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1. Introduzione e obiettivi didattici 

Questa dispensa chiude il percorso formativo dedicato al Business Manager, affrontando un tema 
che, negli ultimi anni, è passato da preoccupazione marginale a elemento sempre più centrale 
della pratica manageriale: l'etica d'impresa e la sostenibilità, spesso sintetizzate nell'acronimo 
ESG (Environmental, Social, Governance). 

Concludere il percorso con questo tema ha un valore anche simbolico: dopo aver esplorato 
strumenti tecnici, organizzativi, relazionali e di leadership, questa dispensa invita a riflettere su 
una domanda più ampia, che dovrebbe accompagnare l'esercizio di qualunque ruolo manageriale: 
non solo come raggiungere gli obiettivi dell'organizzazione, ma verso quali obiettivi, e con quali 
conseguenze per le persone, la comunità e l'ambiente. 

A chi si rivolge questa dispensa 

Si rivolge a chi ha seguito l'intero percorso Business Manager fin qui presentato, e desidera 
completare la propria formazione con una comprensione dei principi di etica d'impresa e 
sostenibilità, sempre più rilevanti indipendentemente dal settore specifico e dalla dimensione 
dell'organizzazione in cui si opera. 

Obiettivi di apprendimento 

1. Comprendere la differenza tra conformità normativa ed etica d'impresa; 

2. Conoscere il significato e la rilevanza pratica dell'acronimo ESG per un Business Manager; 

3. Comprendere le tre dimensioni ambientale, sociale e di governance; 

4. Riconoscere e affrontare i dilemmi etici tipici della pratica manageriale quotidiana; 

5. Saper avviare, con approccio graduale e realistico, un percorso di maggiore responsabilità 
nella propria area di gestione. 

  



BUSINESS MANAGER — DISPENSA 14 (FINALE) Marco Consiglio 

Pag. 4 / 22 

2. L'etica d'impresa: oltre la sola conformità normativa 

Un punto di partenza concettuale importante consiste nel distinguere la conformità normativa 
(compliance), già ampiamente presentata in altri percorsi di questa collana, dall'etica d'impresa 
in senso più ampio: due dimensioni collegate ma non coincidenti. 

Che cosa distingue le due dimensioni 

• La conformità normativa riguarda il rispetto delle leggi e dei regolamenti applicabili: un 
requisito minimo, non negoziabile, la cui violazione comporta conseguenze legali; 

• L'etica d'impresa riguarda scelte che vanno oltre il minimo legale, guidate da principi e 
valori che l'organizzazione sceglie di adottare, spesso in assenza di un obbligo normativo 
specifico che le imponga. 

Un esempio della differenza 

Rispettare i limiti di legge sulle emissioni inquinanti di un impianto produttivo è conformità 
normativa. Investire volontariamente in tecnologie che riducono le emissioni ben al di sotto dei 
limiti legali, anche in assenza di un obbligo specifico, è una scelta di natura etica, che riflette valori 
e priorità dell'organizzazione che vanno oltre il mero rispetto della legge. 

Perché questa distinzione è rilevante per un Business Manager 

Un Business Manager che si limita a garantire la conformità normativa della propria area assolve 
un requisito minimo indispensabile, ma non necessariamente costruisce un'organizzazione 
percepita come realmente responsabile dai propri portatori di interesse. Le scelte che vanno 
oltre il minimo legale, per quanto talvolta comportino costi aggiuntivi nel breve periodo, sono 
sempre più riconosciute, sia dai clienti sia dai collaboratori sia dagli investitori, come elemento 
di valore distintivo, con impatti diretti anche sulla marca già presentata nella Dispensa 7 di questo 
percorso. 

Un principio da tenere presente lungo l'intera dispensa: l'etica d'impresa non va intesa 
come un vincolo esterno imposto all'attività economica, in tensione con la ricerca del 
profitto, ma sempre più spesso come un elemento che, nel medio-lungo periodo, 
contribuisce alla sostenibilità stessa del successo economico dell'organizzazione, 
riducendo rischi reputazionali, rafforzando la fiducia degli stakeholder, e attraendo talento e 
clientela sempre più sensibili a questi temi. 
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3. Che cos'è l'ESG e perché riguarda ogni Business Manager 

L'acronimo ESG (Environmental, Social, Governance) è diventato, negli ultimi anni, il framework di 
riferimento più diffuso per strutturare la riflessione e l'azione delle organizzazioni sui temi di 
sostenibilità e responsabilità, articolandosi in tre dimensioni distinte ma interconnesse, che 
saranno approfondite nei capitoli successivi. 

Da dove nasce la crescente rilevanza dell'ESG 

• Una crescente attenzione normativa, con obblighi di rendicontazione sulla sostenibilità che 
si estendono progressivamente anche a organizzazioni di dimensioni non solo grandissime; 

• Una crescente attenzione degli investitori istituzionali, che integrano sempre più criteri ESG 
nelle proprie decisioni di investimento e finanziamento; 

• Una crescente attenzione dei consumatori, specie delle generazioni più giovani, verso la 
responsabilità sociale e ambientale delle organizzazioni da cui acquistano; 

• Una crescente attenzione dei talenti nel mercato del lavoro, che valutano sempre più i 
valori e l'impatto sociale di un'organizzazione nella scelta del proprio datore di lavoro, non 
solo le condizioni economiche offerte. 

Perché anche un Business Manager di una PMI dovrebbe occuparsene 

Un equivoco frequente è ritenere che i temi ESG riguardino esclusivamente grandi imprese 
quotate, soggette a specifici obblighi di rendicontazione. In realtà, sempre più spesso, anche le 
piccole e medie imprese si trovano a doverne tenere conto, sia perché fornitrici di clienti di 
maggiori dimensioni che richiedono standard ESG lungo la propria catena di fornitura, sia perché 
l'accesso a finanziamenti bancari e di altra natura è sempre più influenzato da valutazioni di 
questo tipo, sia, più semplicemente, perché clienti e collaboratori si aspettano sempre più spesso 
comportamenti responsabili anche da organizzazioni di dimensioni contenute. 

Il rischio del greenwashing 

Un tema di crescente attenzione, e un rischio reputazionale significativo, riguarda il cosiddetto 
greenwashing: la comunicazione di iniziative di sostenibilità sproporzionate rispetto all'effettivo 
impatto reale, o addirittura non corrispondenti alla realtà. Un Business Manager dovrebbe sempre 
assicurarsi che la comunicazione sui temi ESG della propria area sia accurata e proporzionata, 
coerentemente con i principi di trasparenza e onestà già più volte richiamati in questo percorso, 
poiché la scoperta di comunicazioni ingannevoli su questi temi genera un danno reputazionale 
spesso superiore al beneficio di comunicazione inizialmente ricercato. 

Una mappa di sintesi delle tre dimensioni 
Environmental: impatto ambientale dell'attività (emissioni, consumo di risorse, gestione dei rifiuti). 
Social: impatto sulle persone (dipendenti, comunità, catena di fornitura, clienti). 
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Governance: modalità di gestione e controllo dell'organizzazione (trasparenza, etica, struttura di 
controllo). 
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4. La dimensione ambientale (Environmental) 

Approfondiamo ora la prima delle tre dimensioni ESG, riguardante l'impatto ambientale diretto e 
indiretto dell'attività di un'organizzazione, con particolare attenzione a come un Business Manager 
può concretamente presidiare questa dimensione entro la propria area di responsabilità. 

Le principali aree di impatto ambientale 

• Consumo energetico e relative emissioni, sia dirette (ad esempio da processi produttivi) 
sia indirette (ad esempio dall'energia elettrica acquistata); 

• Consumo di risorse naturali (acqua, materie prime), e relative politiche di efficienza e 
riduzione degli sprechi; 

• Gestione dei rifiuti, con particolare attenzione a riduzione, riutilizzo e riciclo, secondo la 
logica dell'economia circolare; 

• Impatto ambientale della catena di fornitura, spesso più rilevante dell'impatto diretto 
dell'organizzazione stessa, e di conseguenza sempre più oggetto di attenzione da parte di 
clienti e regolatori. 

Il collegamento con gli strumenti già presentati nel percorso 

Applicando gli strumenti di gestione operativa già presentati nella Dispensa 8 di questo percorso, 
molte iniziative di miglioramento della sostenibilità ambientale si sovrappongono naturalmente a 
iniziative di efficienza operativa: ridurre gli sprechi di materiali, ottimizzare i consumi energetici, 
migliorare l'efficienza dei processi produttivi generano tipicamente sia un beneficio ambientale 
sia un beneficio economico diretto, secondo un allineamento di interessi che facilita l'adozione 
di queste iniziative anche in organizzazioni con risorse limitate. 

Un approccio graduale e proporzionato 

Per un Business Manager che si avvicina per la prima volta a questi temi, un approccio realistico 
consiste nell'iniziare con un censimento essenziale dei principali impatti ambientali della propria 
area (consumi energetici, produzione di rifiuti, utilizzo di materiali), individuando alcune iniziative 
concrete e misurabili di miglioramento, secondo lo stesso principio di gradualità e selettività già 
più volte richiamato in questo percorso, piuttosto che tentare un approccio esaustivo e 
complesso fin dall'inizio. 

Un principio pratico: le iniziative di sostenibilità ambientale più efficaci, specie per 
organizzazioni di dimensioni contenute, sono spesso quelle che, oltre al beneficio 
ambientale, generano anche un risparmio economico diretto attraverso l'efficienza (minori 
consumi energetici, minori sprechi di materiale). Questo allineamento tra sostenibilità ed 
efficienza economica rende più facile ottenere il sostegno della direzione per i primi passi 
in questa direzione, costruendo progressivamente una cultura organizzativa più attenta a 
questi temi. 
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5. La dimensione sociale (Social) 

La dimensione sociale dell'ESG riguarda l'impatto di un'organizzazione sulle persone: i propri 
dipendenti, la comunità in cui opera, la catena di fornitura, e più in generale i diritti umani e le 
condizioni di lavoro lungo tutta la filiera di attività dell'organizzazione. 

La dimensione sociale interna: i propri collaboratori 

Applicando e ampliando quanto già presentato nella Dispensa 6 di questo percorso a proposito 
della gestione delle persone, la dimensione sociale interna riguarda condizioni di lavoro dignitose, 
sicurezza sul lavoro (tema già ampiamente approfondito in altri percorsi di questa collana), pari 
opportunità e non discriminazione, equilibrio tra vita professionale e personale, e investimento 
nello sviluppo delle competenze dei collaboratori. 

La dimensione sociale esterna: comunità e catena di fornitura 

• Il rapporto con la comunità locale in cui l'organizzazione opera, incluse eventuali iniziative di 
coinvolgimento o supporto al territorio; 

• Le condizioni di lavoro presso i fornitori dell'organizzazione, con crescente attenzione a 
fenomeni come il lavoro minorile o le condizioni di lavoro non dignitose lungo catene di 
fornitura complesse e internazionali; 

• L'impatto sui clienti finali, in termini di sicurezza dei prodotti, trasparenza delle informazioni, 
e correttezza delle pratiche commerciali. 

Il ruolo del Business Manager nella dimensione sociale 

Un Business Manager ha tipicamente una responsabilità diretta e significativa sulla dimensione 
sociale interna, attraverso le pratiche di gestione delle persone già ampiamente presentate nella 
Dispensa 6 di questo percorso, applicate con un'attenzione esplicita a equità, sviluppo e 
benessere dei collaboratori. Sulla dimensione sociale esterna, in particolare la catena di fornitura, 
un Business Manager può contribuire attraverso criteri di selezione dei fornitori che includano 
esplicitamente considerazioni sociali, non solo economiche, secondo un approccio graduale 
coerente con le proprie possibilità concrete di verifica e controllo. 

Un principio pratico 
Coerentemente con l'intero impianto di questo percorso, rivolto a un pubblico spesso in fase di 
riqualificazione professionale, è utile sottolineare come l'attenzione alla dimensione sociale non 
riguardi solo iniziative straordinarie o programmi formalizzati, ma anche comportamenti quotidiani 
apparentemente piccoli: l'equità nel trattamento dei collaboratori già discussa nella Dispensa 6, la 
trasparenza nella comunicazione già discussa nella Dispensa 7, l'ascolto genuino degli stakeholder 
già discusso nella Dispensa 10. La dimensione sociale dell'ESG, più che un capitolo separato, è 
spesso l'applicazione coerente e continuativa di molti principi già presentati nell'intero percorso. 
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Misurare la dimensione sociale, senza cadere nella sola apparenza 

Come già osservato a proposito del rischio di greenwashing nel capitolo 3, anche la dimensione 
sociale è esposta a un rischio analogo, talvolta indicato come social washing: la comunicazione 
di un'attenzione alle persone non supportata da evidenze concrete e misurabili. Applicando gli 
stessi principi di selettività dei KPI già più volte richiamati in questo percorso, un Business 
Manager dovrebbe individuare pochi indicatori sociali realmente significativi per la propria area 
— ad esempio il tasso di turnover del personale, la partecipazione a percorsi di formazione, o un 
indice di clima organizzativo rilevato periodicamente — piuttosto che affidarsi a sole dichiarazioni 
di intenti prive di un riscontro misurabile nel tempo. 
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6. La dimensione di governance (Governance) 

La dimensione di governance riguarda le modalità con cui un'organizzazione è gestita e 
controllata: trasparenza decisionale, integrità etica, struttura degli organi di controllo, e più in 
generale i meccanismi che garantiscono una gestione responsabile e verificabile. 

Il collegamento diretto con altri percorsi di questa collana 

Molti degli strumenti già presentati nel percorso Amministrazione, Controllo e Auditing di questa 
stessa collana formativa — audit interno, compliance, gestione del rischio, sistemi di controllo 
interno — costituiscono, nella sostanza, la componente tecnica della dimensione di governance: 
un'organizzazione con solidi sistemi di controllo interno, una funzione di compliance efficace, e 
processi decisionali trasparenti possiede tipicamente una governance solida, 
indipendentemente dal fatto che utilizzi esplicitamente questa terminologia. 

Il codice etico 

Molte organizzazioni, anche di dimensioni non grandissime, adottano un codice etico: un 
documento che esplicita i valori e i principi di comportamento attesi da tutti i collaboratori, dai 
fornitori, e da chiunque interagisca con l'organizzazione. Un Business Manager può contribuire 
attivamente non solo al rispetto formale del codice etico esistente, ma alla sua concreta 
applicazione quotidiana nella propria area, secondo lo stesso principio già presentato in altri 
percorsi di questa collana a proposito della distanza tra documenti formali e applicazione 
effettiva. 

La trasparenza verso gli stakeholder 

Applicando i principi già presentati nella Dispensa 10 di questo percorso a proposito della 
comunicazione con gli stakeholder, una buona governance richiede trasparenza non solo verso 
gli organi di controllo interni, ma verso tutti i portatori di interesse rilevanti: comunicazione onesta 
dei risultati, anche quando non pienamente favorevoli, e disponibilità a rispondere di eventuali 
criticità riscontrate, secondo lo stesso principio di onestà già più volte richiamato in questo 
percorso. 

Il ruolo specifico del Business Manager nella governance 

1. Applicare con coerenza, nella propria area, i principi di controllo interno e compliance 
definiti a livello organizzativo; 

2. Segnalare tempestivamente eventuali criticità o comportamenti non allineati ai principi 
etici dell'organizzazione, secondo i principi di cultura della segnalazione già incontrati in altri 
percorsi di questa collana; 
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3. Garantire trasparenza nelle proprie decisioni e nella comunicazione dei risultati della 
propria area, secondo i principi già presentati nella Dispensa 4 di questo percorso a 
proposito del reporting verso la direzione; 

4. Essere un modello di comportamento etico coerente per il proprio team, secondo i principi 
di coerenza tra parole e comportamenti già presentati nella Dispensa 11 di questo percorso 
a proposito dell'autorevolezza. 

  



BUSINESS MANAGER — DISPENSA 14 (FINALE) Marco Consiglio 

Pag. 13 / 22 

7. I dilemmi etici nella pratica manageriale quotidiana 

Concludiamo la panoramica sulle tre dimensioni ESG con una riflessione più pratica sui dilemmi 
etici che un Business Manager incontra tipicamente nella gestione quotidiana, situazioni in cui 
non esiste sempre una risposta univoca e semplice. 

Alcuni dilemmi tipici 

• Il conflitto tra risultati economici di breve periodo e investimenti in sostenibilità o 
benessere delle persone, i cui benefici si manifestano solo nel medio-lungo periodo; 

• La gestione di un fornitore economicamente vantaggioso ma con pratiche non pienamente 
in linea con gli standard etici desiderati dall'organizzazione; 

• La pressione a raggiungere obiettivi commerciali attraverso pratiche di vendita aggressive, 
non pienamente trasparenti verso il cliente; 

• La gestione di situazioni in cui il rispetto formale delle regole aziendali produrrebbe, in un 
caso specifico, un esito percepito come ingiusto verso una persona o un cliente. 

Un metodo per affrontare i dilemmi etici 

5. Identificare con chiarezza tutti gli stakeholder coinvolti nella decisione, e come ciascuno 
sarebbe impattato dalle diverse opzioni disponibili, applicando gli strumenti già presentati 
nella Dispensa 10 di questo percorso; 

6. Verificare se esistano principi espliciti (codice etico, policy aziendali) applicabili alla 
situazione specifica; 

7. Considerare le conseguenze di lungo periodo della decisione, non solo l'impatto immediato, 
applicando i principi già presentati nella Dispensa 11 a proposito del pensiero sistemico e 
della valutazione delle decisioni; 

8. Chiedersi se si sarebbe disposti a spiegare pubblicamente e con serenità la decisione 
presa, un test pratico spesso citato nella letteratura etica applicata alla gestione d'impresa; 

9. Consultare, quando la situazione lo consente, un superiore o un collega di fiducia, per una 
prospettiva esterna sulla decisione, evitando di affrontare dilemmi rilevanti in totale 
isolamento. 

Non sempre esiste una soluzione priva di compromessi 

È importante riconoscere onestamente che non tutti i dilemmi etici hanno una soluzione 
priva di compromessi: talvolta un Business Manager si trova a dover scegliere tra opzioni 
tutte imperfette, ciascuna con propri costi e benefici. In queste situazioni, l'obiettivo 
realistico non è trovare una soluzione perfetta, ma prendere una decisione ragionata, 
trasparente nelle proprie motivazioni, e coerente con i valori dichiarati dall'organizzazione, 
accettando che un certo grado di compromesso sia parte inevitabile della complessità 
della pratica manageriale reale. 
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8. Costruire un'organizzazione responsabile, un passo alla volta 

Concludiamo la parte teorica di questa dispensa, e dell'intero percorso Business Manager, con 
alcuni principi pratici per chi desidera avviare, nella propria area di responsabilità, un percorso di 
maggiore attenzione ai temi ESG, senza necessità di risorse ingenti o competenze specialistiche. 

Un approccio graduale e realistico 

Coerentemente con il principio di gradualità e selettività già più volte richiamato in questo 
percorso, un Business Manager che si avvicina per la prima volta a questi temi non dovrebbe 
tentare di affrontare simultaneamente tutte le dimensioni ESG con la stessa intensità, ma 
individuare, sulla base di un'analisi realistica del contesto della propria area, una o due priorità 
concrete su cui concentrare i primi passi. 

Alcuni primi passi concreti e accessibili 

10. Un censimento essenziale dei principali impatti ambientali e sociali della propria area, 
applicando gli strumenti di diagnosi già presentati nella Dispensa 2 di questo percorso a 
proposito dell'analisi del contesto; 

11. L'individuazione di due o tre indicatori semplici da monitorare con continuità, applicando il 
principio di selettività dei KPI già più volte richiamato in questo percorso; 

12. Il coinvolgimento del team nella definizione delle priorità, applicando i principi di 
coinvolgimento già presentati nella Dispensa 6 a proposito della gestione delle persone, 
poiché iniziative percepite come imposte dall'alto raramente generano un impegno 
genuino; 

13. La comunicazione trasparente dei progressi, evitando sia il silenzio totale sia una 
comunicazione sproporzionata rispetto ai risultati effettivamente conseguiti, secondo i 
principi già presentati a proposito del rischio di greenwashing nel capitolo 3. 

Un'ultima riflessione 

L'etica d'impresa e la sostenibilità, come molti altri temi presentati in questo percorso, non 
sono discipline riservate a specialisti con formazione specifica, ma dimensioni che un 
Business Manager competente integra progressivamente nella propria pratica quotidiana, 
applicando con coerenza gli stessi principi di analisi, pianificazione, coinvolgimento delle 
persone e monitoraggio già acquisiti nell'intero percorso formativo. Non è necessario 
essere perfetti fin dal primo giorno: è necessario iniziare, con onestà e metodo, un 
percorso di miglioramento continuo che, come per ogni altro ambito già presentato in 
questo percorso, si consolida progressivamente nel tempo. 
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9. Caso pratico guidato 

Concludiamo la parte teorica con un caso pratico semplificato, che applica gli strumenti 
presentati in questa dispensa. 

Il contesto 

Il Business Manager di una divisione che produce imballaggi per il settore alimentare si trova di 
fronte a una decisione delicata: un fornitore storico, economicamente molto competitivo, non è 
disponibile ad adeguarsi a una nuova policy aziendale che richiede la tracciabilità della 
provenienza sostenibile delle materie prime, mentre un fornitore alternativo, pienamente allineato 
alla nuova policy, applica prezzi superiori del 12%. 

Passo 1 — Identificare gli stakeholder coinvolti 

Applicando gli strumenti già presentati nella Dispensa 10 di questo percorso, il Business Manager 
identifica gli stakeholder rilevanti: la direzione aziendale (interessata sia alla marginalità sia alla 
reputazione dell'azienda), i clienti finali (sempre più sensibili alla sostenibilità della propria catena 
di fornitura), il fornitore storico (con cui esiste una relazione di lungo periodo e reciproca fiducia), 
e i propri collaboratori (che percepirebbero l'esito della decisione come un segnale sui valori reali 
dell'organizzazione). 

Passo 2 — Verificare i principi applicabili 

Applicando i principi già presentati nel capitolo 6 a proposito della governance, il Business 
Manager verifica che la nuova policy sulla tracciabilità sostenibile è stata approvata formalmente 
dalla direzione proprio in risposta a richieste esplicite dei clienti principali, non un'iniziativa isolata 
della propria area: un elemento che orienta la decisione verso il rispetto della nuova policy. 

Passo 3 — Considerare le conseguenze di lungo periodo 

Applicando il pensiero sistemico già presentato nella Dispensa 11 di questo percorso, il Business 
Manager valuta che il maggior costo del fornitore alternativo, per quanto significativo nel breve 
periodo, è probabilmente compensato nel medio periodo dalla riduzione del rischio di perdita di 

clienti sempre più attenti a questi criteri, e dal rafforzamento della marca già discusso nella 
Dispensa 7 a proposito del valore della reputazione. 

Passo 4 — Gestire la relazione con il fornitore storico con trasparenza 

Applicando i principi di negoziazione già presentati nella Dispensa 10, il Business Manager 
comunica con onestà e rispetto al fornitore storico la nuova policy e le sue implicazioni, offrendo 
un periodo di transizione ragionevole per un eventuale adeguamento, prima di procedere, se 
necessario, verso il fornitore alternativo. 
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Passo 5 — Comunicare la decisione con trasparenza 

Applicando i principi già presentati nel capitolo 3 a proposito del rischio di greenwashing, la 
decisione viene comunicata internamente ed esternamente in modo proporzionato e accurato, 
senza enfatizzare oltre misura un cambiamento di fornitore come un'iniziativa di sostenibilità di 
portata maggiore di quanto realmente sia, ma inserendola correttamente nel contesto di un 
percorso più ampio e continuativo di attenzione a questi temi. 

Che cosa insegna questo caso, e l'intero percorso 
Il caso conclusivo di questo percorso formativo mostra come un dilemma apparentemente 
semplice (scegliere tra due fornitori con prezzi diversi) nasconda, a un'analisi più attenta, una 
pluralità di considerazioni — economiche, relazionali, reputazionali, di coerenza con i valori 
organizzativi — che un Business Manager competente affronta applicando in modo integrato molti 
degli strumenti presentati lungo l'intero percorso: dall'analisi degli stakeholder al pensiero sistemico, 
dalla negoziazione alla comunicazione trasparente, fino a una riflessione etica esplicita sulle 
implicazioni della propria decisione. 
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10. Glossario dei termini chiave 

Come per le dispense precedenti di questo percorso, riportiamo un glossario di sintesi dei 
principali termini introdotti in questa dispensa conclusiva. 

Etica d'impresa Insieme di principi e valori che guidano le scelte di un'organizzazione 
oltre il minimo richiesto dalla conformità normativa. 

ESG (Environmental, 
Social, Governance) 

Framework che struttura la riflessione e l'azione di un'organizzazione 
sulle dimensioni ambientale, sociale e di governance. 

Greenwashing Comunicazione di iniziative di sostenibilità sproporzionata rispetto 
all'effettivo impatto reale o non corrispondente alla realtà. 

Codice etico Documento che esplicita i valori e i principi di comportamento attesi 
da collaboratori e altri interlocutori di un'organizzazione. 

Economia circolare Modello che privilegia riduzione, riutilizzo e riciclo delle risorse, in 
alternativa a un modello lineare di produzione e smaltimento. 

Dilemma etico Situazione decisionale in cui non esiste un'opzione priva di 
compromessi tra valori o interessi legittimi ma configgenti. 
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11. Checklist finale e autoverifica 

Come per le dispense precedenti, dedichiamo un momento all'autoverifica personale, questa 
volta a conclusione dell'intero percorso Business Manager. 

Domande di autoverifica su questa dispensa 

14. Sapresti spiegare la differenza tra conformità normativa ed etica d'impresa? 

15. Ricordi che cosa rappresentano le tre lettere dell'acronimo ESG? 

16. Sapresti indicare almeno due aree di impatto per ciascuna delle tre dimensioni ESG? 

17. Ricordi che cos'è il greenwashing e perché rappresenta un rischio reputazionale? 

18. Sapresti applicare il metodo presentato per affrontare un dilemma etico nella pratica 
manageriale? 

Un'ultima autoverifica sull'intero percorso 

Prima di concludere, può essere utile ripercorrere mentalmente l'intero percorso formativo: 
sapresti richiamare, per ciascuna delle quattordici dispense, il tema centrale trattato e almeno 
uno strumento pratico appreso? Questo esercizio di sintesi finale aiuta a consolidare la visione 
d'insieme di quanto acquisito lungo l'intero percorso Business Manager. 
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12. Riferimenti e risorse aggiornate al 2026 

Per approfondimenti autonomi, si segnalano alcune categorie di risorse utili: 

• Pubblicazioni di riferimento su etica d'impresa e responsabilità sociale; 

• Standard e framework di rendicontazione di sostenibilità, per chi desiderasse approfondire 
gli aspetti più tecnici della rendicontazione ESG; 

• Associazioni e reti di imprese impegnate su temi di sostenibilità, utili per confronto e 
condivisione di buone pratiche; 

• Percorsi di formazione executive specificamente dedicati a sostenibilità e governance 
d'impresa. 

Chiusura della Dispensa 14 

Con questa dispensa si chiude il percorso formativo Business Manager, con una riflessione 
sull'etica d'impresa e la sostenibilità che completa, con una dimensione valoriale, gli strumenti 
tecnici, organizzativi e relazionali presentati nelle tredici dispense precedenti. 
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13. Conclusione del percorso Business Manager 

Con questa quattordicesima dispensa si conclude il percorso "Business Manager", un cammino 
che ha attraversato la definizione del ruolo, la pianificazione strategica, la lettura del bilancio, il 
controllo di gestione, l'organizzazione aziendale, la gestione delle persone, il marketing strategico, 
le operations, la trasformazione digitale, la negoziazione, la leadership, la gestione del 
cambiamento, un caso integrato completo, e infine l'etica d'impresa e la sostenibilità. 

Il filo conduttore dell'intero percorso 

Pur nella diversità dei temi affrontati, un filo conduttore ha attraversato l'intero percorso: la 
convinzione che il ruolo di Business Manager, per quanto tecnicamente esigente, sia accessibile 
a chi porta con sé una solida esperienza professionale pregressa, anche maturata in ambiti diversi 
da quello manageriale in senso stretto. Le competenze trasversali — capacità di analisi, gestione 
delle relazioni, giudizio ponderato nelle decisioni — che una lunga esperienza di vita e di lavoro 
tende naturalmente a sviluppare, trovano in questo ruolo un terreno particolarmente fertile di 
applicazione. 

Un percorso pensato per essere applicato 

Coerentemente con l'impostazione didattica dichiarata fin dalla prima dispensa, l'obiettivo di 
questo percorso non è mai stato un apprendimento puramente teorico, ma la costruzione di 
competenze concretamente applicabili: esempi pratici, casi guidati, e un caso integrato esteso 
hanno accompagnato l'intero percorso, con l'auspicio che chi lo ha seguito possa oggi affrontare 
con maggiore sicurezza metodologica le sfide reali di un ruolo manageriale. 

Chi porta con sé una lunga esperienza professionale possiede già, spesso senza saperlo, 
gran parte delle qualità necessarie a svolgere con competenza un ruolo di guida e gestione: 
capacità di visione d'insieme, esperienza concreta delle organizzazioni, maturità nelle 
relazioni con le persone. Questo percorso formativo ha avuto l'ambizione di offrire a queste 
qualità già acquisite una cornice metodologica riconosciuta, completa e, soprattutto, 
spendibile professionalmente — sia come base per un ruolo dipendente, sia come 
fondamento per percorsi di consulenza o interim management, secondo le strade già 
esplorate nella dispensa dedicata al reimpiego professionale del percorso 
Amministrazione, Controllo e Auditing di questa collana. 

I quattro percorsi ancora da esplorare 

Chi ha completato questo percorso Business Manager può ora scegliere se proseguire il proprio 
sviluppo professionale approfondendo uno o più dei percorsi specialistici che compongono 
questa collana: Sales Manager, per chi desidera specializzarsi nella gestione della rete 
commerciale e del ciclo di vendita; Esperto in Acquisizioni Aziendali, per chi è interessato al 
mondo delle operazioni di M&A; Finanza in Azienda, per chi desidera approfondire la funzione 
finanza e tesoreria; e Product Manager, per chi è interessato alla gestione strategica di prodotto. 
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Ciascuno di questi percorsi, pur affrontando ambiti specialistici distinti, condivide con il percorso 
Business Manager appena concluso lo stesso approccio metodologico: partire dalle basi, 
procedere per gradi, consolidare con esempi pratici e casi guidati, in una prospettiva sempre 
accessibile a chi si avvicina a questi temi anche senza esperienza pregressa specifica nel settore. 

Un ultimo pensiero di chiusura 

Il percorso che si conclude con questa dispensa non rappresenta un punto di arrivo definitivo, 
ma una solida base di partenza: le competenze presentate — dalla pianificazione strategica alla 
lettura del bilancio, dalla gestione delle persone alla negoziazione, dalla leadership all'etica 
d'impresa — richiedono, come ogni competenza professionale reale, una pratica continuativa nel 
tempo per essere pienamente padroneggiate. Il valore di questo percorso formativo sta nell'aver 
fornito una mappa completa e riconosciuta di questi strumenti: il percorso di applicazione 
pratica, di errori, correzioni e progressivo affinamento del giudizio manageriale, prosegue ora nella 
pratica quotidiana di chi ha seguito queste quattordici dispense. 

Marco Consiglio 
Formatore e Course Director — 2026 

Fine del percorso "Business Manager" 


