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J O A C H I M  B E I L

M A R I U S  K L A U S E R

S A N D R O  P R O S P E R I

SERVIZI DI SOSTENIBILITÀ: MAGGIORE RILEVANZA 
PER CLIENTI E ATTRATTIVA PER DATORI DI LAVORO
Le nuove competenze e i ruoli dei professionisti e il lavoro 
negli ecosistemi sono fondamentali per il successo

Gli esperti in consulenza e attività fiduciaria possono aiutare la loro clientela a svi-
luppare strategie e modelli di business più sostenibili e attività di controlling e 
reporting orientate a questi principi. Le aspettative di clienti, collaboratori, finan-
ziatori e altri portatori di interessi rendono ancora più necessaria una revisione in-
dipendente che rafforzi la fiducia nelle informazioni non finanziarie.

In un sondaggio tra i membri di Expertsuisse condotto nel 
2022 e incentrato sul settore della revisione e della consu-
lenza in Svizzera è emerso come la sostenibilità sia stata rico-
nosciuta come sfida essenziale soprattutto nelle grandi so-
cietà di revisione e consulenza, ma più raramente tra le so-
cietà fiduciarie di taglia medio-piccola. Nonostante una certa 
sensibilizzazione rilevabile negli ultimi dodici mesi e una 
maggiore consapevolezza della sfida essenziale posta dalla 
sostenibilità, persino i vertici delle società fiduciarie inve-
stono generalmente meno di un’ora a settimana su questo 
tema [1]. Il business tradizionale funziona troppo bene e le 
nuove opportunità commerciali legate alla sostenibilità ap-
paiono troppo distanti. Di seguito viene quindi proposta una 
riflessione fondata e pratica su questo tema.

1. PERCHÉ LA SOSTENIBILITÀ  
MERITA ATTENZIONE
1.1 Perché la sostenibilità è importante. Viene definito so-
stenibile uno sviluppo che soddisfa i bisogni del presente 
senza compromettere la capacità delle generazioni future di 
soddisfare i propri (giustizia intergenerazionale) [2]. L’obiet-
tivo dello sviluppo sostenibile è avere buone condizioni di vita 
per le persone in tutto il mondo, oggi e in futuro.

Tuttavia, la sostenibilità è importante anche sotto il profilo 
economico perché ogni sfida ecologica e sociale è anche 
un’opportunità imprenditoriale. Può e deve quindi esistere 

una motivazione intrinseca a ritagliare uno spazio maggiore 
per la sostenibilità nel proprio modo di pensare ma anche di 
agire. Spesso aderire ai principi della sostenibilità risulta più 
difficile per le società quotate di quanto non sia per le im-
prese a conduzione familiare, che sono da sempre abituate a 
pensare alla generazione successiva e al contesto locale.

1.2 Perché la sostenibilità diventa sempre più urgente e 
ineludibile. Negli ultimi tempi, la sostenibilità è diventata 
una sfida prioritaria perché ci sono sempre più norme di 
legge che la prescrivono. Gli sforzi del legislatore nell’UE in 
questo campo sono impressionanti e, su alcuni punti, tutt’al-
tro che appropriati poiché inclini a cedere all’illusione della 
quantificazione totale. Tuttavia, la normativa comunitaria 
approderà anche in Svizzera per quanto concerne le multi-
nazionali che hanno una società madre o affiliata nella Con-
federazione.

Inoltre, sono rilevabili sviluppi internazionali nell’Inter-
national Sustainability Standards Board (ISSB) e, negli USA, 
presso la Securities and Exchange Commission (SEC) [3]. In 
Svizzera aumenta quindi la pressione verso un aggiorna-
mento degli obblighi previsti dal CO in materia di rapporti 
non finanziari. Da un lato, bisognerà fare in modo che la nor-
mativa futura sia pragmatica e compatibile con le possibilità 
di una PMI. In secondo luogo, però, sarà anche necessario as-
sicurare la compatibilità con gli standard predominanti all’e-
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stero. Qualora vengano fissati standard specifici per le im-
prese elvetiche diverse da quelle con azioni quotate in borsa, 
occorrerà assicurare tanto la praticabilità per le PMI quanto 
la compatibilità internazionale. È prevedibile che il mercato 
richieda sempre più attestazioni e attribuisca maggior peso 
alla revisione dei rapporti, da redigere sulla base di un appo-
sito standard che assicuri trasparenza e confrontabilità.

Da molte parti, la sostenibilità viene ancora vista come 
qualcosa che riguarda le società quotate in borsa. Finora, 
però, molti ignorano che le modifiche normative e la pres-
sione esterna obbligheranno sempre di più anche le imprese 
nella catena di fornitura a dimostrare il rispetto di standard 
minimi di sostenibilità con riferimento all’origine dei pro-
dotti. Grandi aziende come Novartis, Nestlé e Migros richie-
dono il rispetto di standard minimi e livelli di trasparenza 
dimostrabili anche nelle dimensioni sociali ed ecologiche.

1.3 Qual è la differenza tra sostenibilità ed ESG. Il pre-
supposto fondamentale dell’approccio di sostenibilità è che 
la sostenibilità può essere realizzata soltanto prestando con-
temporaneamente attenzione a economia, società ed ecolo-
gia. Queste tre dimensioni costituiscono il modello a tre pi-
lastri detto anche Triple Bottom Line, in cui non è specificato 
il rapporto che intercorre tra di essi [4]. L’interazione tra gli 
obiettivi delle tre dimensioni può essere di tipo sinergico/​
integrativo, neutrale o conflittuale/erosivo.

Nell’economia finanziaria e nella regolamentazione di 
oggi domina l’acronimo ESG (Environmental, Social e Gover-
nance), ossia quell’approccio che tiene conto tanto della situa-
zione economica/finanziaria già sistematicamente analiz-
zata quanto degli aspetti non finanziari legati ad ambiente/
ecologia, società e governance/gestione aziendale. Il tutto 
con una forte pressione di regolamentazione e standardizza-
zione che si deve ancora tradurre da un ideale teorico irrag-
giungibile a una soluzione praticabile. Sustainability, invece, 
è un concetto più ampio che aiuta le imprese a coniugare la 
dimensione economica, sociale ed ecologica in uno sviluppo 
sostenibile per mezzo di sforzi di governance e leadership 
(anche non dettati da normative).

1.4 Come individuare indicatori pragmatici della soste-
nibilità. Spesso le imprese vengono valutate soltanto in fun-
zione dei loro risultati finanziari, ma lo stato di salute (o «fit
ness») di una società dipende da svariati fattori. Nell’ambito 
dell’approccio Sustainability Scorecard, gli autori invocano 
l’adozione del Total Sustainability Fitness Indicator che si ot-
tiene dalla somma seguente: Financial Fitness Indicator più 

Social Fitness Indicator più Ecological Fitness Indicator più 
Governance Fitness Indicator. Nella Tabella 1, che riepiloga 
schematicamente lo stato attuale di queste riflessioni, gli in-
dicatori/parametri in grassetto sono quelli particolarmente 
rilevanti e misurabili con uno sforzo ragionevole (giungendo 
a una classificazione positivo/medio/negativo). Per le PMI è 
anche interessante capire come si comportano le altre imprese 
di taglia analoga su questi indicatori e che insegnamenti si 
possono trarre per il proprio sviluppo. Più che guardarsi in-
torno, la cosa importante è riflettere sulla propria situazione 
e migliorarsi senza sosta, concentrando l’attenzione in primo 
luogo sulla serie temporale della propria impresa. L’idea, in-
fatti, non è vantarsi di essere l’impresa migliore del mondo, 
ma essere l’impresa migliore possibile per il mondo.

2. COME SI SVOLGE UNA TRASFORMAZIONE 
SOSTENIBILE
2.1 Metodologia di trasformazione evolutivo-circolare. 
Le imprese che vogliono diventare più sostenibili devono 
compiere una trasformazione che può essere a sua volta de-
scritta come un processo di definizione di obiettivi e solu-
zioni [5]. Una metodologia orientata a un approccio evolutivo-
circolare è quella del Solution Cycle come metodologia fonda-
mentale per plasmare il futuro [6]. Sulla scorta di queste 
riflessioni è stata sviluppata la metodologia di trasforma-
zione sostenibile illustrata nella Figura 1. Oltre alle quattro 
fasi chiave (I.–IV.), sono riportati elementi di approfondi-
mento che compongono una procedura in dieci passi.

Le fasi raffigurate si possono sempre ripetere. Questo ha 
il vantaggio che non bisogna essere perfetti la prima volta, 
e magari non iniziare nemmeno per paura di sbagliare: il 
miglioramento continuo è la norma. Una prima esecuzione 
pragmatica di queste quattro fasi conduce da un’idea vaga 
e dal desiderio di fare qualcosa per la sostenibilità fino alla 
decisione di occuparsi seriamente di questo tema e applicare 
la metodologia di trasformazione.

2.2 Il coraggio di iniziare con una curva di apprendi-
mento rapida. Nel mondo dell’informatica, un Minimal 
Viable Product (MVP) è una prima variante di prodotto/so
luzione già in grado di funzionare da sé che può poi essere 
migliorata e ottimizzata passo dopo passo. L’approccio MVP 
può essere applicato anche ad altri temi e progetti. Si traduce 
infatti nello sforzo di pensare in grande ma iniziare in pic-
colo, per ottimizzare oppure ottimizzarsi passo dopo passo 
imparando sempre qualcosa di nuovo. Questo modo di pro-
cedere è inusuale per gli specialisti, che spesso preferiscono 
avere un progetto esatto prima di costruire qualcosa di grande 
che funziona fin dall’inizio (o magari no). Anziché fabbricare 
un’auto seguendo un progetto complicato per andare da A a 
B, può essere più efficace iniziare costruendosi uno skate
board e usare quello per spostarsi da A a B. 

La tematica della sostenibilità richiede proprio questa agi-
lità: bisogna iniziare sapendo che si può sempre fare di me-
glio nel corso degli anni. Che il settore fiduciario, della con-
sulenza e della revisione riesca a vedere nella sostenibilità 
una doppia opportunità per essere più rilevanti per i clienti e 
più attrattivi sul mercato del lavoro dipenderà dalla rapidità 
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con cui i membri della categoria professionale sapranno ac-
quisire le competenze necessarie. Al centro della trasforma-
zione si posiziona quindi l’essere umano, puntando i riflet-
tori sulla dimensione sociale (e sulla trasformazione interna) 
dell’impresa. Alle società fiduciarie/di consulenza/di revi-
sione che stanno valutando come possono mettere a frutto i 
nuovi sviluppi nel campo della sostenibilità per supportare i 
loro clienti non resta che applicare al proprio interno la me-
todologia di trasformazione sostenibile qui presentata. La 
propria esperienza, con tutti gli alti e bassi che inevitabil-
mente comporta, è una base solida per accompagnare anche 
la clientela sui temi legati alla sostenibilità, con una convin-
zione autentica e una prima esperienza pratica. I ruoli che si 
possono assumere sono molteplici. La propria trasforma-
zione sostenibile dovrebbe essere pianificata anche pensando 
a quali ruoli verranno assunti negli anni a venire, quando e 
con quali clienti.

3. QUAL È (O QUALI SONO) I RUOLI ADATTI A VOI?
3.1 Sustainability Promotor. I membri di Expertsuisse 
sono in una posizione unica. Comprendono le sfide delle 
PMI e sono in grado di mettere in evidenza le aree di inter-

vento grazie al loro know-how nell’analisi dei dati; inoltre, 
l’ecosistema Expertsuisse in via di costituzione e il coinvol-
gimento di specialisti consente loro di identificare le oppor-
tunità imprenditoriali e accompagnare la loro clientela nel 
percorso verso un modello di business più sostenibile e una 
comunicazione mirata con gli stakeholder. I requisiti di tra-
sparenza nella catena di fornitura, le esigenze della clien-
tela, le aspettative dei collaboratori e un contesto normativo 
in forte cambiamento pongono le PMI di fronte alla sfida 
di ridurre la complessità e fare un impiego efficiente delle 
risorse. Il Sustainability Promotor può avere un ruolo pre-
zioso in questo senso in quanto rileva le esigenze, avvia e mo-
dera discussioni, coinvolge gli esperti giusti e accompagna 
la clientela verso una trasformazione sostenibile dell’econo-
mia svizzera.

3.2 Sustainability Consultant. Oggi c’è un ostacolo che 
molte aziende, soprattutto di piccole e medie dimensioni, in-
contrano nel loro percorso: i cicli di trasformazione rapidi e 
innovativi sono difficili da realizzare senza poter contare su 
un supporto. Il cambiamento di strategie, processi, strut-
ture e culture/convinzioni costituisce una grande sfida che 

Tabella 1: ABBOZZO DELLA SUSTAINABILITY SCORECARD (STATO ATTUALE)

Total sustainability Fitness TOTAL SCORE (= a + b + c + d)

Financial Fitness Indicator –  
SCORE a): punti

Social Fitness Indicator –  
SCORE b): punti

Ecological Fitness Indicator –  
SCORE c): punti

	pLivello di liquidità
	pRedditività del capitale
	pRedditività del fatturato
	p Indice di copertura delle immo
bilizzazioni
	pQuota di finanziamento proprio
	p…

	pDiversità di genere in CdA e Direzione
	pDiversità generazionale complessiva
	pDiffusione del tempo parziale  
(% collaboratori; grado di occupa-
zione medio)
	pParità salariale
	pN. giorni di formazione professionale 
o continua all’anno/posto a tempo 
pieno
	pPartecipazione dei collaboratori 
(sondaggi, proposte ecc.)
	pGestione di risorse e carichi (sondaggio, 
documentazione della situazione nel 
colloquio annuale)
	pFormazioni/impulsi/info su comporta-
mento sociale (qualità della conduzione, 
diritti umani, lotta alla corruzione, 
protezione dei dati)
	p ...

	pCosti energetici/posti a tempo pieno
	pCosti acquisto carta/posti a tempo 
pieno
	pPolitica sui viaggi d’affari (aspetti: 
prevenzione/videoconferenze e  
ottimizzazione/trasporti pubblici)
	pFormazioni/impulsi/info su 
comportamento ecologico
	pBilancio e riduzione del CO2

	p ...

Governance Fitness Indicator – SCORE d): punti

	pRadicamento strategico della sostenibilità (CdA/CEO letter, finalità/statuto, strategia, direttiva – anche sulla gestione  
dei conflitti tra obiettivi)
	pRadicamento organizzativo della sostenibilità (responsabilità, incaricato della sostenibilità, iniziative/progetti ecc.)
	pLa maggioranza dei consiglieri di amministrazione è indipendente (da Direzione, famiglia, azionisti ecc.)
	pGli obiettivi annuali dei consiglieri di amministrazione includono tutte le dimensioni della sostenibilità
	pValutazioni dei fornitori con criteri di sostenibilità
	p Informazioni sulla sostenibilità nei servizi alla clientela
	p Integrazione di tutte le dimensioni della sostenibilità in controlling e reporting
	pQualità della contabilità (finanziaria)
	pUfficio di revisione esterno
	p…
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spesso può essere affrontata soltanto ricorrendo a un aiuto 
esterno. Un approccio professionale è decisivo per conseguire 
successi e alimentare così un movimento positivo all’interno e 
all’esterno dell’impresa. I Sustainability Consultant devono 
quindi essere estremamente competenti nella consulenza e 
possedere l’esperienza per analizzare criticamente e ottimiz-
zare proficuamente i modelli di business sulla base di ipotesi, 
in un’ottica di dialogo con il management e senza pregiudi-
care l’esito di questo processo. In veste di consulenti gestio-
nali, i Sustainability Consultant forniscono il servizio neces-
sario per tradurre le opportunità e i rischi individuati in cam-
biamenti duraturi dei modelli di business.

3.3 Sustainability Advisor. Il ruolo di consulente econo-
mico consiste nel coadiuvare la clientela nelle attività di con-
trollo della gestione aziendale, ossia nell’applicare la strate-
gia e misurare i progressi e i successi dell’impresa. Un Sus
tainability Advisor consolida l’applicazione della mission/
strategia con efficaci sistemi di controlling e reporting. Tra 
i suoi servizi figurano l’introduzione di best practice nel 
campo della corporate governance [8] nonché l’adozione e la 
misurazione di indicatori rilevanti della performance/soste-
nibilità. Se l’elaborazione di strategie e modelli di business è 
importante, non da meno è il successivo radicamento nell’or-
ganizzazione, che richiede direttive e documentazione anche 
nel campo della sostenibilità nonché strumenti di controllo 

della gestione che aiutano il management a soddisfare le 
esigenze dei diversi portatori di interessi come richieste dei 
collaboratori, percezione della responsabilità del manage-
ment e requisiti di trasparenza.

3.4 Sustainability Auditor. I rapporti sulla sostenibilità e la 
loro revisione costituiscono tanto un’opportunità quanto una 
sfida per la categoria professionale. Il profilo professionale 
cambierà e il ruolo sociale dell’esperto contabile o dell’esperta 
contabile ne uscirà rafforzato. Nel suo ruolo di specialista in-
dipendente e sulla base delle conoscenze su standard e nor-
mative applicabili ai rapporti di sostenibilità, l’esperto con-
tabile o l’esperta contabile vedrà estendersi il suo ambito di 
attività in un processo interessante e dalla forte rilevanza so-
ciale. Tutto questo rafforza la fiducia di proprietari, investi-
tori, collaboratori e attori sociali nella responsabilità azien-
dale delle imprese revisionate. Per quanto oggi i rapporti ai 
sensi del CO non siano soggetti a obbligo di revisione, in de-
terminati segmenti è prevedibile che le attestazioni di soste-
nibilità imprenditoriale saranno sempre più soggette a un 
obbligo di revisione implicito o esplicito in virtù di sforzi in-
ternazionali e nuove aspettative dei clienti.

4. L’IMPORTANZA DEGLI ECOSISTEMI
4.1 Dialogo  – Collaborazione  – Ecosistema. La piazza 
economica svizzera è considerata innovativa e competitiva. 

Figura 1: METODOLOGIA DI TRASFORMAZIONE SOSTENIBILE [7]
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Guardando al futuro, questi punti di forza andranno ulte-
riormente potenziati e per giunta in un mondo in cui la neu-
tralità non consiste nell’andare per conto proprio bensì nel 
dialogare efficacemente. Il dialogo è l’inizio di ogni colla-
borazione e può portare alla formazione di veri e propri eco-
sistemi.

Nel mondo naturale, gli ecosistemi sono formati da un ha-
bitat per gli organismi e un insieme di forme di vita animali 
e vegetali. Nella società e nell’economia, gli ecosistemi sono 
partnership in cui diverse organizzazioni interagiscono tra 
loro in modo aperto, dinamico e complesso per raggiungere 
insieme qualcosa che la singola organizzazione, da sola, non 
sarebbe riuscita a fare. «Se vuoi andare veloce, vai da solo. Se 
vuoi andare lontano, vai insieme [9].»

4.2 Ecosistemi nel settore della revisione e della consu-
lenza. Nel settore della revisione e della consulenza si for-
mano sempre più ecosistemi per consentire ai clienti, e quindi 
all’economia svizzera, di sfruttare le potenzialità della digi-
talizzazione e della sostenibilità. Anche l’associazione setto-
riale, specialistica e professionale ha un ruolo decisivo all’in-
terno dell’ecosistema della sostenibilità. Il 1o aprile 2023 si è 
formato il nuovo settore professionale Sustainability, Gover-
nance, Leadership e, a fianco della commissione ESG Assu-
rance, è stata istituita anche una commissione Consulenza 
sulla sostenibilità. Oltre a questi compiti specialistici, Expert
suisse sta anche portando avanti gli sforzi per supportare i 
professionisti di domani (www.startyourcareer.ch) ma anche 
la categoria professionale di oggi (www.accelerateyourcareer.
ch) nell’acquisizione e nella certificazione di competenze. Da 
competenze certificate nasce la fiducia di clienti e datori di 
lavoro di oggi e di domani. 

Expertsuisse supporta i membri con una guida alla soste-
nibilità [10] e specifiche offerte di formazione e supporto ap-
positamente concepite per i diversi ruoli. Come associazione 
settoriale, offriamo ai membri diverse partnership settoriali 
che li aiutano a dare contributi sostanziali agli sviluppi soste-
nibili delle imprese insieme ad altre persone e organizzazioni 
all’interno di un network o un ecosistema. Rimane da capire 
se in Svizzera, a fianco del segmento sempre più regolamen-
tato delle grandi aziende, ci sarà una nicchia per la smart re-
gulation sui temi legati alla sostenibilità che permetta di tro-
vare soluzioni pragmatiche per le PMI sulla base di uno Swiss 
Sustainability Reporting Standard. Expertsuisse seguirà da 
vicino questi sviluppi e, all’occorrenza, metterà a punto un 
progetto dedicato insieme ad altre associazioni, organizza-
zioni e persone.

5. CONCLUSIONE: SOSTENIBILITÀ E  
CREAZIONE DI VALORE
Questo articolo illustra perché la tematica della sostenibilità 
è una doppia opportunità per il settore della revisione e della 
consulenza: i servizi per la sostenibilità aiutano a essere più 
rilevanti sul mercato dei consumatori e più attrattivi sul mer-
cato del lavoro, in un’epoca caratterizzata da un’acuta ca-
renza di professionisti qualificati. A determinare se questa 
doppia opportunità verrà sfruttata sono però le persone: que-
sti professionisti possiedono o acquisiscono le competenze 
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rilevanti per il futuro e sono in grado di assumere efficace-
mente nuovi ruoli, spesso all’interno di un ecosistema? In 
concomitanza con il proprio 100o anniversario che cadrà nel 
2025, Expertsuisse vuole sensibilizzare una massa critica 

della sua base di membri ma anche fornirle gli strumenti per 
assumere un ruolo attivo negli sviluppi di sostenibilità dei 
propri clienti. All’insegna di sostenibilità e creazione di va-
lore. Responsabilità e affidabilità.� n

Notes: 1) Sulla base di colloqui con operatori del 
settore e sondaggi in occasione di eventi di forma-
zione nel 2023 come ad es. il Convegno sulla consu-
lenza e l’attività fiduciaria di Expertsuisse del 
23 maggio 2023. 2) Cfr. anche il Rapporto Brundt-
land, Our common future, World Commission on 
Environment and Development, WCED, 1987. 3) V. 
per un approfondimento la tabella riepilogativa 
delle normative vigenti in allegato al presente arti-

colo. 4) Cfr. Gabler Wirtschaftslexikon, https://wirt​
schaftslexikon.gabler.de/definition/nachhaltigkeit-​
41203, consultato il 1o maggio 2023; cfr. Rapporto 
Brundlandt, https://www.are.admin.ch/are/it/home/
media-e-pubblicazioni/pubblicazioni/sviluppo-
sostenibile/brundtland-report.html, consultato il 
1o maggio 2023. 5) È l’approccio adottato, ad esem-
pio, dalla metodologia GROW con Goal, Reality, 
Options, Way forward. Cfr. https://en.wikipedia.

org/wiki/GROW_model, consultato il 18 giugno 
2023. 6) Cfr. Reflective Leadership – from purpose 
to impact, Klauser, 2021, pag. 24. 7) Si configura 
nell’applicazione del Solution Cycle alle trasforma-
zioni sostenibili; cfr. Reflective Leadership – from 
purpose to impact, Klauser, 2021, pag. 24. 8) Cfr. 
Swiss Code of Best Practice for Corporate Gover-
nance, economiesuisse, 2023. 9) Proverbio africano. 
10) La pubblicazione è prevista nell’autunno 2023.

https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/nachhaltigkeit-41203
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/nachhaltigkeit-41203
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/nachhaltigkeit-41203
https://www.are.admin.ch/are/it/home/media-e-pubblicazioni/pubblicazioni/sviluppo-sostenibile/brundtland-report.html
https://www.are.admin.ch/are/it/home/media-e-pubblicazioni/pubblicazioni/sviluppo-sostenibile/brundtland-report.html
https://www.are.admin.ch/are/it/home/media-e-pubblicazioni/pubblicazioni/sviluppo-sostenibile/brundtland-report.html
https://en.wikipedia.org/wiki/GROW_model
https://en.wikipedia.org/wiki/GROW_model

