!!. Molto spesso, le benefit corporation perseguono tale obiettivo generale

attraverso la ricerca di una massimizzazione di un beneficio pubblico specifico.

Il principale valore della legislazione per le benefit corporation risiede nella chiarezza

giuridica che fornisce loro quando esse vogliono perseguire uno scopo sociale (Resor,
2012). Offre chiarezza legale e trasparenza nei confronti di tutti gli stakeholder
dell’azienda, e un modello di riferimento per chi fosse interessato ad approfondire il
dibattito sulla CSR.

% insieme all’ltalia che con il maxiemendamento al disegno di legge di Stabilita 2016, il legislatore
introduce nell’ordinamento la nuova figura delle “societa benefit”. Si veda il paragrafo 1.5. dedicato alla
Benefit corporation in Italia

10 Definizione  della legge disponibile  all’indirizzo:  http://benefitcorp.net/storage/
documents/Model%5F;Benefit%5F;Corporation%5F;Legislation.pdf.

11 Tale definizione tende a cambiare nella forma da legislatore a legislatore, mantenendo comunque il
contenuto. Ad esempio la legge fornita dallo stato americano del Vermont definisce un beneficio pubblico
generale come “ un impatto materiale sulla societa e sull’ambiente, cosi come viene misurato dallo
standard di una terza parte, attraverso attivita che promuovono tali benefici pubblici. VT. STAT. ANN. tit.
11A, § 21.03(a)(4) (West, Westlaw through Law No. 53 of the First Session of the 2013-2014 Vermont
General Assembly (2013), except for Law Nos. 29, 50 and 51, and laws and sections of laws effective July
1, 2013, and later).
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1.3. BlabeleBCorp

Uno dei principali promotori del modello benefit corporation e della creazione di una
legislazione a suo favore e B Lab. Si tratta di un ente non-profit con sede negli Stati Uniti,
fondato da un gruppo di imprenditori sociali “veterani”. B Lab ha creato una community
globale di aziende Certificate B Corporations, che funge da “... servizio fornito a un
movimento globale fatto di persone che usano il business come una forza del bene”*2. In
pratica B Lab fornisce un servizio di certificazione che attesta alti standard di sostenibilita
ad aziende che vogliono distinguersi come imprese for-benefit, anche dove non é presente
una legislazione ad hoc (a volte i due aspetti non sono esclusivi, ma coesistono). Da
quando B Lab & nata nel 2007 ad oggi*® piti di 1300 aziende si sono certificate come B
Corp. La valutazione di B Lab avviene attraverso la somministrazione di un questionario
che mira a valutare la performance delle imprese di fronte a best practices su temi relativi
alle condizioni di lavoro, all’impatto sociale e a quello ambientale. Si tratta del BIA
(Benefit Impact Assessment), suddiviso in quattro parti (governance, community,
environment e business model impact) con il quale piu 20.000 si sono misurate ottenendo
un punteggio da 0 a 200. Il punteggio minimo per ottenere la certificazione e di 80; inoltre,
ottenuto lo status di B Corp le aziende pagano una fee annuale, di un ammontare relativo
al fatturato dell’azienda. Quest’ultimo aspetto non ¢ da sottovalutare, in quanto scandisce

il carattere volontario di queste imprese nell’adottare una modello che li rappresenti.

B Lab — che opera non solo attraverso la propria sede principale negli USA, ma anche
grazie ad alcuni partner locali in diverse regioni del mondo** - non si occupa soltanto di
certificare le imprese for-benefit, ma contestualmente & promotore tra diversi legislatori
del modello benefit corporation, attraverso vere e proprie azioni di “lobby”, consegnando
loro un template che i legislatori possono adottare come punto di riferimento. La
certificazione generata da B Lab, che non ha valore legale ma che fornisce alle aziende la
possibilita di dichiarare formalmente il proprio scopo sociale, di sottoscrivere uno statuto,
generare un report annuale ed essere valutati periodicamente sul successo con cui viene

perseguito tale scopo. Inoltre, B Lab guida questo “cambiamento” tramite una terza

12 http://www.bcorporation.net/what-are-b-corps/about-b-lab

13 Ultima visione di www.bcorporation.net a novembre 2015

14 La lista completa & disponibile nella pagina https://www.bcorporation.net/b-corp-community-0/global-
partners
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iniziativa, ovvero quella di voler accelerare “la crescita degli investimenti d’impatto
attraverso l'uso di B Lab GIIRS, una piattaforma di valutazione e analisi degli
investimenti”!® simile a Morningstar rating, che si propone di aiutare gli investitori
istituzionali a considerare 1’impatto delle iniziative di CSR portate avanti dalle aziende
con gli stessi metodi adottati per il rating del rendimento finanziario di rischio. Si tratta
quindi di un reporting sulla sostenibilita che fornisce un quadro di riferimento con cui

confrontarsi.

Come insieme, le B Corp riescono ad ottenere risultati migliori su una serie di misure
rispetto ad altre iniziative sostenibili o legate alla responsabilita sociale d’impresa in
genere. Nella sua relazione annuale del 2012, B Lab mostrato come le B Corp abbiano
ottenuto il 25% in piu in 200 metriche internazionali utilizzate per misurare 1’impatto
aziendale sui lavoratori, sulla comunita e I'ambiente. Nel 2013 le B Corp sono risultate,
rispetto ad altre aziende for-profit: con il 68% in piu di probabilita di donare almeno il
10% dei profitti in beneficienza; il 47% piu propensi a utilizzare energie rinnovabili
prodotte localmente; il 18% piu propensi a usare i fornitori locali caratterizzati da basso
reddito; fornitori del 55% in piu di coperture dei costi di assicurazione dei dipendenti; il
45% piu propensi a dare bonus ai membri non appartenenti all’esecutivo; con il 28% di
probabilita in piu di avere donne e persone appartenenti a minoranze tra i membri del
management; 4 volte piu propensi ad offrire ai dipendenti percorsi (pagati) di
apprendistato professionalizzante, 2,5 volte piu probabili di fornire ai dipendenti almeno
20 ore di permessi retribuiti all'anno per dedicarsi ad attivita di volontariato®®.

1.4. Differenze tra BC e B Corp

Benefit Corporation e Certified B Corporation vengono spesso confuse. Queste
presentano molti aspetti in comune e possono essere complementari, ma hanno alcune
importanti differenze!’. Entrambe sono alla base del movimento che guida I’affermazione

del modello di impresa for-benefit, ovvero “fare business per produrre del bene”.

5 http://b-analytics.net/giirs-ratings
16 http://www.bcorporation.net/community
17 http://benefitcorp.net/
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Quali le differenze?

Dalla tabella 1 possiamo ottenere un quadro generale degli

aspetti che le

contraddistinguono. La prima sostanziale differenza consiste nella natura dei due

strumenti: le B Corp sono aziende con sede in tutto il mondo che ottengono una

certificazione, fornita da B Lab a partire dal 2007. Le Benefit Corporation sono imprese

regolate come tali da uno specifico contesto legislativo. Il primo caso risale al 2010, in

uno stato americano, e nasce come attuazione legislativa del modello proposto da B Lab

nel 2010.

Tabella 1 - Differenze tra BC e B Corp

Dimensione

Benefit Corporation

B Corp

Responsabilita

| manager devono considerare I'impatto
di tutti gli stakeholder

Vale lo stesso per le B Corp

Trasparenza Devono essere pubblicati dei report delle | Vale lo stesso per le B Corp
performance sociali e ambientali,
attestate attraverso il confronto con
degli standard di terze parti
Disponibilita In 40 stati americani e in Italia con la | Disponibile in qualunque
“societa benefit” paese del mondo per
qualunque tipo di struttura
corporate, pubblica o privata
Costo In America, tassa statale diun massimo di | B Lab fa pagare una tassa che
200 dollari, in Italia [..] oscilla dai 500 ai 50.000
dollari all’anno, in base al
fatturato dell’azienda.
Ruolo di B Lab Ha sviluppato il modello di riferimento | Fornisce la certificazione B

per la legge, siimpegna nella promozione
della legge laddove non ancora presente
offrendo supporto come il reporting
periodico liberamente consultabile.

1.5. LUimpresa for-benefit in Italia

Corp oltre ad detenere un
portfolio di servizi legati alla
comunita.

L’Italia ¢ il primo paese che dopo gli Stati Uniti ha implementato una legge che regola le

imprese for-benefit, attraverso I’istituzione della “societa benefit”. Tale nuova forma

societaria entra in vigore con I’approvazione della legge di stabilita 2016 da parte del
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parlamento ed é frutto di una campagna di sensibilizzazione portata avanti dalla comunita
delle B Corp italiane, con il supporto di B Lab Europa, nei confronti delle istituzioni
italiane. “Siamo rimasti impressionati dal livello di coinvolgimento, la profondita di
analisi e la velocita di tutti gli attori”, ha detto Paolo Di Cesare, co-fondatore di Nativa
Lab, prima B Corp italiana, direttamente coinvolto nella preparazione della legge e nel
coordinamento con B Lab. “Siamo molto orgogliosi di questo che consideriamo un
risultato storico”, ha commentato invece il senatore Mauro Del Barba, primo firmatario
della legge sulle societa benefit (un emendamento nel Ddl Stabilitd)*8, “perché dimostra
che parlamento e governo italiani sono pronti a indicare una strada per il resto d’Europa,
e accelerare lungo un necessario percorso di innovazione economica che riguarda anche
i modelli d’impresa. Abbiamo raggiunto questo risultato grazie al contributo di molteplici
stakeholder, sia nel mondo politico, che imprenditoriale che giuridico, sia italiani che
internazionali”. Le B Corp italiane — a fine 2015 sono dieci le imprese italiane che hanno
ottenuto la certificazione B Corp?® — si rendono parte di un processo di trasformazione
che vuole interessare il modo di fare business in Europa, contando su un effetto
catalizzatore che velocizzera “i processi legislativi analoghi e la crescita del movimento

delle B Corp in Europa e nel mondo” dichiarano i vertici di Nativa.

Anche altre istituzioni si stanno muovendo in Italia, come il Comune di Milano il quale
ha aperto un dialogo con I’Economic Development Corporation, della municipalita di
New York che si occupa di sviluppo e supporta le benefit corporation. “C’é uno scambio
molto attivo di know how — spiega Renato Galliano, direttore settore Innovazione
Economica, Universita e Smart City del Comune — Stiamo mettendo a punto un accordo
che, nell’intento di favorire ['internazionalizzazione, prevede anche lo scambio tra le
nostre e le loro startup”’, coinvolgendo molte realta attive del territorio italiano, a partire

da incubatori e laboratori sociali.

18 Legge 28 dicembre 2015, n. 208 Disposizioni per la formazione del bilancio annuale e pluriennale dello
Stato (legge di stabilita' 2016). (15G00222) (GU Serie Generale n.302 del 30-12-2015 - Suppl. Ordinario n.
70) note: Entrata in vigore del provvedimento: 1/1/2016, ad eccezione delle disposizioni di cui ai commi
20, 671, 678, 684, 735, 837 e 838 che entrano in vigore il 30/12/2015 e delle disposizioni di cui ai commi
172,173, 174, 175 e 569 che entrano in vigore il 31/12/2015.

19 A questa pagina & possibile trovare gran parte della rassegna stampa sulle B Corp italiane
http://bcorporation.eu/italy
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1.6.  Critiche al modello

Un filone di studi che si & occupato delle sviluppo sostenibile e dei modelli di business
che possano garantirne un’efficace applicazione, ritengono 1’esistenza del modello
Benefit Corporation come non indispensabile (Loewenstein, 2013). Alcuni autori hanno
sostenuto che la legislazione che regola le benefit corporation sia inutile in quanto gli
attuali statuti societari offrono gia la flessibilitd necessaria per consentire agli
imprenditori sociali di perseguire strategie di massimizzazione di obbiettivvi senza scopo
di lucro (Chu, 2013).

L’argomentazione chiave ruota intorno alla riflessione secondo la quale le aziende siano
in ogni caso “costrette” ad assumersi delle responsabilita riguardo le questioni sociali e
ambientali legati al proprio business (Porter & Kramer, 2011). Questo condizionamento
forzato é dovuto, secondo la letteratura dominante, dalla necessita di adottare una visione
di lungo termine, poiché avere un focus sulla massimizzazione dei prezzi delle azioni a
breve termine determina una perdita di valore dell’azienda nel lungo periodo (Stout,
2012). Cio puo essere attuato solamente tenendo in considerazione gli effetti ricadenti su

tutti gli stakeholder, durante il proprio operato come impresa.

Secondo tale approccio di analisi, perpetuato da i suddetti autori, non viene quindi
considerata necessaria 1’esistenza di un modello ibrido che includa 1’armonizzazione di
uno scopo sociale con la ricerca di un profitto, in quanto le normali aziende for-profit
“avvalorate” da una responsabilita sociale siano in grado di garantire una gestione
aziendale focalizzata sul lungo periodo e di conseguenza portatrici di un beneficio diffuso.
Questa riflessione si identifica con le teorie sulla CSR che hanno contraddistinto le
discussioni sulla sostenibilita aziendale negli ultimi 15-20 anni, la quale concerne diversi
livelli di attuazione, che spesso puo sfociare in comportamenti prettamente di compliance
e privi di una prottivita invece necessaria per essere associata al concetto delle imprese
for-benefit (ndr.).
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2. Corporate governance nelle B Corp

2.1. Lacomplessita decisionali per il board delle for-benefit

Come gia affermato nel paragrafo 1.2, anche se la normativa varia da un legislatore
all'altro, la maggior parte delle leggi che regolano le Benefit Corporation si basano sul
modello proposto e promosso da B Lab. L'essenza di queste leggi risiede nella valutazione
dei business delle imprese for-benefit e dell’operato dei loro amministratori sulla capacita
di tenere in considerazione I'impatto delle loro decisioni sulla ambiente e societa. Tale
modello perd, pud comungue creare seri problemi di governance per gli amministratori
delle imprese for-benefit che operano sotto queste leggi. (Loewenstein, 2013). | membri
del board di una Benefit Corporation, in fase decisionale, devono affrontare delle sfide
maggiori rispetto alle aziende for-profit, dovute dalla complessita che deriva dal proposito
di apportare un beneficio pubblico specifico, se lo consideriamo in rapporto al beneficio
pubblico complessivo. Loewenstein riporta un efficace esempio: prendiamo un’azienda
che ha come scopo quello di migliorare le condizioni di vita degli abitanti della regione
A, dove I’azienda ha la propria sede, che si rifornisce da un’azienda appartenente alla
regione B. Dopo essere diventata una B Corp, un manager dell’impresa propone di
passare dal fornitore della regione B a un fornitore della regione A, nonostante questo sia
pit costoso, nella convinzione che gli abitanti della regione A ne possano trarre un
vantaggio potendo usufruire di maggiori posti di lavoro, assecondando quello che si
ritiene essere lo scopo aziendale. Questa situazione, per quanto semplicistica, puo rendere
I’idea del grande numero di elementi che possono generare conflitto nelle decisioni dei
manager. Innanzitutto, i membri del board devono valutare se I’eventuale ottenimento del
beneficio collettivo ricercato sia abbastanza superiore al vantaggio ottenuto dagli azionisti
nel caso opposto in cui viene scelto il fornitore pit economicamente conveniente. In
secondo luogo, supponendo che questo lo sia, i manager devono anche tenere in
considerazione gli effetti generati sui dipendenti dell’attuale fornitore della regione B.
Supponiamo che la scelta di cambiare fornitore, che va incontro al proposito dell’azienda,
determini un peggioramento delle condizioni di vita della comunita B, nonché una perdita
finanziaria per I’'impresa, come possono i manager risolvere il conflitto? Teoricamente,
si potrebbe rispondere che lo scopo principale dell’azienda debba prevalere, anche se 1

manager potrebbero decidere che lo svantaggio per gli altri stakeholder sia eccessivo. Se
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poniamo questa situazione all’interno di un modello legale, dove un giudice potrebbe
punire 1’azienda per non aver adempiuto alla propria principale responsabilita nei
confronti nel beneficio specifico ricercato e dichiarato nello statuto dalla societa, emerge
una questione di complessita decisionale del board, che porta con se una serie di domande,
le quali rimangono ancora aperte. Un rischio legato a tale aspetto potrebbe essere quello
di un eccessivo fenomeno di delegazione decisionale da parte dei manager, opzione che
sara ancora piu attraente per quei dirigenti esperti nel prendere decisioni di business ma
non cosi esperti nel valutare gli impatti sociali e/o ambientali, che potrebbe rallentare

I’efficacia manageriale delle Benefit Corporation.

2.2. Board diversity e valore aziendale

La diffusione globale degli effetti della crisi economica porta a ritenere che in ambito
internazionale non esistano ancora sistemi di corporate governance idonei a garantire la
durabilita dell’impresa ¢ a tutelare adeguatamente gli azionisti e gli altri stakeholder.
(Astori & Bosetti, 2009). Cio e dimostrato dal fatto che i cambiamenti dovuti alla recente
crisi finanziaria globale hanno coinvolto anche le politiche di corporate governance delle
imprese, specialmente a livello del top management (Mio, Fasan, & Ros, 2016). In un
contesto dunque, dove una profonda crisi economica, che é partita dal mercato dei capitali
e poi si é trasferita nell’economia reale, ha generato una caduta dei classici limiti
dimensionali e I’incombenza di nuove minacce e opportunita, vi & una ricerca da parte
delle aziende di nuovi assetti di corporate governance che ne determinino il successo

d’impresa.

Le definizioni esistenti di corporate governance sono strettamente legate ai diversi
paradigmi o ai modi di concettualizzare l'organizzazione ¢ 1’impresa. In generale
comunque, € lecito affermare che la corporate governance faccia riferimento alla
distribuzione dei diritti e delle responsabilita tra i differenti attori coinvolti
nell’organizzazione aziendale (Aguilera & Jackson, The cross-national diversity of
corporate governance: dimension and determinants, 2003). Nella figura 1 vengono
raffigurate le dimensioni coinvolte nella corporate governance con i relativi tipici trade-
off .
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Figura 1 - Le dimensioni della corporate governance?®

Management

- Autonomous versus committed
- Financial versus functional

Firm

Capital Labor

- Participation versus control
- Portable versus firm-specific skills

- Financial versus strategic
- Liquidity versus commitment
- Equity versus debt

Negli ultimi anni, oltre ad una riflessione sulle regole alla base della corporate
governance, il dibattito che ruota attorno al rapporto tra performance, valore aziendale, e
le scelte di corporate governance, include anche cio che riguarda la board diversity. La
diversita all’interno del board si pensa possa influire sul valore finanziario dell’impresa,
sia a breve che a lungo termine, in diversi modi (Carter, Simkins, & Simpson, 2003).
Prima di approfondire tale definizione, é utile definire cosa si intenda per board diversity.
L’agenzia federale americana dei diritti civili dei lavoratori, I’Equal Employment
Opportunity Commission (EEOC), ad esempio, la definisce come le differenze in termini
di genere, etnia e eta. Altre definizioni includono aspetti come 1’orientamento sessuale,
livello di abilita fisiche, tipo di background, ecc. In generale, vengono presi in
considerazione tutti quegli aspetti che determinano una differenza effettiva tra due
persone. Carter, Simkins e Simpson riassumono bene delle asserzioni sulle capacita della
board diversity di influire positivamente sulle performance finanziarie, generate con il

supporto di alcune evidenze empiriche riportate in un lavoro di Robinson e Dechant

20 Fonte: Aguilera, R. V., & Jackson, G. (2003). The cross-national diversity of corporate governance:
dimension and determinants. Academy of Management Review vol.28, 447-465.
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qualche anno prima. La prima di queste constatazioni afferma che la corporate diversity
apporti una migliore comprensione del mercato, in conseguenza del fatto che, come ci
indicano le proiezioni demografiche, anche i mercati sono sempre piu caratterizzati da
diversita. Il secondo dice che la diversita incrementi la creativita e I’innovazione. |l terzo,
che la diversita produca maggiore problem-solving. Nonostante inizialmente
I’eterogeneita sia fonte di conflittualita nei processi decisionali, la varieta di prospettive
fornisce la possibilita di esplorare diverse alternative con una comprensione maggiore
delle conseguenze di tali diverse prospettive. Il quarto che la diversita accresca I’efficacia
della leadership. L’omogeneita a livello del top management infatti, viene considerata
come una prospettiva troppo stretta, mentre la diversita a livello manageriale potrebbe
forse consentire 1’adozione di una visione pitt ampia e maggiore capacita di comprensione
della complessita dell’ambiente e di decisioni piu astute. Infine, che la diversita promuova
relazioni globali piu efficaci, poiché la sensibilita culturale e un fattore critico in un
ambiente multiculturale (Carter, Simkins, & Simpson, 2003). Un’ulteriore prova
dell’apporto positivo della board diversity sulle performance aziendali, ¢ portata da Keys,
Turner e Friday, i quali nel 2002 confrontano le aziende classificate da Fortune come le
“diversity elite”, con altre aziende non cosi classificate, ottenendo che le prime riuscivano
a remunerare meglio i propri azionisti rispetto alle seconde. Cio nonostante, i diversi test
empirici proposti in letteratura rendono un quadro in cui é difficile definire una chiaro
rapporto tra la board diversity e il valore aziendale. Comunque, molti di queste analisi
evidenziano ’esistenza di un rapporto positivo tra il valore dell’impresa e la diversita dei

membri del board.

Dalle diverse evidenze riscontrate nei comportamenti delle aziende negli ultimi anni,
insieme all’osservazione di alcuni casi di importanti risultati finanziari legati all’adozione
di un focus sostenibile, & lecito affermare che I’orientamento alla sostenibilitd sembra una
un elemento essenziale che le aziende devono adottare per competere sui mercati nel
contesto economico post-crisi. Un esempio rilevante a supporto di tale dichiarazione

proviene dai risultati del Dow Jones Sustainability index?! che ad esempio nel 2013 segna

21 §j tratta dell'indice di borsa statunitense che raccoglie circa il 10% tra i 2.500 pil importanti gruppi
mondiali quotati e considerati “virtuosi” per quanto riguarda il rispetto di alcuni standard sull'impatto
ambientale, le condizioni di lavoro, politiche sociale e di corporate governance trasparenti.
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un +17% rispetto allo S&P5002%%, nonostante sia utile tenere in considerazione i dubbi
posti sull’efficacia di tale indice nel rappresentare davvero aziende “virtuose” in tema di
sostenibilita®. Le imprese parte del movimento B Corp sicuramente possono essere
incluse tra quelle aziende che hanno adottato un approccio di guida del proprio business
fortemente focalizzato sulla sostenibilita. Capire se le B Corp presentano un alto grado di
board diversity potrebbe condurre ad osservare dei legami tra la presenza di board

diversity e la propensione ad adottare un orientamento alla sostenibilita.

2.3. Varieta di corporate governance

Il campione di B Corp analizzato in questo studio coinvolge aziende localizzate in regioni
caratterizzate da modelli capitalistici differenti. Nello specifico, come gia anticipato
nell’introduzione e come verra approfondito nel capitolo dedicato alla descrizione della
metodologia, i paesi che ospitano le B Corp selezionate si trovano in Nord America, in
Europa e in America Latina. Queste tre macro regioni sono rappresentative di contesti
economici con particolari specificita ma anche interconnessi tra loro. Ragionare sulle
tipologie di capitalismo € un esercizio che pu0 risultare molto complesso. La prima
difficolta deriva dall’ampio numero di framework di riferimento presenti in letteratura da
poter includere in una comparazione internazionale, a causa del dibattito ancora aperto
sui criteri teoretici su cui sviluppare una comparazione tra diverse varieta di capitalismo.
Jackson e Deeg, in una review della letteratura di riferimento sulle varieta di capitalismo
racchiudono bene in una tabella i principali contributi su tale tematica, suddivisi per
ambito di osservazione e tipo di variabili considerate nei relativi studi. La tabella 2
riassume lo schema proposto dai due autori, rappresentativo di uno scenario frammentato
in cui il dibattito rimane aperto. Ma la presenza o I’assenza di alcune variabili all’interno
dell’analisi spesso influenza molto la classificazione di alcuni paesi (Jackson & Deeg,
2006).

22 || pili rappresentativo indice finanziario americano.
23 Sj veda ad esempio: http://www.ilfattoquotidiano.it/2014/10/18/sostenibilita-dietro-gli-indici-etici-
piu-forma-che-sostanza-e-molto-marketing/1134990/
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Tabella 2 - Capitalismo comparativo internazionale: principali framework

Autori rappresentativi

Dominio istituzionale

Raggruppamento di Paesi

Hall/Soskice

Financial systems, industrial
relations, skills, interfi
rm coordination

Liberal vs. coordinated
(industry vs. group-
coordinated)

Hollingsworth,
Streeck, Crouch

Boyer,

No systematization

Every case unique

Amable, Boyer

Product market competition,

Five country clusters

the wage-labor nexus or
labor market institutions,
finance and corporate
governance, social
protection / welfare state,
and the ducation / training
system

States, fi nancial systems,
skills, trust / authority

Whitley Six ideal-types: fragmented,
coordinated,

industrial district,
compartmentalized,
stateorganized,

and highly

coordinated

Four types within

Europe

Schmidt, Rhodes,
Ebbinghaus, and others

Emphasis on state, welfare
state

Tipicamente la letteratura si € occupata di analizzare i modelli capitalistici dei paesi piu
industrializzati, principalmente in Europa del Nord e Europa Mediterranea, Stati Uniti e
Giappone. Negli ultimi anni, nei paesi asiatici, in Sud America e nell’Europa dell’Est ci
si chiede se esistano specifici modelli capitalistici, diversi da quelli individuati fino a
adesso. Alcuni autori tentano di estendere il dibattito sulle varieta di capitalismo andando
oltre la stretto confine dei paesi sviluppati impostando un’analisi su regioni in via di
sviluppo, o “emergenti”, come i paesi dell’America Latina. Questa regione e stata
caratterizzata da una discontinuita sociale ed economica durata per tutto il secolo scorso
che ha influenzato il modello capitalistico latino attuale, il quale sembra rappresentare
un‘anomalia rispetto all'approccio di “varieta del capitalismo” (Schneider B. , 2009). Il
modello sudamericano combina la presenza di organizzazioni finanziarie pubbliche non
di mercato con istituti privati di coordinamento delle competenze delle relazioni nel

28



mercato del lavoro. Un connubio che non trova corrispondenza nella visione di Hall e
Soskice i quali affermano che per via della pressione sui governi da parte delle aziende i
due ambiti avranno un equilibrio in termini di istituti di coordinamento (Hall & Soskice,
2001).

Nell’ambito del presente studio, la valutazione sulle varieta di capitalismo ¢ finalizzata a
un riferimento con le regioni coinvolte attraverso la selezione del campione di B Corp.
Inoltre, la prospettiva con cui viene affrontato tale complesso tema é quella delle politiche
di corporate governance, con un focus sulle caratteristiche riguardano le figure del CEO
e dei membri del board.

Gli studiosi di corporate governance comparativa si pongono una serie di domande, a
cominciare dal perché si creino similitudini o differenze nelle pratiche di corporate
governance tra differenti paesi. | meccanismi causali potrebbero essere il risultato di una
complessa congiunzione di fattori (Ragin, 2008) e, probabilmente, caratteristiche simili
potrebbero essere frutto di percorsi e di funzionalita simili, un fenomeno chiamato
“equifinalita” (Fiss, 2007). La “clusterizzazione” dei modelli di corporate governance €
una configurazione molto pit complessa della semplice impostazione della classica
contrapposizione bipolare come ad esempio: centralita degli shareholder contro centralita
degli stakeholder, oppure ruolo primario del mercato contro ruolo primario delle banche,
outsider contro insider, ecc. (Aguilera & Jackson, 2003). Molto spesso i modelli di
corporate governance dei vari paesi non sono disegnati razionalmente, ma emergono per
via del corso storico delle istituzioni e del loro ruolo nel tempo, in un contesto in cui
certamente non vige un rapporto tra essi in equilibrio statico, ma dove un processo
dinamico di reciproca interdipendenza guida il cambiamento nel tempo. In ogni caso, per
generare un frame di riferimento ai fini dell’analisi condotta con la presente ricerca, &
necessario individuare una distinzione, anche se pur semplicistica, tra tre contesti
principali, in termini di corporate governance, coinvolti nella selezione dei paesi cui

appartengono le B Corp del campione.

La distinzione dei modelli di corporate governance parte da una criticita tipica alla base
dell’esistenza stessa della corporate governance, ovvero il conflitto di agenzia. Bearle e
Means nel 1932 in “The modern Corporation and private Proprety”, evidenziano come
nelle aziende, accanto al fattore produttivo del capitale apportato dagli azionisti, sia

29



sempre piu presente un’altra importante risorsa immateriale, ovvero le capacita

manageriali, detenuta da un gruppo ristretto di amministratori, i quali ottengo sempre piu

quote di controllo e di gestione dei fattori di produzione, e che non necessariamente

operano nell’interesse dei proprietari. Si ha cosi una separazione tra proprieta e controllo

legati da un “rapporto di agenzia” in conflitto d’interessi. Nasce quindi 1’esigenza di

istituire una struttura decisionale e di controllo con delle specifiche regole atti a

determinare i processi di intermediazione tra gli interessi degli shareholder e degli

stakeholder e i processi di gestione delle aree funzionali aziendali. | soggetti interessati

sono i soci, i manager e gli altri stakeholder sia interni che esterni. | fattori determinanti

delle diverse configurazioni di corporate governance sono di carattere economico, storico

e giuridico.

Tabella 3 - Modelli tipici di governance a confronto?*

Proprieta

Impresa padronale

Impresa consociativa

(articolata)

Public company

(polverizzata)

Circolazione delle azioni

Bassa

Bassa (nocciolo duro); Alta

(fuori dal nocciolo)

Alta

Valori guida

Imprenditorialita

Continuita dell’impresa

Creazione di valore

Soggetti chiave

Shareholder

Banche/Management

Management

Interlocutori principali

Famiglie azioniste

Sindacati/stakeholder

Investitori istituzionali

Controllo Concentrato Concentrato/variabile Contendinbile/variabile
Obiettivo temporale | Lungo Lungo Medio/breve
dell’investimento

Parametri economici | Dividenti Valore aggiunto Valore di mercato delle
chiave azioni

Potenziale finanziario Basso Medio/alto Alto

Costo del capitale Alto Basso Medio/basso

Managerialita Bassa Medio/alta Alta

Flessibilita Alta Medio/bassa Medio/alta

Ruolo borsa Marginale Limitato Fondamentale

Trasparenza Limitata Limitata Elevata

Esempio di riferimento La grande impresa | Lagrandeimpresatedesca | Le  grandi  corporation

italiana

2 Fonte www.univba.it

o giapponese

americane e britanniche
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Secondo tale impostazione, & possibile individuare tre macro-aree, che quasi
corrispondono alla distribuzione geografica delle regioni coinvolte. E’ necessario
puntualizzare che i tre modelli riportati sotto presentano tra essi delle analogie e delle
eterogeneita interne, e quindi non possono essere considerati come modelli distinguibili

in senso assoluto. | tre cluster sono:
- I modello anglosassone
- Il modello europeo-renano

- Il modello latinoamericano

Da un punto di vista dei modelli capitalistici, i primi due rappresentanno i tipici modelli
di capitalismo di riferimento: il sistema market oriented caratterizzato da strutture
proprietarie diffuse; e il sistema relationship oriented, dove prevalgono strutture
proprietarie ristrette (network oriented) o chiuse (bank oriented). Le peculiarita principali
ricadono nelle decisioni delle imprese e nel ruolo svolto dal mercato dei capitali. In questo
senso, € possibile affermare che i modelli di capitalismo si distinguono in: outsider model
(modello anglosassone), fortemente orientato al mercato del capitale di rischio, dove la
gestione dell’impresa & condotta dal management, e dove vi € la proprieta azionaria
diffusa e rischi elevati di conflitti di interesse fra azionisti e manager; e in insider model
(capitalismo renano), orientato al ruolo degli intermediari ed incentrato sulle risorse
messe a disposizione dagli azionisti o dal sistema bancario, e dove le decisioni spettano
a soggetti che conoscono bene il business, dove le imprese posseggono un azionariato
stabile evi sono potenziali conflitti di interesse fra azionisti di controllo e azionisti di
minoranza, nonché fra azionisti e finanziatori. 1l modello europeo é caratterizzato dalla
presenza decisa di politiche di welfare e le imprese non sono soltanto uno strumento per
produrre reddito, ma tradizionalmente assumono anche un ruolo sociale, attraverso
relazioni stabili, coinvolgendo organizzazioni sindacali negli organismi societari. Nel
modello anglosassone il valore della libera concorrenza e centrale. Il mercato finanziario
funge da metro di valutazione delle performance e quindi delle imprese stesse, e poiché i
manager non rispondono a un azionista di riferimento ma alle risposte del mercato, di

conseguenza il management e portato a massimizzare il risultato di breve periodo.

31



All’interno del secondo cluster, oltre all’impresa consociativa, troviamo modelli basati
sull’impresa “padronale”, principalmente con il caso italiano. Il modello latinoamericano
puo essere descritto come di derivazione francese-latina, non di tipo anglosassone, dove
comunque sono presenti delle specificita. Alcune caratteristiche tipiche della corporate
governance e dell’organizzazione del sistema capitalistico latinoamericano sono: la
presenza di gruppi diversificati e di multinazionali, relazioni atomistiche con i dipendenti
e manodopera poco qualificata (Schneider B. , 2009). Nella regione, negli ultimi
trent’anni si € rincorso il mito del liberismo fornito dai vicini Stati Uniti, nel tentativo di
produrre una rinascita che porti i paesi latinoamericani ad un tasso di crescita stabile. Il
contesto socio-economico ha visto comunque un forte interventismo statale, specie
laddove vige il presidenzialismo, tipico ad esempio del Venezuela, una forte esportazione
di commodities e di politiche di welfare pressoché ancora inadeguate (Schneider B. R.,
2004). 1l modello economico prevalente nei paesi del Sud America pud dunque essere
associato, anche in termini di corporate governance, a quei paesi classificati come
“emergenti” che si ispirano al liberismo anglosassone, mantenendo delle specificita di

sistema, che in questo caso consistono in una forte presenza statale nel tessuto economico.

Da un punto di vista legislativo, come gia anticipato nel paragrafo 1.2. gli Stati Uniti
(insieme all’Italia da gennaio 2016) sono I’unico paese che presenta un sistema normativo
che regolamenta le Benefit Corporation. Cio determina una differenza rilevante tra i tre
cluster, con degli effetti sulla corporate governance delle aziende coinvolte. In Europa, il
concetto di azienda come strumento che apporti un beneficio pubblico & comunque
presente, al di la della regolamentazione specifica verso delle imprese for-benefit. Le
aziende, soprattutto quando di grandi dimensioni, vengono associate ad una responsabilita
sociale che scaturisce dalla presenza su un determinato territorio. In molti paesi del Sud
America tradizionalmente non é presente un vero tessuto imprenditoriale evoluto. In linea
con I’interventismo statale della regione, alcuni governi, come ad esempio quello cileno,
hanno avviato alcune azioni di incentivazione dell’imprenditorialita, soprattutto quella
basata sulle nuove tecnologie o particolarmente innovative. Questo tipo di intervento pud
generare un ambiente idoneo alla proliferazione di start up, tra le quali molte adottano un
focus sostenibile (Autio, Mustar, Wright, & Kennedy, 2014).
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3. Il ruolo del contesto nella formazione imprenditoriale

3.1. Imprenditori “sociali”

Da circa 30 anni I’imprenditorialita ha subito una crescente attenzione da parte della
letteratura. Molte delle ricerche avviate interessano lo studio delle piccole e medie
imprese (PMI). Nella maggior parte dei casi, 1’analisi riguarda I’imprenditore come
individuo che si accinge ad iniziare una nuova impresa, gli aspetti economici che ne
derivano e il successivo sviluppo del business. E comunque presente una parte di studi
focalizzata sull’imprenditore definito “sociale” (Spear, 2006). Solitamente 1’approccio
di ricerca adottato é esplorativo delle dimensioni riguardanti le aziende non-profit o le
cooperative sociali, che comunque rappresentano una parte significativa che si distingue
dalle aziende commerciali. E’ difficile definire precisamente cosa si intenda per
imprenditorialita sociale, alcuni affermano che sia appunto 1’applicazione di pratiche di
business nell’operativita delle organizzazioni non-profit e cooperative (Reis & Clohesy,
1999), o forse, ¢ qualcosa piu complesso? E’ stato detto anche che “I’imprenditorialita
sociale sia un innovativo emergente approccio per rispondere alla complessita dei bisogni
sociali” (Johnson, 2000). Molti imprenditori sociali sono persone che hanno le
professionalita tipicamente associate a un classico imprenditore, che pero operano in una
comunita e sono piu attenti e sensibili alla possibilita di aiutare gli altri o gli animali o
I’ambiente, rispetto al fare profitto (Thompson, 2002). Molti di loro abbracciano
importanti cause sociali, ma riconoscono 1I’importanza del fund raising per poter portare

avanti le proprie attivita.

3.2.  Limprenditore (sociale) delle B Corp

All’interno del modello B Corp trova posto la figura di un imprenditore che, allo stesso
modo dell’imprenditore sociale, abbraccia importanti cause sociali. A differenza di
quest’ultimo pero, lo fa attraverso I’intrapresa di un business tipicamente for-profit
(Wilburn & Wilburn, 2014). Tale tipologia di imprenditore puo dunque essere definito
come un normale business con uno “scopo” (Stubbs, 2014), che non € associato pero alla
massimizzazione del profitto. Questi soggetti vengono spesso accomunati con figure

quali i cd. Maker, ovvero soggetti che intendo apportare un cambiamento nel mondo
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attraverso I’attuazione di un’idea imprenditoriale, spesso con il supporto delle nuove
tecnologie o di nuovi approcci verso business esistenti?®. Oggi, I’imprenditorialita &
ampiamente riconosciuta come il motore dello sviluppo economico e sociale, in modo

trasversale nel mondo (Acs & Audretsch, 2010).

Per quanto concerne gli imprenditori delle B Corp questo cambiamento ricercato
possiede, per definizione del modello, un’accezione positiva, in quanto 1’intenzione di
iniziare una nuova impresa, che funga da strumento per innescare questo cambiamento,
deriva dall’esigenza percepita dall’imprenditore “sociale” fondatore delle B Corp di
migliorare un certo ambito o una certa prassi consolidata, di perseguire quindi uno scopo
di apporto di un beneficio pubblico (Sabeti, 2011). Cio che puo risultare interessante e
capire quali elementi forma in questo tipo di soggetti una natura sociale. Molto spesso,
quando vengono fatte delle valutazioni su cio che influenza e stimola gli imprenditori nel
cominciare una nuova attivita imprenditoriale si fa riferimento ad elementi legati a leggi
di mercato e a scelte di marketing come il posizionamento in vuoti di mercato, oppure al
background accademico degli imprenditori; si tenta di creare un profilo dell’imprenditore
all’interno delle dinamiche economiche. Comunque, non si pone abbastanza attenzione
al ruolo giocato dal contesto in cui si forma I’imprenditore, ovvero variabili come la

cultura, la rete di relazioni interpersonali, I’orientamento filosofico, ecc.

3.3.  L’ego network dell’imprenditore B Corp

La letteratura dominante sulla ricerca imprenditoriale evoca spesso I'argomento che la
struttura delle relazioni sociali contribuisca a dare all'imprenditore accesso a tassi
preferenziali o a sotto-mercati di risorse (MacMillan, 1986) (Zhao & Aram, 1995). Le
relazioni sicuramente contano per un imprenditore e sono determinanti nello sviluppo

iniziale dell’impresa. La rete di relazioni che un imprenditore struttura condiziona quindi

% Sul sito di Maker Fair si trova la seguente definizione: “Sono appassionati di tecnologia, educatori,
pensatori, inventori, ingegneri, autori, artisti, studenti, chef, artigiani 2.0, insomma tutti coloro che creano
e stupiscono con la forza delle proprie idee. Sono persone che, con un forte approccio innovativo, creano
prodotti per avvicinare la nostra societa a un futuro pit semplice e divertente. Il loro motto & “fai da te”
ma soprattutto “facciamo insieme”” disponibile alla pagina http://www.makerfairerome.eu/it/chi-sono-
i-maker/.
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la sua capacita di accedere a disponibilita di risorse maggiori o minori in base alla
“qualita” si suddette relazioni. Cosa inoltre determina tale network nella figura
dell’imprenditore? Alcuni autori includono la fortuna quale variabile in gioco tra i fattori
che determinano il livello di opportunita di un imprenditore in un determinato ambiente
(Bliemel, 2011). Una domanda interessante ai fini dell’analisi condotta nel presente
studio riguarda I’influenza che tale cd. “Ego network” dell’imprenditore abbia
determinato nello sviluppo del focus sociale incluso nello scopo delle B Corp. Gli
elementi condizionanti potrebbero riguardare anche aspetti culturali del contesto in cui il
founder delle B Corp sviluppa il proprio background. E’ possibile fare riferimento alle
variabili culturali elaborate da Hofstede?®, il quale ha condotto uno studio su come i valori
nei luoghi di lavoro vengono influenzati dalla cultura. Hofstede definisce la cultura come
“the collective programming of the mind distinguishing the members of one group or
category of people from others”. Il suo modello delle culture nazionali € costituito da sei
dimensioni relative ad alcuni aspetti come I’individualismo, 1’avversione all’incertezza,
I’orientamento al lungo termine, e altri. Confrontando i vari paesi sulla base di tali
variabili é possibile costruire un quadro delle differenze che caratterizzano i vari contesti,
le quali possono influenzare la mentalita imprenditoriale. Riconsiderando la riflessione
proposta ni paragrafi precedenti secondo la quale la visione di lungo termine é un fattore
determinante per produrre uno sviluppo sostenibile, paesi culturalmente maggiormente
portati all’orientamento al lungo termine rispetto ad altri, costituiranno ambienti piu
idonei alla formazioni di imprenditori con un focus sociale. 1l contesto dunque sembra
contare (Autio, Mustar, Wright, & Kennedy, 2014), e non solo per la rete di relazioni
dell’imprenditore e per 1 caratteri culturali di riferimento ma anche per il ruolo giocato
dalle istituzioni (Peter J., Boettke, and Christopher J. Coyne 2009). L’esempio cileno con
il suo ciclo “Start-up Chile”, un programma di accelerazione lanciato nel 2010 nel paese
sudamericano, € un esempio di intervento statale che pud condizionare il contesto di

riferimento dello sviluppo imprenditoriale.

26 per un approfondimento si veda http://geert-hofstede.com/national-culture.html
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OBIETTIVI DELLA RICERCA EMPIRICA

L’obiettivo primario di questa tesi consiste nell’osservazione di aziende certificate B
Corp, con un dovuto supporto empirico, analizzando le caratteristiche che le
contraddistinguono — in termini di corporate governance e di background dei soggetti che
le guidano — e le differenze, se presenti, tra B Corp con sede in paesi diversi, e quindi
appartenenti a contesti economico-sociali diversi. Ovvero, un contesto economico-sociale
e qui inteso come un ambito geograficamente localizzato, caratterizzato da uno specifico
modello economico-capitalistico 2’ e connotato da una peculiare identita sociale-

culturale®.

La suddetta osservazione e finalizzata al tentativo di rispondere ad alcune domande
scaturite da una preventiva riflessione sul modello B Corp e da un confronto con la

letteratura di riferimento. Si sono poste tre domande principali, qui di seguito introdotte.

La prima riflessione mira a studiare il grado d’influenza del modello economico di

riferimento sulla configurazione della corporate governance:
Domanda A)

“B corp appartenenti a modelli economici diversi presentano differenze fra loro in
termini di corporate governance e di background del top management? Quali sono queste

differenze?”

Un secondo campo di analisi coinvolge il ruolo avuto dal contesto nella definizione del
focus sociale nella mission delle B Corp durante la loro fase di “early stage”. E’ possibile
constatare 1’esistenza di un tale focus da parte delle B Corp - ovvero sull’impatto sociale
provocato dall’attivita imprenditoriale - attraverso un ragionamento deduttivo a partire
dal fatto che I’adozione volontaria dello status di azienda for-benefit da parte di queste
imprese - quindi sottoporsi ad una valutazione periodica del proprio operato da parte di
un ente terzo - suggerisce sia lecito sostenere che le B Corp abbraccino fortemente i
principi dello sviluppo sostenibile, applicandoli all’interno del loro modello di business.

Avere un focus sostenibile nella gestione del business puo essere tradotto nella volonta

27 Sj veda il capitolo 2. “Corporate governance nelle B Corp”
28 Sj veda il paragrafo 3.3 “L’ego network dell’imprenditore B Corp”
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di porre attenzione alle modalita con cui il proprio business viene condotto, ovvero si
potrebbe tradurre in “dando importanza al come portare avanti il business”. In un certo
senso, riferendosi agli imprenditori che costituiscono aziende fortemente focalizzate su
temi legati alla sostenibilita, e possibile parlare di soggetti che hanno scelto di avviare un
percorso imprenditoriale che fungesse da strumento di applicazione della propria visione
professionale, nell’ambito delle proprie competenze tecniche-intellettuali, con 1’ obiettivo
di “impattare” positivamente sulla societa e/o sull’ambiente (Carter, Gartner, Shaver, &
Gatewood, 2003).

La seconda domanda mira dunque a comprendere quanto il contesto influisca nel
determinarne la natura sostenibile del suddetto percorso imprenditoriale, ed

eventualmente in che modo:
Domanda B)

“Il contesto socio-economico di riferimento e un fattore determinante nella formazione

del focus sostenibile nelle imprese B Corp? Quali elementi risultano decisivi?”

Come gia accennato nel capitolo introduttivo, la globalizzazione e la liberalizzazione
portano con essi un inevitabile progressivo processo di integrazione globale dei sistemi
normativi (Brino & Perulli, 2015). Questa dichiarazione é gia ben consolidata nei dibattiti
economici e politici, la quale contiene pero anche un’enorme complessita dovuta dalle
diverse forze convergenti che generano spinte in direzioni diverse. Lo scenario che si sta
descrivendo € composto da vari livelli, quello normativo, quello delle grandi imprese,
quello delle istituzioni, quello dei piccoli imprenditori, quello dei consumatori, ecc. che
subiscono tale processo di integrazione, i quali perd evolvono e si innovano con velocita
diverse. Su ogni livello di riferimento, troviamo un diverso tasso di cambiamento, ognuno
caratterizzato da diverse forze inerziali. Un esempio emblematico deriva dal rapporto tra
liberalizzazione economica e del diritto internazionale del lavoro. Con I’istituzione del
libero mercato in ambito internazionale, le multinazionali diventano libere di suddividere
la propria catena del valore, localizzando le varie funzioni o fasi produttive in diversi

paesi nel mondo®. L’operato delle multinazionali non & pitl dunque regolato da normative

2 La Banca Mondiale pubblica ogni anno un report-guida per le aziende che cercano la migliore
delocalizzazione per il proprio business, indicando i paesi piu “attrattivi” in base al livello di
regolamentazione. Disponibile alla pagina http://www.doingbusiness.org/
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nazionali, e di conseguenza non piu sotto il controllo di una sovranita nazionale.
Contestualmente pero, esse non sono neanche regolate da un diritto internazionale chiaro
ed efficace, venendo a generarsi spesso casi di dumping sociale (Brino & Perulli, 2015).
In questi casi I’elemento mancante ¢ I’innovazione normativa che dovrebbe coprire il
vuoto legislativo creatosi che spesso non avviene proprio per una convergenza di interessi
diversi — il caso cinese e significativo, in cui per anni non si sono innalzati gli standard di
tutela dei diritti dei lavoratori per favorire gli investimenti produttivi di molte
multinazionali nel paese a causa del basso costo del lavoro — che non permette
I’adeguamento necessario. In tale circostanza alcuni strumenti come ad esempio i codici

di condotta si sono a volte sostituiti al legislatore, colmando il vuoto normativo®.

Su questa linea di ragionamento, € interessante chiedersi se la certificazione B Corp possa
servire come strumento “ponte” tra livelli diversi, trasferendo valore aggiunto da contesti
piu “virtuosi” verso contesti meno evoluti. In questo caso, considerando I’evoluzione dei

modelli di business in rapporto alla sostenibilita.
Domanda C)

“La certificazione B Corp puo essere uno strumento in grado di generare un effetto
“ponte” che colleghi un contesto “virtuoso”, da un punto di vista dell’ideazione del

concetto di sostenibilita, con altri contesti imprenditoriali meno efficienti? ”.

Questo condizionamento puo essere inteso come miglioramento o adeguamento delle
procedure aziendali agli standard di riferimento proposti dalla certificazione, riguardo
aspetti di sostenibilita sociale e ambientale.

30 Un noto scandalo che coinvolse la Apple in Cina, tramite I'azienda produttrice cinese Foxconn che non
garantiva un livello minimo di diritti dei lavoratori che assemblano i famosi prodotti marchiati con la mela.
Si veda ad esempio: http://www.ilfattoquotidiano.it/2012/01/26/suicidi-nella-fabbrica-apple-
cina/186730/
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METODOLOGIA

L’analisi empirica, parte fondamentale di questo studio, e stata pianificata
dettagliatamente attraverso un lavoro durato alcuni mesi, ed & stata svolta secondo le

seguenti fasi.
- Selezione del campione di aziende su cui indagare.

L’universo complessivo delle B Corp coinvolge piu di 1300 aziende in 43 paesi nel
mondo 3, secondo una distribuzione territoriale non omogenea, come & possibile
osservare nella figura 2. E’ stato ritenuto opportuno focalizzare I’attenzione della presente
analisi nelle aree la dove il movimento B Corp é presente con una certa rilevanza. Di
conseguenza sono state isolate e prese in considerazione soltanto le B Corp appartenenti
a Europa, Nord America e Sud America. Infatti, nella figura 1 e possibile notare una
dimensione minore del fenomeno in certe zone del mondo come i paesi asiatici o quelli
africani, rispetto ad altre dove emergono numeri importanti, soprattutto in certi paesi, si
veda 1’Olanda per I’Europa, il Cile per il Sud America, o il Canada per il Nord America.
Un caso particolare € rappresentato dagli Stati Uniti che si trovano statisticamente
influenzati dal loro ruolo di pioniere, sia come promotori del modello di business for-
benefit sia in termini di “innovazione legislativa™®2. Nella tabella 4 & possibile esaminare
il numero di B Corp per ogni paese nel mondo che possiede nel proprio territorio almeno
una B Corp.

Successivamente:

- Il campione, suddiviso in tre gruppi secondo macro-aree, € stato rivisto tenendo
in considerazione la tipologia di capitalismo appartenete, con il supporto di

un’analisi della letteratura di riferimento.

I paesi coinvolti nello studio presentano analogie e differenze in termini di modelli
economici secondo una “mappa” che non corrisponderebbe fedelmente a quella

geografica, immaginando una sovrapposizione virtuale tra le due variabili.

31 Fonte: www.bcorporation.net. | dati si riferiscono a ottobre 2015.
32 Lo sviluppo legislativo in regolamentazione delle Benefit Corporation & affrontato nel capitolo 1.2 “Le
Benefit Corporation”
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Figura 2 - La distribuzione continentale delle B Corp

numeri fonte: www.bcorpora

Tabella 4 - Distribuzione delle B Corp nel mondo

Afghanistan
Argentina
Australia
Belgio
Brasile
Bulgaria
Canada
Cile

Cina
Colombia
Corea del Sud
Costa Rica
Francia
Germania
Ghana
Guatemala
Hong Kong
India
Israele
Italia
Kenya
Kenya, US

Libano

27
14

40

141
74

N
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Messico
Mongolia
Nuova Zelanda
Olanda
Paraguay
Peru

Porto Rico
Portogallo
Regno Unito
Singapore
Spagna
Stati Uniti
Sud Africa
Svezia
Taiwan
Tanzania
Turchia
Uruguay
Venezuela

Viet Nam

835

P R, B NN WY R
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In particolare, il campione di aziende relativo al Regno Unito, € stato incluso in un
modello anglosassone insieme a Stati Uniti e Canada. Gli altri paesi europei sono stati
considerati parte di un modello europeo continentale, di radice renano/mediterraneo,
mentre i paesi sudamericani creano un cluster neoliberale con peculiari caratteristiche,
possibilmente raffigurabili come cosiddetti paesi “emergenti”®3. La motivazione di tale
suddivisione deriva dall’obiettivo dello studio di generare un confronto internazionale tra

le caratteristiche che definiscono le B Corp, in termini di varieta di corporate governance.

Le variabili prese in considerazione nella letteratura dominante®4, al fine di classificare

tali modelli di corporate governance, sono le seguenti:

- Struttura proprietaria

- Ruolo dei mercati finanziari

- Importanza del top management
- Ruolo delle banche

- Relazioni con gli altri stakeholder

Inoltre, dopo questa prima selezione, di carattere concettuale oltre che statistico, si &
deciso di elaborare un campione casuale di 100 aziende per cluster, con il fine di
mantenere una dimensione statistica di riferimento analoga per tutte e tre le aree di

indagine.

La fase successiva:
- Invio di un questionario alle B Corp selezionate.

Il questionario e stato inviato via mail utilizzando lo stesso software con cui € stato

costruito (www.qualtrics.com). La scelta di utilizzare un canale virtuale & stata

determinata dalla collocazione territoriale e dell’elevato numero delle B Corp incluso

nell’analisi. Il tasso di risposta é stato del 20,33% sul totale.

33 Sj veda il capitolo 2.3. “Varieta di corporate governance2
34 (Aguilera & Jackson, The cross-national diversity of corporate governance: dimension and
determinants, 2003)
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Il questionario si articola attraverso 3 macro sezioni:

- Company Data
- Corporate Governance
o Founder

- Company activities

Vengono brevemente analizzate di seguito nelle loro finalita.

Company Data

Questa prima parte punta ad ottenere informazioni di carattere “anagrafico”, utili a fornire

un quadro dimensionale delle aziende rispondenti.

CEO & Board

Questa sezione del questionario mira ad ottenere informazioni che permettano una
costruzione del profilo dei soggetti presenti all’interno dell’impresa nelle posizioni del
Board aziendale e di quella del CEO (Chief Executive Officer). Ovvero elementi come
’eta, il genere, il background formativo e professionale, la presenza o meno di precedenti
esperienze internazionali come manager e la composizione della remunerazione del CEO;
inoltre, il numero dei componenti del board, I’eta media, il numero di manager donne, di

quelli stranieri e di quelli esterni, al fine di identificare il livello di board diversity.

Founder

Questa parte del questionario serve innanzitutto a determinare la corrispondenza o meno
tra chi la guida attualmente (il CEO) e chi invece ha fondato I’azienda (il founder). Se i
due soggetti non corrispondono, dunque vi ¢ 1’esistenza di uno o piu persone che hanno
sviluppato I’idea imprenditoriale - diverse dal CEO di cui abbiamo gia determinato un
profilo nella seconda parte -, in questo caso il questionario é stato costruito in modo tale
da generare delle domande che indagano sul background dell’imprenditore, riguardo il

suo background esperienziale. Una variabile interessante in questa sezione le motivazioni
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alla base delle scelte imprenditoriali del founder, ad esempio indagando sulla presenza o
meno di esperienze professionali precedenti legate all’attuale campo in cui opera
I’azienda. Questo aspetto potrebbe fornire indicazioni sulla connessione tra 1’iniziativa
imprenditoriale fortemente sostenibile e un coinvolgimento ideologico e professionale nei

principi di sostenibilita, tradotto poi nella mission dell’impresa.

Activities & Context

In questa quarta e ultima sezione, lo scopo € stato quello di approfondire il
comportamento dell’impresa all’interno del proprio contesto di riferimento, durante la
fase di “early stage”. Nello specifico, si & posta particolare attenzione all’analisi della
percezione delle aziende rispetto ad alcuni elementi d’interazione con il contesto in cui
operano, con il fine di cogliere il rapporto tra tale contesto e la motivazione su cui si fonda

il focus sostenibile adottato dalle B Corp.

Nelle pagine successive verro proposto il questionario inviato.
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Il questionario
Company Data (* =request response)

section . COMPANY DATA (* response required)

Q58 Company name

1.2. What is your company position?”

Member of founding team/CEQ/Top Manager
Middle Manager

Operative

1.3. If you wish, please insert your email address into empty space below. We will be able to send
directly to you the results of survey.

Email

1.4. When was the company founded?”

After the 2010
Before the 2010
Before the 2000

Before the 1990

1.5. Number of employees?*

=3
4-9
10-49
50-249
=250

1.6. Turnover (2014)*

=500.000 %
500.000-1min$
1min-5min§
S5min-10min §
10min $-50 min §

=50ml§
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1.7. Which is the percentage of equity held by:*
(this should sum up 100%)

Founders (or members
of the founding
familyfies)

Investor banks, holding
=< 5% of equity

Investor banks, holding
= 5% of equity

Other
companies/individual
investors, holding < 5%
of equity

Other
companies/individual
investors, holding = 5%
of equity

Management

Individually holding

CEO

section 2. CEQ

2.1. Age of CEO™

=25
26-39
40-50

=51

2.2 Gender”

Male
Female

Other (specify)



2.3 Background®

Engineering/science
Artsflawsfusiness

Other (specify)

2.4 Does he/she have an MBA?*

Yes, achieved before 2007
Yes, achieved after 2007
Not, helshe hasnt.

2.5 Did he/she have previous positions as manager in other companies?”

Yes

No

2 6. Did he/she have previous international experiences, in terms of management positions, in
foreign firms?”

Yes

No

2.7. How is composed the remuneration of the CEO?"
(Please, choice the right percentage for each kind of remuneration, from 0 to 100. This should sum up 100%)

0 10 20 30 40 50 60 70 a0 90 100

Fixed salary

Variable salary

Stock option

2.8 lIs there a Board of Directors?”

Yes

No

section 3. BOARD OF DIRECTORS

3.1. Number of directors”™

T




3.2. Average age of directors™

<25
26-39
40-50
=51

3.3. Number of women directors

3.4. Number of foreign directors

3.5 Number of independent directors

CEO=Founder?

.CEO = FOUNDER?

. Is the founder (or one of the founders) of the company also the CEO?*

Yes

No

section . CEQ AND FOUNDER (or one of the founders)

4 1. Did he/she have previous entrepreneurial experiences?”

Yes

No

4.2 Have he/she ever had a job as researcher for any universities or other institutions?”

Yes

No
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4.3. Did he/she work/research in the actual field of operations of the company?*

Yes

No

section 4 FOUNDER (or founding team leader) AS DIFFERENT PERSON FROM
CEO.

4.1. Age”

<25
26-39
40-50

=51

4.2 Gender®

Male
Female

Other (specify)

4.3 Background®

Engineering/science
Artsflawsfusiness

Cther (specify)

4 4 Did he/she have previous entrepreneurial experiences?”

Yes

No

4 5 Have he/she ever had a job as researcher for any universities or other institutions?”
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4.7. Did he/she have previous international experiences, in terms of management positions, in
foreign institutions?*

Yes

No

4.8 Did he/she work/research in the actual field of operations of the company?”

Yes

No

ACTIVITIES AND CONTEXT (LAST SECTION)

section 5. ACTIVITIES AND CONTEXT (last section)

5.1. How many people the founding team was composed of?

v

5.2 Tell us how many members of the founding team, the founder (or the leader of their), met in
these contexts

Number of members (0,1,23,..)

University/school

Extra-academic friendship
networks

Professional networks

Family (spouse, brothers,
mother, father, cousins, ...)

Other (specify)

5.3 How much time passed from conception of the idea to establishment of the firm?

= fyear
1-3years
3-5vyears

=5 years

54 Type of firm (at birth):”

University spin-off (founded by faculty or researchers)
University start-up (founder by students immediately after their graduation)
Independent start-up

Other (specify)
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5.5 Was the company, during its "early stage”, into a business incubator?”

Yes

No

5.6. Relevant activity: how would you define the most important activity of the company?”*

Sales of products and assets

Sales of services

Sales of technologies (patented andior somehow protected)
Royalties deriving from the use of a specific technology

Other (specify)

5.7 If there is (or was) a specific law which regulate "social” companies in your country, how
important it was for the establishment process of the company? (if it wasn't one, you can skip this question)

Mot important Mot very relevant Significant Quite Important Very important

5.8 During the early start-up phase of your firm, how often did you interact and collaborate with the
following partners to develop your product/Service and business model?*

Once a Once a Every other
MNever Once a Year Quarter Month week Weekly Daily

Clients
Suppliers
Compefitors

Universities or other research
centers

Associafions and/or public
institutions

Consultants

5.9 During the actual development of the product/service and after the incorporation of the firm,
how often did you interact and collaborate with the following partners to design/develop a product and
establish the company’s business model?”

Once a Once a Every other
Never Once a Year Quarter Month week Weekly Daily

Clients
Suppliers
Competitors

Universities or other research
centers

Associations andior public
institutions

Consultants

firm (1: not important-5 very im'portant) and your satisfaction with the current a\uraila'l:lilit:g,ur of these
factors in your surroundings (the context it is located in, 1- not satisfied, 5 very satisfied)

important satisfied
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Contiguity to clients and suppliers

Availability of skilled workforce

Transport and infrastructures

Contiguity to universities and research centers

Services provided by local financial institutions (banks, angels, VCs, ...}
Services provided by public organizafions and administrations
Regional support (if relevant)

Support and services provided by industry associations

Image ofthe Region
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Come ultimo step, alle aziende che hanno risposto al questionario (61) sono state inviate
due domande di approfondimento sull’evoluzione del proprio modello di business in
relazione alla scelta di certificarsi come B Corp. 18 aziende in totale hanno fornito la loro

opinione, riguardo I’interazione con il BIA (Business Impact Assessment)*>.

Le domande vengono indicate di seguito.

1) When you decided to achieve the B Corp certification, before testing the BIA
(Business Impact Assessment) of B Lab, did your company make any adjustments
on its business model aimed to increase the company's score and to be more
aligned with the B Corp’s community? Please, specify with some example. For
example: create a new statement about company's responsibilities towards the
stakeholders; or, establish new partnerships with suppliers more sustainable, or
adopt a new code of ethics, a new production process, a new waste disposal

process, etc.?

2) After achieving the certification as a B corp, have your company made consequent
innovations in its business model in terms of sustainability, or would you rather
define B corp certification and innovation (if any were made) as unlinked events?
Please, specify with some example what your company did, or what your
company wants to do, after it became a B Corp.

3511 BIA & il questionario con il quale B Lab, I’ente certificatore, valuta il grado di sostenibilita delle aziende
che voglio certificarsi come B Corp. Si veda il paragrafo 2.3. “B Lab e le B Corp”
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RISULTATI

In questa sezione verranno esposte le informazioni ottenute dall’elaborazione dei
questionari completati dalle aziende e dalle risposte alle domande di approfondimento. Il
numero totale di aziende rispondenti & 61, di cui 18 hanno risposto alle domande di
approfondimento. | dati sono presentati in modo aggregato e tramite raffigurazioni
grafiche, ognuna associata ad una descrizione. Il capitolo e suddiviso in quattro parti, le
prime tre corrispondenti alle varie sezioni del questionario, [’ultima relativa
all’elaborazione delle risposte ottenute dall’invio delle domande aperte di

approfondimento sul modello di business delle B Corp.

Prima parte: profilo aziende

Chi ha risposto al questionario? Nella tabella 5 vengono riassunte le principali
caratteristiche “anagrafiche” delle aziende con il fine di ottenere un quadro che sia
orientativo per ’interpretazione dei dati che seguiranno. Inoltre, ¢ specificato il ruolo
aziendale del soggetto rispondente al questionario, suddividento le possibili figure in tre

macro categorie: top manager/founder; middle manager; e operative.

Tabella 5 - Profilo rispondenti

Variabile Valore

Ruolo rispondenti Top manager/founder: 82%
Middle manager: 8%
Operative: 10%

Data fondazione azienda Dopo il 2010: 44%
Tra il 2000 e il 2010: 34%
Tra il 1990 e il 2000: 13%

Prima del 1900: 8%

Numero dipendenti 10-49: 43%
4-9:32%
<3:15%
50-249: 10%
>259: 0%

Fatturato (in $) <500.000: 31%
500.000-1min: 30%
1min-5min: 26%
5min-10min: 8%
10mIn-50min: 3%
>50mln: 2%

Proprieta Quota media equity posseduta da famiglia fondatrice: 84.7%
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Come e possibile osservare nella tabella 5, quasi tutti i rispondenti al questionario, 1’82%,
fa parte del top management o del founding team. Circa 1’80% delle aziende rispondenti
inoltre, ¢ molto giovane, con una data di fondazione successiva all’anno 2000, il 75% e
dotato di un numero di dipendenti tra i 4 e i 50, 1’87% ha un fatturato inferiore ai 5 milioni
di dollari e, infine, in media, piu dell’80% dell’equity ¢ posseduto da uno dei founder o
da un membro della sua famiglia. Dunque, le B Corp coinvolte nello studio sono

principalmente piccole medie aziende, spesso start-up, a proprieta familiare.

Qui di seguito verra presentata 1’elaborazione analitica dei risultati, costruendo un

approfondimento sui dati ottenuti in modo contestualizzato.

Figura 3 - Ruoli aziendali dei rispondenti al questionario — Q1.2

a0

g

o I— -

Member of founding Middle Manager Operative
team/CEOITop Manager

La maggior parte dei rispondenti alla survey fa parte del foundig team o & un membro del
top management. Questo dato & importante ai fini della profondita e dell’attendibilita
dell’analisi condotta in questo studio, poiché le principali domande incluse nel
questionario® mirano ad indagare le caratteristiche della compagine societaria e del
management in primis, e secondariamente, ma non con minore importanza, la genesi

imprenditoriali, a partire dalle motivazioni alla base dell’impresa e le percezioni relative

36 Nel paragrafo “questionario” all’interno del capitolo “Metodologia” & possibile visionare interamente il
questionario somministrato al campione di aziende.
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al ruolo dell’azienda all’interno del proprio ambiente, oltre al percorso evolutivo del
proprio modello di business. Tutte informazioni sicuramente meglio comprese dai
founders o dal top management, rispetto ai livelli manageriali meno strategici ma piu

operativi.

Figura 4 - Data fondazione aziende — Q1.4

Before the 1900 Before the 2000 Before the 2010 After the 2010

Circa 1’80% delle B Corp rispondenti sono state fondate dopo il 2000. Piu della meta di
queste dopo il 2010, configurandosi come start-up. Questo dato puo essere
rappresentativo del fatto che molte scelgono di certificarsi gia dall’inizio della propria
attivita, manifestando la loro natura intrinseca di aziende for-benefit. Cio B Corp
nonostante, un significativo 20% & composto da aziende gia mature, con piu di 15 anni di
attivita, a segnalare la presenza di una quota di B Corp che hanno adottano in corsa in
modello rappresentato dalla certificazione B Corp, evento che puo derivare o dalla ricerca
di una conferma della propria identita o da un cambiamento che faccia convergere i propri

metodi di gestione del business con i principi inclusi nella certificazione.
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Figura 5 - Numero dipendenti — Q1.5
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La figura 5 sopra, chiarisce la dimensione aziendale delle B Corp esaminate prendendo

in considerazione il numero dei dipendenti. Come € possibile notare, soltanto circa il 10%

delle aziende rispondenti possiede un numero di dipendenti superiore a 50, e nessuna

arriva a 250. Questa classificazione e stata adottata seguendo le indicazioni fornite

dall’Unione Europea in merito alla distinzione tra micro, piccole, medie, grandi

imprese®’, aggiungendo una suddivisione extra sotto i tre dipendenti.

Figura 6 — Fatturato - Q1.6

>S50 ml3

10 min ¥ - 50 min ¥
5 min - 10 min §
1min-5 min %
500.000 - 1 min § 28.33%

=< 500 000 §

T T
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

37 http://ec.europa.eu/growth/smes/
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La figura 6, relativa alle soglie di fatturato dichiarato dalle aziende, se osservata
contestualmente alla figura 5, rende una chiara immagine della dimensione delle B Corp
rispondenti al questionario, ovvero principalmente piccole e medie imprese, con un
fatturato inferiore ai 5 milioni di dollari e un numero di dipendenti inferiore a 50 per

1’80% circa delle aziende osservate.

Seconda parte: corporate governance

In questa sezione viene affrontato il tema della corporate governance nelle B Corp

analizzate, con un focus sulla figura del CEO, dei membri del board e del founder.

La figura 7 e la tabella 6, qui di seguito riportate, mostrano la composizione della
compagine societaria delle aziende. Come & possibile notare nella figura 7, la
partecipazione diretta del founder o di un membro della sua famiglia nel pacchetto

azionario € dominante rispetto ad altri soggetti.

Figura 7 - composizione equity — Q1.7

Founders (or members of the founding familyfies) g4.79

Investor banks, holding < 5% of equity

Inwestor banks, holding > 5% of equity

Other companiesfindividual investors, holding <

5% of equity
iesfindividual i stors, holding >
5% of equity

Other

¥

Management 31.00

Individually holding 27,

In dodici casi, come si evidenzia nella tabella 6, una quota rilevante della proprieta &
posseduta dal management, in media con una quota del 30%. Tale dato & indicativo del
grado di diffusione di stock option all’interno della composizione remunerativa del
management. Infatti, da un confronto con i dati sulla remunerazione del CEO nella figura
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14, emerge che un quinto dei CEO delle aziende rispondenti & remunerato in parte da

stock option, con un’incidenza sul totale del pacchetto remunerativo in media del 31%.

Inoltre, una parte considerevole dell’equity, con un volume medio intorno al 17-18%, €
in genere posseduta da investitori privati come altre aziende o soggetti individuali,
rispetto ad una presenza minore di investitori istituzionali che in media si aggira soltanto
intorno al 3-5%. In alcuni casi, la presenza di investitori esterni, sia diffusi che

concentrati, arriva anche a livelli tra il 20 e il 40%.

Tabella 6 - composizione equity — Q1.7

# | Answer Min Max | Average Standard Responses
Value Value Value Deviation P
1 | Founders formembersofthe | o ;| 106 50 | 8472 25.96 58
founding family/ies)
1 0,
) Invest(?r banks, holding < 5% 0.00 19.00 333 769 6
of equity
H (o)
3 Invest9r banks, holding > 5% 0.00 10.00 575 5 50 4
of equity
Other companies/Individual
4 | investors, holding < 5% of 0.00 38.00 18.38 15.78 8
equity
Other companies/Individual
5 | investors, holding > 5% of 1.00 42.00 17.67 13.87 6
equity
Management 0.00 | 100.00 30.00 30.11 12
Individually holding 0.00 | 100.00 25.58 37.60 12
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Nella figura 8 in basso, viene mostrata la composizione dell’equity nelle aziende
suddivise nei tre cluster individuati. | dati forniscono delle indicazioni sulle differenze
nella composizione dell’equity nei tre cluster, dove in modo pressoché omogeneo la
proprieta familiare ¢ altamente concentrata, aggirandosi intorno all’80%, con un aumento
quasi del 10% in quello sudamericano. Per quanto concerne la diffusione della proprieta
non controllata direttamente dalla famiglia fondatrice, si evidenzia come nell’ambiente
anglosassone questa sia distribuita in modo maggiormente diversificato, con la presenza
di pit soggetti rispetto altri due cluster. L’insieme europeo é caratterizzato principalmente
per la presenza del management, il quale detiene una parte importante, e in misura minore
di piccoli investitori privati. Il modello sudamericano invece, include la presenza di una
quota posseduta da banche che detengono quote inferiori al 5% dell’equity, anche se come
parte minoritaria ma in misura rilevante rispetto agli altri cluster, come e possibile
osservare nella figura 8. In nessun caso la presenza di investitori sia istituzionali che

privati supera il 50%.

Figura 8 - Composizione equity nei tre cluster

100%
80%
60%
40%

20%

0%
Anglosassone Europeo Sudamericano

B Founders' family B banks holding < 5% M banks holding > 5%
Investors, holding < 5% B investors holding > 5% B Management

B Individually holding
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CEO

In questa sezione vengono riportate le risposte relative al CEO, esaminandone il profilo,
il background accademico ed esperienziale, e il tipo di remunerazione.

Figura 9 - Eta CEO - Q2.1

=25(1)

26 - 30 (28)

a-s5005——m

La figura del CEO nel campione di B Corp analizzato, nel suo complesso, € per il 50%
dei casi circa di eta compresa fra i 26 e i 39 anni.

Figura 10 - Genere CEO — Q2.2

Other (specify) (0)

Female

Male (39)
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Inoltre, € composta per un terzo da donne e per due terzi da uomini. Una percentuale di
donne quindi intorno al 33% segna una percentuale molto alta se confrontata con altre

tipologie di aziende®.

Figura 11 - Background dei CEO — Q2.3

Engineeringfscience (10)

Other (specify) (16—

b Artslaves’business (33)

La figura 10 indica la tipologia di background dei CEO delle aziende coinvolte nello
studio, suddivisa in Engineering/Science e Arts/laws/business®°. Inoltre i rispondenti
avevano la possibilita di scegliere I’opzione “Other”, specificando la risposta, le
principali classificazioni ottenute sono:

Other (specify):
History

Hospitality (Hotel Management School BBA)

Activism

Humanities- psychology
Architect

Healthcare

Clinical Psycology PhD

Design

Communications

Urbanism

38 || Credite Suisse in un’indagine su tremila imprese in quaranta paesi ha rivelato che la percentuale di
donne CEO é dicirca il 4%.

39 per un approfondimento sulle caratteristiche dei CEO si veda, ad esempio: Mio, C., Fasan, M., & Ros, A.
(2016). Owners’ preferences for CEOs characteristics: Did the world change after the global financial
crisis? CORPORATE GOVERNANCE, vol. 16, 116-134.
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Figura 12 - CEO con un MBA - Q2.4

Yes, achieved before 2007 (.. —

Yes, achieved after 2007 (B)—

Not. hefshe hasn't. (40)

La domanda le cui risposte troviamo nella figura 11, nasce dall’interesse di capire se la
classe dirigente delle B Corp proviene o meno da una scuola di management successiva
alla crisi. Il ragionamento alla base € che gli insegnamenti di management precedenti alla
crisi finanziaria, cominciata nel 2007, fossero caratterizzati da una maggiore attenzione
alle performance finanziarie e meno alle tematiche legate alla CSR che hanno permeato
successivamente i corsi di management post-crisi. Ma, in questo caso, ¢’¢ una scarsa
presenza di CEO con un background legato ad un MBA, di conseguenza non sembra sia

possibile trarre delle conclusioni significative a riguardo.

Figura 13 — esperienze precedenti manageriali dei CEO — Q2.5

Yes (36—

La figura 12 riporta il numero di CEO che ha avuto un esperienza precedente come
manager, presso un‘altra compagnia. Mentre la figura 13 sotto, indica il numero di CEO
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con alle spalle almeno un’esperienza internazionale come manager. | due dati ci
informano sul fatto che molti CEO delle B Corp studiate, circa il 60%, provengono da
altre esperienze manageriali, mentre un quarto di loro ha avuto altre esperienze
imprenditoriali. Questi dati risultano interessanti soprattutto se confrontati con il numero
di CEO che ricoprono anche la posizione di founder dell’azienda. Questa corrispondenza,

come € possibile vedere nella figura 18, nel campione & intorno al 90%.

Figura 14 - Esperienze internazionali CEO — Q2.6

No (44)

Le esperienze manageriali internazionali riguardano circa il 25% dei CEO delle aziende
intervistate. Considerando che soltanto il 60% del numero totale di CEO nel campione ha
avuto precedenti esperienze manageriali*®, il dato che emerge dalla figura 14 puo essere
relativizzato a quest’ultima affermazione, ottenendo che piu del 40% dei CEO che con

esperienze manageriali ha occupato delle posizioni manageriali all’estero.

40 Sj veda figura 13
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Figura 15 - Composizione remunerazione CEO - 2.7

Fixed salary 73

Variable
salary

Stock option

Nella figura 14 é possibile osservare la composizione della remunerazione dei CEO. | dati
nel grafico indicano il valore medio per variabile: la quota fissa nel pacchetto
remunerativo del CEO e in media del 73%, cio nonostante la quota variabile e la quota

legata alle stock options rimangono rilevanti.

Confrontando i dati della figura 14 con le aggregazioni della composizione dell’equity

per i tre cluster fatte nella figura 8,

BOARD OF DIRECTORS

Circa la meta delle aziende osservate dichiara di non possedere un board all’interno del
management, come é possibile osservare nella figura 16. Questo dato e indicativo della
struttura organizzativa di queste aziende, composta al livello del top management, per la
meta dei casi, soltanto dall’imprenditore, che probabilmente viene affiancato da organi di

staff.

La presenza del board é piu frequente nel cluster anglosassone, come si vede nella tabella
7, con una percentuale vicina al 50%, rispetto a gli altri due cluster, dove, seppur in misura
minima, si scende al 45% circa per quello europeo, e a quello sudamericano con un tasso

di presenza intorno al 40%.
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Figura 16 - % di aziende con un Board of directors — Q2.8

Ho (30)
Tabella 7 - % di aziende con board per cluster
Cluster Presenza board in % sul totale
Anglosassone 48,57
Europeo 45,45
Sudamericano 40,00
Tabella 8 - Distribuzione componenti board of directors
‘ Min value | Max value ‘ Mean | Variance ‘ Stand. Dev. ‘ Total resp.
Membri 2 10 3.97 3.25 1.80 29
board

La tabella 8 introduce il tema del numero dei componenti del board, con un indice di

presenza pari a 3.97. La distribuzione completa é rappresentata nella figura 17 di seguito.

67



Figura 17 — Numero componenti board of directors — Q3.1
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Come si vede nella figura 17, nella quasi totalita dei casi il numero dei board rientra nella
forbice trai 2 e i 5 componenti, con una maggiore frequenza in corrispondenza del valore
3.

L’analisi effettuata sul board delle B Corp, attraverso il questionario somministrato al
campione, é finalizzata anche ad ottenere informazioni rilevanti per determinare il grado
di board diversity presente nelle B Corp. Cio che ha stimolato I’interesse dell’autore
ricade nelle caratteristiche dei soggetti che guidano I’impresa ricoprendo la figura di CEO
(gia osservata nella sezione precedente) e dei membri del board, come la loro eta media,
la presenza di donne, stranieri, indipendenti all’interno del board. Il fine ¢ quello di
determinare la propensione delle B Corp ha dotarsi (0 a nascere con) di un apparato
organizzativo diversificato, poiché tale fattore che sarebbe in linea con 1’apertura mentale

caratteristica di un modello di business che cerca di apportare un innovazione.

Nella sezione successiva inoltre, verra analizzata la parte del questionario che indaga sulla
figura del founder, cercando di approfondire il background esperienziale che ne

caratterizza, oltre a definirne un profilo identificativo.
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BOARD DIVERSITY

Figura 18 - Eta media dei directors — 3.2

O-5003F)———

26 - 30 (10)

Come rappresentato nella figura 17, circa 1’80% dei directors membri del board e di eta

inferiore ai 50 anni, di cui circa il 43% ha un’eta compresa tra i 26 ¢ i 39 anni.

Nella tabella 9 riportata di seguito, viene rappresentata il tasso di board diversity delle B

Corp, suddiviso per categorie (eta media; % donne; % stranieri; % indipendenti),

attraverso un confronto delle B Corp dei tre cluster individuati.

Tabella 9 - Board diversity B Corp analizzate

Cluster/Membri Eta media* % donne % stranieri % indipendenti
Anglosassone 3,12 29,04 4,31 14,01
Europeo 2,6 21,32 13,32 25,32
Sudamericano 2,5 43,05 12,5 8,33

*<25=1; 26-39=2; 40-50=3; >51=4
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Uno dei dati piu significativi riguarda il tasso di donne presente nei board, in particolare
nelle aziende del cluster sudamericano. In uno studio condotto da Credit Suisse*! viene
riportata una correlazione diretta tra la presenza femminile nel board delle aziende e un

aumento rilevante delle performance, come é possibile osservare nella tabella 7.

Figura 19 - Rapporto performance-donne nel board in 3 mila aziende nel mondo

Source: CSG 3000
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® No women on board 1 or more women on board

FOUNDER

Il questionario proposto alle B Corp coinvolte nel presente studio contiene una sezione
dedicata al founder che puo essere considerata parte della macro-sezione che indaga sulla
corporate governance, soprattutto quando il founder € allo stesso tempo la persona che
ricopre la figura del CEO, ma che include anche alcune domande che possono essere
considerate finalizzate alla comprensione del rapporto tra I’imprenditore e 1’ambiente di

riferimento.

La sezione si avvia successivamente ad una domanda diretta a suddividere il founder in
due categorie: il founder che ricopre anche la figura del CEO; il founder come soggetto

diverso dalla figura del CEO.

4 Lo studio e disponibile alla pagina: https://publications.credit-
suisse.com/tasks/render/file/index.cfm?fileid=8128F3C0-99BC-22E6-838E2A5B1E4366DF
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Figura 20- n° di founder che lavorano come CEO dell’azienda — Q4

No (6)

Yes (53}

La figura 21 rappresenta la suddivisione tra i founder-CEO e i founder diversi dai CEO,
in cui la prima figura rappresenta il 90% dei casi. Nella maggior parte delle aziende
analizzate quindi, chi ha fondato I’impresa, o un membro del team fondatore, ricopre
anche la figura di CEO, guidando in prima persona I’azienda. E’ intuibile pensare che cio
sia un caso maggiormente frequente nelle start-up o nelle piccole imprese a conduzione

familiare.

La struttura del questionario prevede un salto logico in relazione al tipo di risposta alla
domanda, le cui risposte sono rappresentate nella figura 21, inerente alla corrispondenza
tra founder e CEO. Qui di seguito verranno analizzate le risposte nel caso in cui le due
figure corrispondano, approfondendo quindi la figura di un founder-CEO. Tali
informazioni possono essere integrate con i dati ottenuti nella sezione dedicate al CEO
con il fine di definire un profilo completo della figura descritta come founder-CEO.
Infatti, nelle prossime risposte non si trovano ripetizioni rispetto alle informazioni gia
ottenute per la figura del CEO, come eta, genere, esperienze manageriali, background

accademico.
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FOUNDER-CEO

Figura 21 — n° di founder-CEO con esperienze imprenditoriali — Q4.1

No (22)

Yes (3 1)——

La figura 22 introduce una serie di risposte relative a domande sul background
esperienziale del founder-CEO, adottando una prospettiva imprenditoriale. Nella presente
figura possiamo notare il numero di founder-CEO che possiede precedenti esperienze
imprenditoriali. Il dato, se confrontato con le informazioni relative all’eta media del
CEO* sotto i 40 anni per la meta del campione, ci mostra un’incidenza rilevante, vicina
al 30% del totale, di imprenditori-CEO sotto i 40 anni attivi in una seconda o successiva

esperienza imprenditoriale.

Circa 1’80% dei founder-CEO analizzati non ha avuto precedenti esperienze di ricerca,
come é dimostrato dalla figura 22. 1l dato e in linea con le informazioni ottenute nella
domanda 5.4 del questionario, relativa alla tipologia di azienda al momento della
fondazione dell’impresa, da cui emerge la bassa percentuale di imprese create da team di

ricercatori o da team originati all’interno di istituti universitari.

42 Sj veda la figura
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Figura 22 — n° di founder-CEO con esperienze di ricerca — Q4.2

No (42)

Figura 23 — n° di founder-CEO con esperienze nel campo in cui opera l'azienda oggi — Q4.3

No (19)

La figura 23 qui di sopra, riguarda le risposte alla domanda 4.3 del questionario, in cui
I’obiettivo di ricerca e quello di ottenere la testimonianza della presenza di un legame tra
gli interessi dell’imprenditore e 1’oggetto aziendale della B Corp che esso ha fondato e
che attualmente guida in qualita di CEO.

Un’azienda che si certifica come B Corp ¢ portatrice di una mission sociale. Secondo
questa affermazione, ¢ possibile suppore che I’imprenditore-CEO alla guida dell’azienda
sia fortemente connesso, da un punto di vista intellettuale, a tale mission aziendale,
secondo la propria visione imprenditoriale che permea trasversalmente all’interno

dell’intera organizzazione. Ci0 che € lecito supporre € dunque, anche, che I’imprenditore-
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CEOQ in questione sia stato “influenzato” nel processo di costruzione della propria visione
imprenditoriale sociale da elementi presenti nel suo ambiente di riferimento. La sezione
“attivita e contesto” sara dedicata all’approfondimento delle conoscenze relativo a questo

legame tra imprenditore e contesto.

Nella sezione successiva invece, verranno esplorate le risposte alle domande attinenti alla
figura del founder che non ricopre anche la posizione di CEO. Con il fine di ottenere un
profilo indipendente su tale figura, il questionario proposto alle aziende é stato strutturato
con un salto logico, come anticipato nei paragrafi precedenti. La seguente sezione
riguardera il caso in cui i rispondenti indicano la non corrispondenza tra CEO e founder,

relativamente al quale sono state somministrate delle domande specifiche.

FOUNDER DIVERSO DA CEO

Per quanto riguarda questo profilo, sono state ripetute le domande di carattere anagrafico
rivolte alla figura del CEO, e le domande di carattere esperienziale-imprenditoriale rivolte
alla figura del founder-CEO. Questo caso e stato decisamente minoritario, relativo circa
al 10% del totale.

Figura 24 - Eta media dei founder diversi dal CEO — Q4.1.1

L’eta degli imprenditori che non lavorano anche come CEO nell’azienda risulta essere in

media piu alta rispetto a coloro che invece hanno fondato I’impresa e che continuano a
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guidarla. Cio determina un ulteriore aspetto di analisi, ovvero, osservando il dato sotto
un’altra prospettiva si ottiene un’indicazione sul fatto che imprenditori meno giovani

tendono a delegare maggiormente il management nella gestione dell’azienda.

Figura 25 - Genere dei founder diversi dal CEO—- Q4.2.1

Other (specify) (0)
Female (1)

In percentuale, la presenza di imprenditori donna risulta inferiore rispetto alla figura
dell’imprenditore-CEO. Infatti, gli imprenditori di genere femminile non-CEO
equivalgono al 14% circa del totale, rispetto al 34% dei founder-CEO donna.

Figura 26 - Background dei founder diversi dal CEO — Q4.3.1

Other (specify)(2——

Aurtsllavwslbusiness (3)

Engineeringfscience
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Il background accademico dell’imprenditore sembra pressoché uguale a quello del
founder-CEOQO, in buona parte incluso nel gruppo Arts/laws/business, seguito da chi
proviene da un percorso di tipo Engineering/science, equivalente a circa un terzo del
totale, e da una percentuale vicina al 30% di imprenditori non in possesso di un titolo di

studio universitario.

Figura 27 — n° di founder con esperienze imprenditoriali — Q - 4.4

No (3)

Poco piu della meta degli imprenditori analizzati in questa sezione ha avuto precedenti
esperienze imprenditoriali. Inoltre, soltanto un sesto di essi ha avuto precedenti
esperienze nel campo della ricerca all’interno di universita o in altri istituti di ricerca, sia

pubblici che privati.

Figura 28 — n° di founder con esperienza di ricerca - Q4.5

Yes(1

No (B)
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Figura 29 — n° di founder con esperienze manageriali — Q4.6

Mo (3)

La figura 30 rappresenta la quantita di imprenditori che attualmente non lavorano come
CEO e che non presentano altre precedenti esperienze come manager. Il dato interessante
arriva dalle risposte date al “no”, in quanto rappresenta dei manager che hanno scelto di
intraprendere la via imprenditoriale. Effettuando un confronto con gli altri dati relativi al
agli imprenditori analizzati, possiamo notare come circa il 40% di loro sia sotto i 40 anni

e abbia gia avuto alte esperienze imprenditoriali, e il sia 15% donna.

Figura 30 — n° di founder con esperienze internazionali — Q4.7

No (5)

Nella figura 31 ¢ possibile osservare 1’incidenza nel campione di imprenditori che in
precedenza hanno ricoperto posizioni manageriali all’estero. Questi corrispondono circa

al 70% del totale di colore che hanno avuto precedenti esperienze manageriali.
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Figura 31 - % di founder con esperienze nel campo in cui opera I'azienda oggi — Q4.8

Mo (3)

Yes(d)y——

Terza parte: attivita e contesto

La presente sezione riguarda 1’ultima parte del questionario, rivolta all’approfondimento
delle attivita caratteristiche delle B Corp durante la loro fase early-stage, all’interno della
rete di relazioni di cui e composto I’ambiente di riferimento per le aziende. La finalita
della sezione, ricade nel tentativo di comprensione del rapporto impresa-contesto, e
I’influenza, in termini di modello di struttura del modello di business e metodologie di
gestione, che tale contesto determina sullo sviluppo del focus sociale dell’azienda. Le
prime domande hanno lo scopo di fornire un quadro dimensionale e caratteristico delle

imprese intervistate.

Figura 32 - Tipologia aziendale alla fondazione — Q5.4

University spin-off (founded by 0%
faculty or researchers)

University start-up (founder by
students immediately after their 8%
graduation)

Independent startup 90%

Other (specify)-] (2%

1
0% 20% 40% 0% B0% 100%
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La prima domanda coinvolge la tipologia dell’azienda nel momento della genesi
imprenditoriale. 11 90% di esse era una start-up indipendente, e come emerso dalle risposte
sul background dei founder e dei CEO, vi e una scarsa presenza di team di ricercatori tra

gli sviluppatori delle B Corp analizzate.

Figura 33 - Tipologie di attivita delle B Corp — Q5.6

Sales of products and assets 2%

Sales of senvices SE%

Sales of technologies (patented 17%
andfor somehow protected)

Royalties deriving from the use of %
a specific technology
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La figura 33 da un’idea della tipologia di attivita principali in cui operano le B Corp
rispondenti al questionario, tra le quali il 56% é opera in attivita di servizi. Mentre, nella
figura 34 di seguito, e possibile valutare il tempo trascorso tra 1’ideazione dell’impresa e

la costituzione della stessa.

Figura 34 - Tempo trascorso tra idea e azienda — Q5.3

4%

< 1year 1-3 years 3 -5years > b years
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Figura 35 - % di aziende sviluppate presso un incubatore d’imprese — Q5.5

Yes (B%)

No (82%)

La figura 35 indica la bassa percentuale di B Corp sviluppate presso un incubatore

d’imprese.

Nella figura 36 inoltre, viene introdotta una variabile significativa del rapporto tra
I’impresa e il suo contesto di riferimento, in particolare con 1’apparato legislativo che
regolamenta le imprese con un focus sociale. La domanda posta alle aziende mira ad
individuare I’importanza di una legge dedicate alle aziende “sociali” percepita dalle B
Corp, e quindi, nel caso dell’esistenza di tale legge, se reputata importante o meno nel

percorso di formazione imprenditoriale dell’azienda.

Figura 36 — Percezione delle aziende rispetto al sistema legislativo pro-sociale — Q5.7

0% 46%

F0% - 27%
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Come e possibile osservare nella figura 36, quasi la meta delle B Corp rispondenti, che
confermano la presenza di una specifica legge “sociale” nel paese sede dell’impresa,
indica tale legge come “non importante”. Questo avviene con una distribuzione attraverso

i tre cluster individuati, come rappresentato nella tabella n

Le figure 38, 39, 40, e 41 che seguiranno, riguardano alcune domande proposte
nell’ultima sezione del questionario, relative all’interazione tra 1’azienda e il contesto,
durante le fasi di early stage e di actual development. Nello specifico, le prime due

rappresentano il rapporto tra I’azienda e gli stakeholders dell’ambiente di riferimento.

Figura 37 - interazione azienda - stakeholders in early stage

Associations andfor public institutions
Universities or other research centers

Clients

Suppliers -
Competitors

Consultants

Nella figura 37 emerge la frequenza con cui le aziende interagiscono con vari soggeti, tra
cui principalmente, nella fase iniziale di early start-up, figurano i clienti e i fornitori.
Questi invero rappresentano i principali interlocutori dell’impresa, con cui essa collabora
per sviluppare il proprio modello di business. Tali soggetti possono dungue essere inclusi

tra i principali soggetti che contribuiscono a determinare la mission aziendale.
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Tabella 10 - interazione azienda - stakeholders in early stage

Once Once a Once a Every Total
# | Question Never a other | Weekly | Daily Mean
Quarter Month Responses
Year week
1 | Clients 4 0 5 9 5 12 15 50 5.14
2 | Suppliers 11 4 6 2 7 7 13 50 4.26
3 | Competitors 16 7 13 10 2 p 0 50 2.62
Universities or
4 | otherresearch 17 14 7 8 2 2 0 50 2.40
centers
Associations
5 | and/or public 9 10 10 12 3 4 2 50 3.20
institutions
6 | Consultants 12 10 10 8 5 5 0 50 2.98

Figura 38 - interazione azienda - stakeholders in actual development

Associations andfor public institutions

Universities or other research centers -
Clients

. s
Suppliers .
PP Competitors

Consultants

Una situazione pressocché analoga a quella presentata nella figura 37, riguarda
’interazione tra azienda e stakeholders durante la fase di sviluppo attuale. I soggetti

chiave rimangono i clienti in primis e i fornitori, come presentato nella figura 38.

Le due figure seguenti presentano lo scenario costituito dalla percezione dell’azienda
verso alcuni elementi fondanti dell’ambiente in cui opera, relativamente alla loro

importanza e alla loro soddisfazione.
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Tabella 11 - interazione azienda - stakeholders in actual development

Once Once a Once a Every Total
# Question Never a other | Weekly | Daily Mean
Quarter | Month Responses
Year week
1 Clients 1 3 4 8 4 13 17 50 5.36
2 Suppliers 11 5 5 3 3 12 11 50 4.24
3 Competitors 15 7 14 7 3 4 0 50 2.76
Universities
4 | Orother 14 18 5 9 3 1 0 50 2.44
research
centers
Associations
5 | and/or 11 10 7 10 5 6 1 50 3.20
public
institutions
6 Consultants 10 12 10 8 5 4 1 50 3.04

Figura 39 - percezione importanza fattori contesto

Contiguity to clients and suppliers

Image of the Region Availability of skilled worndfarce

iervices provided by industry associations ,c'-____ } _":, Transport and infrastructures

Regional support {if relevant) k\ I # L . "
. — s Contiguity to universities and research cent

es provided by public organizations and administrations Services provided by local financial institutions (banks,

La figura 39 presenta la percezione dell’importanza, in una scala da 1 a 5, della
disponibilita dei fattori descritti nel grafico. Gli elementi a cui le aziende risultano essere
pit sensibili sono la contiguita con i clienti e i fornitori, in linea con le informazioni
emerse dall’osservazione delle figure 38 e 39, ma anche la disponibilita di competenze

specialistiche, I’immagine della regione e la disponibilita di infrastrutture efficienti.
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Figura 40 - percezione soddisfazione elementi contesto

Support and services provided by industry associations

Contiguity to clients and supplie Regional support {if relevant)

% Services provided by public organizatior

Image of the Region

Availability of skilled wondforce Services provided by local financial institutions (banks,

La figura 40 viene associata alla figura 40, poiché rappresenta il grado di soddisfazione
percepito dalle B Corp rispetto alle stesse variabili su cui avevano gia espresso una
valutazione in termini di importanza per la loro attivita. Nel grafico e possibile osservare
un’area, sulla sinistra, di soddisfazione media percepita dalle aziende rispetto a degli
elementi dell’ambiente di riferimento, quali la contiguita con i clienti e i fornitori, la
disponibilita di infrastrutture, la vicinanza con universita e centri di ricerca, la
disponibilita di competenze specialistiche fino ad arrivare a servizi prettamente regolati
dalle pubbliche amministrazioni. Dall’analisi di tali dati, contestualmente con le
precedenti figure osservate relative al tema del rapporto tra azienda e contesto di
riferimento, emerge la necessita da parte delle B Corp di operare all’interno di un contesto
a stretto contatto con i fornitori e i clienti, percepiti come soggetti su cui direttamente
ricade I’impatto derivante dall’operato delle aziende, e dove convergano soggeti come le
universita o le istituzioni, che fungano da nodi di supporto di un network ormai

indispensabile per aziende focalizzate all’innovazione e allo sviluppo sostenibile.
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Il rapporto tra la certificazione e il modello di business delle B Corp

Le due domande aperte di approfondimento

Successivamente 1’invio dei questionari, ai rispondenti sono state poste delle domande di
approfondimento riguardo il rapporto tra la certificazione B Corp e il modello di business
della propria azienda. In particolare, la prima domanda punta a comprendere se il
confronto con il BIA* di B Lab, nel momento in cui I’azienda ha programmato di voler
certificarsi come B Corp, abbia determinato dei cambiamenti all’interno del modello di
business dell’impresa. Come ad esempio la creazione di un nuovo statuto che dichiarasse
uno scopo sociale, un nuovo codice di condotta, nuovi processi produttivi piu sostenibili,

ecc. nel tentativo di colmare un gap con gli standard richiesti dalla certificazione.

Delle 17 aziende intervistate, 12 (ovvero circa il 71%) non hanno dovuto fronteggiare
alcun cambiamento al proprio modello di business per adempiere ai requisiti necessari
all’ottenimento della certificazione richiesta. La motivazione principale e da ricercare nel
fatto che le aziende in questione operassero gia in un regime compatibile con gli standard
domandati dalla certificazione, alcune, perfino, essendo gia nate con una missione e una
modalita operativa perfettamente coerenti con quelli di una B Corp. Tali aziende, quindi,
hanno visto nella certificazione una sorta di riconoscimento formale del loro gia effettivo
modo di essere, in alcuni casi a partire dalla fondazione: la convergenza di queste aziende
verso il modello B Corp e quindi iniziato ancora prima della loro conoscenza di tale
modello o perfino prima della creazione della certificazione stessa. Il rimanente 29% dei
rispondenti afferma di avere implementato delle modifiche al proprio modello di business
e alla sua gestione operativa per allinearsi agli standard richiesti dalla certificazione. |
cambiamenti piu rilevanti hanno riguardato un miglioramento delle condizioni e
dell’ambiente di lavoro per una maggiore tutela e benessere degli impiegati nel 40% dei
casi, a fronte di un altro 40% che ha dovuto formalizzare la documentazione e rivedere
alcune politiche aziendali includendo criteri di sostenibilita sociale ed ambientale. Minori

modifiche si sono rivelate necessarie per quanto riguarda gli aspetti di corporate

II|I

43 (Business Impact Assessment), il questionario utilizzato da B Lab per valutare
Si veda il paragrafo 1.3. “B Corp e B Lab”

impatto” delle aziende.
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governance (20%) e di criteri usati per il reporting (20%). Ai fini dell’analisi fin qui
condotta € interessante esaminare come nel 24% dei casi (ovvero 4 aziende su 17) le
imprese che hanno dichiarato di non avere avuto alcuna necessita di apportare modifiche
al loro modello di business perche gia in linea coi requisiti della certificazione hanno
anche precisato che nonostante tali modifiche non fossero richieste dal processo di
acquisizione della certificazione, il processo stesso sia stato fondamentale per monitorare
alcuni aspetti specifici del proprio business e per fare miglioramenti minori che, anche se
non richiesti per accedere alla community della B Corp formalmente, rispondevano in
maniera piu coerente a particolari criteri delle B Corp. La trasformazione di queste
aziende in Certified B Corporation € risultata percio essere una sorta di feedback interno
che ha dato alle aziende strumenti di autovalutazioni e intuizioni per aggiornare il proprio

modello di business.

Quando alle aziende sono state richieste considerazioni in merito alle innovazioni nel
modello di business successivi all’ottenimento della certificazione B-Corp, il 67% dei
rispondenti ha confermato una relazione di consequenzialita fra la formalizzazione di B-
Corp e i cambiamenti migliorativi apportati. Le iniziative intraprese dalle aziende
risultano estremamente eterogenee, coinvolgendo ambiti relativi alla sostenibilita
ambientale, ma anche inerenti la gestione delle risorse umane e la cooperazione sociale.
Per 30% degli intervistati si tratta di miglioramenti che puntano alla sostenibilita
ambientale: esempi di tali miglioramenti si sostanziano nell’assegnazione di maggiore
priorita a fornitori locali che operano all’insegna del rispetto dell’ambiente e condividono
1 valori dell’azienda in termini di eco sostenibilita, implementazione di processi di
produzione che includano il riciclo e 1’approvvigionamento con energia ottenuta da fonti
alternative ed eco-friendly e riducano I’inquinamento grazie a modelli organizzativi nuovi
che limitino la necessita di spostamenti con mezzi di trasporto inquinanti; € inoltre
perseguito un generale efficientamento nell’utilizzo delle risorse ottenute dalla
lavorazione di materie prime, volto a ridurre lo sfruttamento ambientale. Meta degli
intervistati ha concentrato il proprio sforzo nell’ottimizzazione di aspetti piu affini alla
sfera sociale, grazie alla creazione di obiettivi annuali di donazione in beneficienza,
realizzazione di valore sociale attraverso servizi gratuiti per la comunita e
implementazione di programmi di volontariato a livello aziendale e di nuove procedure

di valutazione dei propri dipendenti. In alcuni casi il BIA é stato utilizzato dalle aziende
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come benchmark e come obiettivo per 1’anno fiscale nel tentativo di sviluppo e
miglioramento di alcune aree selezionate valutate come underperforming. Nei casi
rimanenti le aziende si sono impegnate a seguire genericamente le linee guida predisposte
dal modello B-Corp, prestando maggiore attenzione a criteri di valutazione e obiettivi
prima poco considerati e migliorando i propri sistemi di misurazione di risultato in modo

da incrementare la performance gradualmente, centrandola su obiettivi chiari e definiti.

Le aziende che hanno testimoniato che tali perfezionamenti sono stati posti in essere in
maniera slegata dalla trasformazione delle stesse in B Corp sono il 33%, ma al la
maggioranza ritiene comunque tali perfezionamenti collegabili alla filosofia iniziale
dell’azienda, la stessa filosofia che le ha portate a convergere verso il modello B Corp: €
ravvisabile percio un collegamento fra i due aspetti che orbitano entrambi attorno agli
stessi valori e anche se possono essere separati pro forma, rimangono strettamente

interconnessi ad substantiam.
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CONCLUSIONI

In un recente articolo della Harverd Business Review, intitolato “The big idea: creating
shared value”, I’illustre autore Micheal Porter insieme al co-fondatore di una societa di
consulenza d’impatto sociale globale Mark Kramer, sostengono che i professionisti
debbano riconsiderare le pratiche commerciali tradizionali che cercano di massimizzare i
profitti a breve termine e cercare invece di "creare valore per la societa affrontando i suoi
bisogni e le sfide". Essi affermano che la conservazione delle comunita locali, il
miglioramento delle condizioni dei lavoratori, I'adozione di un risparmio dei mezzi di
produzione di energia, ecc., - chiamato con il termine "creazione di valore condiviso” -
puo tradursi in una maggiore redditivita a lungo termine per 1’azienda. Lo dimostrano
attraverso degli esempi in cui la scelta di adottare politiche socialmente responsabili da
parte di alcune aziende, abbia portato loro migliori prospettive di lungo termine. Un
ragionamento simile viene condotto da altri due autori, Mackey e Sisodia, in un recente
libro intitolato “Conscious Capitalism”, e dal professor Stout in” The Shareholder Value
Myth”. Questi altri osservatori della questione, ritengono che la ricerca di una
massimizzazione dei prezzi delle azioni a breve termine danneggi il valore a lungo
termine dell’impresa. Adottando questa prospettiva, dotarsi di un management che sia in
grado di pensare a lungo termine risulta determinante per il successo futuro dell’impresa,
ed e nell’interesse della societa. La grande discussione aperta sul tema della sostenibilita
che coinvolge diversi soggetti e che interessa trasversalmente molte dimensioni della
societa soltanto apparentemente sconnesse, potrebbe essere risolta considerando che le
aziende che vogliono rimanere nel mercato devo diventare “a prova di futuro”. Questo
termine include la modellazione degli approcci di gestione dei business verso

un’impostazione che punti a creare valore condiviso.

Il modello for-benefit segna un passo importante verso la “creazione di valore condiviso”,
comungue presentando dei margini di miglioramento in quanto esso si colloca soltanto su
un anello della catena evolutiva del rapporto tra le imprese e il suo ambiente. La vera
sfida dello “sviluppo sostenibile” consiste nell’apportare un cambiamento culturale, che

e necessario al fine di maturare delle pratiche di gestione del business permeati dal
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concetto di creazione condivisa. Seguendo le considerazioni degli autori citati nel
paragrafo precedente, adottare un nuovo modello, come ad esempio quello delle benefit
corporation, non sembra indispensabile. Il processo evolutivo che porti alla creazione di
valore condiviso infatti, potrebbe avvenire semplicemente facendo si che le attuali
aziende for-profit tengano in considerazione delle politiche sociali, ambientali,
energetiche, ecc. Ma il mondo delle imprese e composto da una costellazione di aziende
che interpretano in modo diverso questa filosofia. Nella fase in cui ci troviamo, un
modello distinto, come quello delle imprese for-benefit, puo essere in grado di far
emergere quelle organizzazioni che gia manifestano un approccio di business
maggiormente evoluto, distinguendole dalle altre e ponendole come punto di riferimento
con cui confrontarsi per il processo di miglioramento di quelle aziende che presentano un

gap con le best practices.

Le riflessioni sull’importanza della CSR perpetuate negli ultimi decenni affondano le
radici in un processo di cambiamento che coinvolge i paradigmi socio-economici. Una
dimensione importante di questo processo concerne la trasformazione della percezione
del ruolo assunto dalle aziende da parte dell’opinione pubblica. Le aziende vengono viste
non piu come attori isolati impegnati nella massimizzazione del profitto per i propri
azionisti, ma come tassello importante di una rete che mette in interconnessione
istituzioni, consumatori, ambiente naturale, e aziende. In questo sistema a rete le azioni
di un soggetto provocano effetti anche nella sfera degli altri soggetti, in modo accentuato
dal processo di globalizzazione, come é possibile constatare dalle principali notizie che
coinvolgono la politica internazionale dove, ad esempio, le oscillazioni dei valori della
crescita cinese o della percezione rispetto la virtuosita del modello unico europeo,
condizionano dall’andamento dei mercati globali. Un recente studio condotto dalla
societa di consulenza Accenture ha dimostrato come la percezione dei consumatori verso
I’operato delle aziende sia cambiato**. Le persone considerano le aziende attori possessori
di una forte capacita di influenzare le proprie vite, al pari delle istituzioni. Non sono piu
quindi, soltanto le scelte della politica a generare dei cambiamenti nelle vite delle persone,

ma le aziende diventano potenziali portatori di un cambiamento sociale. Questo

44 Accenture, M. T.-A. (s.d.). The Consumer Study: From Marketing to Mattering RE:PURPOSE. Accenture.
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ragionamento include una grande responsabilita dell’operato delle aziende ma anche,
contemporaneamente, un’eccezionale possibilita di cambiamento positivo che puo essere
innescato nella societa e nell’ambiente, senza le inerzie burocratiche che spesso

caratterizzano le politiche pubbliche.

Il modello B Corp analizzato nella presente ricerca, interpreta il ruolo di soluzione
integrativa tra le diverse teorie esistenti riguardo i migliori approcci di business da
adottare, trovando un compromesso tra chi sostiene che le aziende debbano prima di tutto
massimizzare il profitto per gli azionisti e chi invece intravede questo scopo come soltanto
una parte delle responsabilita di un’azienda. Sembra un compromesso, ma in realta il
modello B Corp abbraccia entrambe le dimensioni (for-profit e non-profit) valorizzandole
secondo un modus operandi che risponde alle sfide future derivanti da una crescita

mondiale che sia sostenibile.

Quale contributo dalla ricerca?

Il presente studio apporta un contributo empirico per una migliore comprensione delle
politiche di corporate governance adottate dalle B Corp specie attuando una
comparazione internazionale. Inoltre, tenta di fare luce sulle caratteristiche dei soggetti
che guidano le B Corp, considerando il loro background, all’interno di una valutazione
della board diversity delle B Corp. Infine, esplora i meccanismi di interazione tra la
certificazione alla base del modello B Corp e il miglioramento degli standard delle
aziende in ambito di sostenibilita sociale e ambientale. In particolare, la ricerca empirica
effettuata in questo studio si basava sul tentativo di dare una risposta a tre domande
principali®®. La prima riguardava le caratteristiche delle B Corp in termini di corporate
governance e delle differenze tra B Corp appartenenti a regioni diverse. Le informazioni
ottenute portano I’autore a considerare che le B Corp detengano, alla base, delle
peculiarita tipiche dei modelli di corporate governance che caratterizzano il paese in cui
hanno sede. Queste caratteristiche perd sono meno evidenti rispetto ad altre aziende for-
profit e principalmente interessano la composizione dell’equity, in cui rimangono delle

tipicita strutturali legate al paradigma economico di cui fanno parte. Per quanto riguarda

4 Sj veda il capitolo “Obiettivi della ricerca empirica”
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il background dei soggetti alla guida dell’impresa, le B Corp si distinguono nettamente
invece, al pari delle aziende tipicamente innovative, esprimendo un alto grado di board
diversity. La tabella 9 qui di seguito riproposta, mostra la configurazione delle B Corp

analizzate in termini di board diversity.

Tabella 9 — board diversity nelle B Corp

Cluster/Membri Eta media* % donne % stranieri % indipendenti
Anglosassone 3,12 29,04 4,31 14,01
Europeo 2,6 21,32 13,32 25,32
Sudamericano 2,5 43,05 12,5 8,33

*<25=1; 26-39=2; 40-50=3; >51=4

Come ¢é possibile notare, le B Corp sono guidate da manager giovani, soprattutto in
Europa e in America Latina. Tutte presentano una quota rilevante di donne e di stranieri.
Questi elementi denotano la presenza di un’apertura mentale diffusa tra le B Corp e una
certa propensione all’innovazione®. Le differenze tra i tre modelli rientrano in una
varianza tra valori che rimangono comungue sopra un livello elevato di board diversity,
in modo abbastanza comune attraverso i tre cluster. Il movimento delle B Corp sembra
costituire un universo di imprese accomunate da un modello di business ibrido for-benefit
che hanno sviluppato una community di aziende simili, non localizzabili in un’unica
regione da un punto di vista identitario, e staccate da i classici modelli capitalistici. La
composizione organizzativa e la corporate governance delle B Corp puo indicarci visione
a lungo termine intrinseca in queste aziende. “Il nostro impegno come B Corp & una
missione nel lungo periodo. E un modo per ribadire i valori di responsabilita sociale e
ambientale, affinché ispirino ogni decisione, ogni prodotto di Patagonia” dichiara la

presidentessa e CEO Rose Marcario di Patagonia, una delle pit note B Corp.

% fonte
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La seconda domanda riguardava il ruolo del contesto di origine delle B Corp nella
determinazione del loro focus sostenibile. La distribuzione mondiale non omogenea delle
B Corp é gia un dato che puo informare sul condizionamento del contesto socio-
economico sulla proliferazione di aziende evolute sotto il profilo dell’attenzione alle
questioni sociali e ambientali. Alcuni aspetti culturali caratteristici del paese di origine di
un’impresa sembrano avere una parte importante tra le variabili che contribuiscono alla
definizione di una mission sociale. Se consideriamo I’aspetto dimensionale delle B Corp
coinvolte, principalmente piccole-medie imprese, condotte in maggioranza dai soggetti
fondatori — come € possibile osservare nella figura 21 qui di seguito riproposta — €
possibile affermare che tali aziende siano direttamente influenzate nella loro mission dalla
visione imprenditoriale del founder. Di conseguenza, e logico asserire che il background
del founder sia determinante nella definizione del focus sociale dell’impresa, ovvero

dell’adozione del modello B Corp.

Figura 21 - n° di founder che lavorano come CEO dell’azienda — Q4

Ho (8)

Yes (53} ;

I1 rapporto tra il soggetto fondatore (o il gruppo fondatore) dell’impresa e il contesto in
cui esso si forma sembra dunque essere rilevante ai fini della costituzione di una B Corp,
in quanto cio che contribuisce a formare il background dell’imprenditore risiede in

elementi che possono essere associati al contesto, come la cultura, i trend socio-
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economici, la rete di relazioni*’, oltre al tipo di esperienze condotte durante la propria

carriera professionale.

La terza domanda si concentrava sul ruolo della certificazione, come strumento di
diffusione del modello d’impresa for-benefit. Una funzione primaria assunta dalla
certificazione B Corp consiste nel fornire un mezzo per distinguersi alle aziende che
vogliono interiorizzare il concetto di impresa for-benefit a prescindere dalla loro
localizzazione territoriale. La certificazione dimostra agli investitori e ai consumatori che
I’impresa sta “facendo bene” per quanto riguarda il loro scopo sociale e/o ambientale,
distinguendosi, come azienda for-benefit, da coloro che semplicemente forniscono delle
relazioni sull’attenzione posta alla creazione di un beneficio pubblico. Anche molte altre
imprese si impegnano ad agire secondo un approccio di business che sia socialmente ed
ecologicamente responsabile, senza adottare una specifica forma giuridica o forma
distintiva, ma questi “buoni attori” rimangono difficili da distinguere dalle altre (Resor,
2012).

Con lo scopo di fornire una contestualizzazione al ragionamento di seguito proposto,
viene preso in considerazione lo scenario macroeconomico internazionale, caratterizzato
da fenomeni di liberalizzazione dei mercati e di globalizzazione, dove la normativa
internazionale evolve secondo diverse velocita rispetto ai modelli di business delle
aziende e del loro operato in ambito multinazionale (Brino & Perulli, 2015). Adottando
questa prospettiva, il caso delle Benefit Corporation risulta essere emblema di tale
fenomeno. Le B Corp e le Benefit Corporation posso essere considerate tipologie di
aziende sostanzialmente analoghe. Tra loro comunque possiamo notarne una differenza
nella diffusione come modello nel mondo, dovuta principalmente alla loro diversa natura.
Le Benefit Corporation sono un modello di business regolato da una specifica legge
emanata dall’apparato legislativo di una certa regione, mentre le B Corp derivano da una
certificazione fornita da un ente non governativo. Si trovano dunque collocate su livelli
diversi, ognuno contraddistinto da specifiche forze inerziali. Quando vi & un contesto

virtuoso isolato favorito da specifiche condizioni, piu evoluto rispetto ad altri, come il

47 Si veda il paragrafo 3.3 “L’ego network dell’'imprenditore B Corp”
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caso del contesto imprenditoriale americano, dove nasce B Lab e il modello B Corp,
affiancato dal sistema normativo che prevede la forma societaria delle Benefit
Corporation, la certificazione puo essere uno strumento per creare un legame tra tale
contesto ed altri meno evoluti che, nonostante presentino 1’esistenza di modelli di
business innovativi, mostrano un gap da un punto di vista normativo. In pratica, lo
strumento della certificazione B Corp possiede la capacita di trasferire i vantaggi delle
migliori pratiche, sviluppate in un determinato contesto, verso situazioni in cui i
responsabili politici non hanno ancora introdotto una legislazione idonea, andando oltre
I’inerzia burocratica di quel contesto meno “evoluto”. Ma questo processo come avviene?
E soprattutto, quali dimensioni € in grado di coinvolgere? Delle risposte a queste domande
arrivano dalle B Corp stesse, durante 1’approfondimento fatto sul rapporto tra il loro
modello di business e la certificazione, relativamente al confronto che le aziende hanno
con il BIA“®. Considerando la seconda domanda di approfondimento, relativa ai
cambiamenti effettuati dalle aziende sul proprio modello di business successivamente
all’ottenimento della certificazione B Corp, ¢ possibile osservare che la natura di tali
cambiamenti, a differenza dei cambiamenti effettuati per ottemperare agli standard
richiesti per la formalizzazione stessa, avvenuti prima del confronto con il BIA, & molto
piu eterogenea perché piu strettamente legata alle attivita svolte dalle singole aziende.
Osservando meglio il confronto fra i cambiamenti affrontati dalle aziende per diventare
B Corp e i cambiamenti affrontati dalle aziende perché lo sono diventate si evidenzia che
ex ante i cambiamenti risultano molto piu omogenei perché i miglioramenti richiesti alle
aziende sono volti a colmare dei gap in termini di requisiti necessari di sostenibilita
ambientale e sociale e portarle ad un livello minimo richiesto per iniziare ad operare
all’interno della community delle B Corp. E conseguenza logica che tali modifiche
risultino omogenee dal momento che seguono linee guida generali, benché precise, date
dalla certificazione e sono indispensabili per fornire a tutte le aziende che aspirano a
diventare B Corp uno strumento di valutazione e un benchmark di riferimento. | valori e
1 modelli da seguire trascendono le singole realta, calandosi su di esse dall’alto. In questo
senso la certificazione B Corp innesca un miglioramento del beneficio pubblico generale,

aumentando gli standard di sostenibilita delle aziende che si confrontano con essa.

48 Sj veda il capitolo “Approfondimento sulle due domande aperte”
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Una volta raggiunto tale livello generale, e di conseguenza ottenuta la certificazione, i
processi migliorativi e le innovazioni riguardano le specifiche realta aziendali all’interno
delle quali le imprese B Corp si trovano ad operare, e il modello B Corp si trasforma in
linee guida e strumenti che, pur trattenendo la loro importanza ed imprescindibilita di
carattere generale, acquisiscono un’immanenza tutta nuova, lasciandosi inglobare dalle
forze adattive dei singoli operatori. Il modello e di nuovo un mezzo di miglioramento, ma
questa volta permette alle aziende, gia sullo stesso orizzonte grazie all’adempimento a
precedenti requisiti, di seguirlo preservando le proprie specificita, applicandolo nelle aree
ritenute underperforming, e raggiungendo cosi massima efficienza nell’applicazione dal
momento che solo le singole aziende possiedono le informazioni indispensabili e
complete per effettuare tale valutazione. Si assiste quindi a un processo che permette alle

B Corp di massimizzare lo scopo di miglioramento di un beneficio pubblico specifico.

Emerge dall’analisi dei dati una funzione svolta dal modello B Corp nella creazione e
nell’alimentazione di un circolo virtuoso in termini di continuo efficientamento ¢
innovazione dei processi e delle politiche aziendali, in relazione a gli standard di
sostenibilita ambientale e sociale. Le aziende che convergono verso tale modello e che
decidono di intraprendere il procedimento di formalizzazione per diventare B Corp sono
aziende che hanno gia incorporato all’interno del proprio modello di business un processo
di miglioramento autonomo, ma nel modello fornito dalle B Corp ne trovano uno
identificativo, facilmente associabile al proprio. Successivamente a questo matching il
processo di miglioramento interno di ogni singola azienda che aspiri a diventare parte
della B Corp community converge verso quel modello, confrontandosi con esso e traendo
da questo confronto metodi di autovalutazione e di tracciamento dei risultati finora
raggiunti, in un iter sostenuto da continui feedback che permettono un monitoraggio piu
puntuale delle proprie performance e il loro incremento qualora dovessero scostarsi
dall’obiettivo prefissato. Il modello fornito dalle B Corp diventa cosi una
formalizzazione, resa sicuramente piu organica e applicabile da linee guida e framework
generali ma precisi, dei singoli processi di miglioramento che le aziende affrontano nelle
fasi antecedenti alla loro candidatura per 1’ottenimento della certificazione. Il modello,
tuttavia, non si limita a fornire criteri che permettono alle aziende di divenire B Corp
attraverso il loro adempimento, ma, dopo aver creato il circolo virtuoso dell’innovazione

e della tensione alla sostenibilita, lo alimenta in un modo continuo, spingendo le aziende
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che vi hanno aderito a continuare il proprio perfezionamento, questa volta in maniera piu
individuale, adattando i criteri guida del modello alla propria struttura organizzativa e nel
rispetto dei processi produttivi o di erogazione di servizi, a seconda del settore all’interno
del quale si trovano ad operare, seguendo il proprio scopo di beneficio pubblico specifico.
Il modello B Corp é quindi un vettore trasmissivo di un miglioramento in termini di

pratiche legate alla sostenibilita.

La certificazione non sembra riuscire invece a sostituire una legislazione ad hoc per
quanto riguarda la salvaguardia legale delle aziende e la protezione del loro status di
azienda fo-benefit in sede legale, almeno non lo fa direttamente. Il caso italiano infatti &
rappresentativo del condizionamento che la presenza di una comunita di B Corp ha
portato all’innovazione normativa, indirettamente, contribuendo ad accelerare il processo
di creazione di una forma societaria ad hoc per le imprese che si dichiarano for-benefit.
La necessita di affiancare I’innovazione legislativa allo strumento della certificazione, ¢
un obiettivo importante, anche per i vertici di B Lab, la quale non si ferma alla
misurazione dell’impatto aziendale e a valutare D’attuazione degli impegni assunti
dall’azienda in conseguenza al processo di certificazione, ma, come spiega Gilbert, uno
dei fondatori di B Lab, “stiamo portando avanti una campagna per lo sviluppo di politiche
pubbliche a favore dell’imprenditoria sostenibile, come ad esempio il riconoscimento
legale delle imprese sociali, le Benefit Corporation, nei diversi stati e 1’attribuzione di
incentivi alle aziende ad alto impatto sociale e ambientale. La nostra aspirazione e dare
vita ad un vero e proprio movimento, in grado di cambiare la scacchiera della nostra

economia.”

Il movimento mondiale delle B Corp ambisce a rivoluzionare il capitalismo dall’interno,
dalle corporation. La vera sfida, se hanno ragione, consiste nel produrre il cambiamento
culturale che é necessario. Si tratta, naturalmente, al di la della portata di questa tesi di
laurea - e soprattutto di una sezione conclusiva — di rimanere alle prese con la domanda:
come creare un modello di business socialmente responsabile ed economicamente
efficace? La risposta potrebbe trovarsi nelle aule delle scuole di business prima che nelle

aule legislative statali.
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