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che lo caratterizzano. Più 
in particolare, la ricerca 
condotta attraverso que-
sta partnership ha voluto 
esplorare I) la propensione 
delle aziende della sanità ad 
integrare i temi socio-am-
bientali nelle proprie stra-
tegie e politiche; II) l’attitu-
dine a riorientare processi 
e strumenti manageriali a 
supporto della definizione e 
implementazione di obietti-
vi e azioni di sviluppo soste-
nibile; III) nonché mappare 
il perimetro delle iniziative 
attivate rispetto ai diversi 
ambiti di sostenibilità. La 
ricerca ha coinvolto un 
campione rappresentativo 
di aziende sanitarie e so-
cio-sanitarie, aziende far-
maceutiche e di biotecnolo-
gie medicali, seguendo una 
metodologia mista basata 
su tre differenti modalità di 
raccolta dei dati: I) interviste 
esplorative semi-struttura-
te rivolte ad un campione 
circoscritto di esponenti 
apicali; II) survey realiz-
zata su più ampia scala e 
indirizzata ad un campione 
rappresentativo di Direzio-
ni strategiche e III) analisi di 
alcuni bilanci non finanzia-
ri riferiti all’anno . Nel 
prosieguo si darà conto dei 
risultati ottenuti rispetto 
al sottoinsieme di aziende 
sanitarie e socio-sanitarie 
indagate, pubbliche e pri-
vate (% e %), territoriali 
ed ospedaliere (% e %), 
che rappresentano l’ambi-

N ell’attuale quadro 
di emergenza cli-
matica, da diversi 
anni ormai, si inten-
sificano le richieste 

alle imprese da parte di 
istituzioni, investitori, enti 
del terzo settore, media, 
consumatori e comunità di 
assumere un ruolo sociale 
attivo e di mitigare, gestire 
e documentare gli impatti 
ambientali derivanti dall’at-
tività economica. L’impe-
rativo di operare in modo 
sostenibile investe trasver-
salmente tutti i settori 
dell’economia ma assume 
un carattere particolare nel 
caso delle aziende attive nel 
settore sanitario che svol-
gono naturalmente una 

funzione ad alto impatto 
sociale, contribuendo con le 
proprie attività a promuo-
vere e tutelare la salute e 
il benessere degli individui 
e della popolazione. Allo 
stesso tempo, il carattere 
economico delle attività 
svolte non rende queste or-
ganizzazioni immuni dalla 
responsabilità di valutare 
(prima) e di governare (poi) 
gli effetti che le attività con-
nesse all’erogazione dei 
servizi producono sull’am-
biente naturale e sulla 
collettività. Per dare una 
dimensione al fenomeno, 
vale infatti evidenziare che, 
a livello globale, il settore 
sanitario è responsabile del 
,% delle emissioni di gas 

serra in atmosfera, le quali 
nel periodo - sono 
aumentate ad un tasso su-
periore al % e si prevede 
continueranno a crescere 
in modo sostenuto, a meno 
di interventi diretti a rallen-
tare questa tendenza. 
Nel  il Cerismas (Cen-
tro di Ricerche e Studi in 
Management Sanitario) ha 
intrapreso una collabora-
zione con Altis (Alta Scuola 
Impresa Società) dell’Uni-
versità Cattolica del Sacro 
Cuore e con Boston Con-
sulting Group finalizzata ad 
indagare il posizionamento 
delle aziende operanti in 
sanità nel nostro Paese ri-
spetto alle tematiche Esg 
(Environmental, Social, Go-
vernance), con l’obiettivo di 
valutare il grado di maturi-
tà del settore e le tendenze 

Siamo solo   
             all’inizio

Sfide e opportunità per il 
management della sostenibilità 
socio-ambientale nelle aziende 

sanitarie: i risultati di una ricerca 
Cerismas, Altis, Bcg

di GIULIANA MONOLO
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le strategica da valorizzare 
progressivamente nei pro-
pri piani di lungo periodo – 
al punto che solo il % dei 
rispondenti dichiara di non 
avere in programma, nem-
meno in futuro, riflessioni 
strategiche sulla sostenibi-
lità -, la ricerca mostra che, 
allo stato attuale, la neces-
saria integrazione delle 
politiche di sostenibilità 
nei meccanismi formali di 
controllo organizzativo è 
ancora largamente incom-
piuta per poter incidere ef-
ficacemente sui processi 
decisionali e produrre un 
impatto significativo sulle 
performance. Poco meno 
di  azienda su  ha iniziato 
infatti a definire obiettivi e 
traguardi tangibili di soste-
nibilità; ove presenti, essi 
tendono ad essere dominio 
del vertice aziendale (oppu-
re ad essere assegnati, a 
livello locale, ancora limi-
tatamente ad alcuni ambiti 
organizzativi responsabili 
di obiettivi parziali) e solo 
nel % dei casi le perfor-
mance di sostenibilità ven-
gono analizzate e valutate 
dal top management in 
modo sistematico e fre-
quente. Anche sul fronte 
della misurazione, il gap 
da colmare rispetto ad esi-
genze di monitoraggio e di 
standardizzazione è signifi-
cativo, specie in aree di per-
formance tradizionalmen-
te meno esplorate, come 
quella ambientale o delle 
politiche di D&I. Se è vero 
che il % delle aziende ri-

l’indagine ha mostrato una 
prima tendenza in atto: le 
aziende stanno intensifi-
cando gli sforzi volti ad in-
tegrare le priorità Esg nel-
la strategia aziendale, con 
il % che dichiara di avere 
già formulato una strategia 
chiara e articolata di soste-
nibilità socio-ambientale e 
il % che è impegnata at-
tivamente in questa attività, 
il cui principale promotore 
è nel % dei casi il verti-
ce aziendale, solo spora-
dicamente affiancato da 
un comitato o da un ruolo 
dedicati alla sostenibilità, 
come testimoniano rispetti-
vamente il % e il % delle 
aziende. Inoltre, sebbene  
aziende su  non abbiano 
istituito un’unità organizza-
tiva dedicata alla gestione 
della sostenibilità - a ripro-
va del fatto che questi temi 
non hanno ancora ottenuto 
piena cittadinanza in ambito 
organizzativo -, l’esigenza 
di acquisire risorse e com-
petenze per affrontare le 
sfide emergenti ha portato 
alcune aziende a dotarsi 
di figure fino a pochi anni 
fa sconosciute alla sanità, 
quali l’ecomanager, il mo-
bility manager, l’energy 
manager, il D&I manager, il 
disability manager. 
Ancorché (quasi) all’unani-
mità le aziende considerino 
la sostenibilità una variabi-

riduzione delle emissioni, 
all’economia circolare, alla 
gestione sostenibile delle 
risorse e alla tutela dell’e-
cosistema e della biodiver-
sità, agli ultimi posti nella 
gerarchia delle priorità se-
gnalate dalla maggioranza 
delle aziende sanitarie e 
socio-sanitarie, con l’uni-
ca eccezione (scontata, di 
questi tempi) dell’attenzio-
ne posta all’utilizzo dell’e-
nergia. 
Se dunque la sostenibilità è 
un tema che sta diventando 
di estrema attualità anche 
in sanità, la sua effettiva 
integrazione “a tutto cam-
po” nei modelli d’impresa 
rappresenta ancora una 
prospettiva sfidante per 
aziende tradizionalmente 
vocate a finalità prevalenti 
di natura sociale. Coniuga-
re e bilanciare obiettivi di 
salute e sfide ambientali 
richiede infatti una signi-
ficativa revisione del fi-
nalismo aziendale e delle 
strategie, nuove configu-
razioni organizzative, ruoli 
e competenze, processi e 
strumenti decisionali che 
orientino le azioni verso 
traguardi e performance 
di sviluppo sostenibile e, 
non ultimo, meccanismi di 
responsabilizzazione che 
supportino la diffusione di 
comportamenti e pratiche 
sostenibili. In questo senso, 

to prevalente di ricerca e 
di intervento di Cerismas. 
Tale sottoinsieme è rappre-
sentativo del % delle  
aziende che hanno parte-
cipato all’indagine, di cui il 
% composto da aziende 
associate a Cerismas. 
I risultati emersi dallo stu-
dio confermano anzitutto 
una sensibilità crescente 
verso le questioni di soste-
nibilità, che è testimoniata 
da oltre l’% delle azien-
de rispondenti che ritiene 
che negli ultimi tre anni sia 
significativamente aumen-
tata l’attenzione verso tutte 
e tre le dimensioni di soste-
nibilità delle attività azien-
dali. Questa percezione è 
ulteriormente supportata 
dalla presenza di una quo-
ta significativa di aziende, 
il %, che adotta criteri di 
sostenibilità nell’allocare 
le risorse a investimenti 
futuri e dal % di aziende 
che estende le valutazioni 
di sostenibilità socio-am-
bientale alla selezione di 
partner e fornitori lungo la 
supply chain, con percen-
tuali destinate a crescere 
nel prossimo futuro nell’o-
pinione dei rispondenti. Cio-
nonostante, la tradizionale 
enfasi posta alle questioni 
sociali ed etiche si confer-
ma prioritaria rispetto alle 
questioni ambientali che 
vedono il contributo alla 

 SI REGISTRA UNA SENSIBILITÀ CRESCENTE VERSO LE 
QUESTIONI DI SOSTENIBILITÀ 
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oritarie: I) la valutazione e 
la definizione delle priori-
tà strategiche rispetto al-
le quali definire il proprio 
posizionamento e scegliere 
(o, viceversa, rinunciare) di 
far convergere i program-
mi d’azione e le risorse di-
sponibili (assessing & prio-
ritizing); II) la definizione di 
un perimetro coerente con 
gli obiettivi strategici e chia-
ramente identificato entro 
cui collocare le iniziative e i 
programmi di sostenibilità 
(planning & scoping); III) il 
rafforzamento degli stru-
menti di analisi e reporting 
direzionale  a supporto 
della sostenibilità, i quali 
dovrebbero progressiva-
mente integrarsi con quelli 
“ufficiali” - piuttosto che 
essere sviluppati paralle-
lamente ad essi -, che hanno 
il potenziale di promuovere 
una gestione proattiva, e 
non solo diagnostica, degli 
obiettivi e delle performan-
ce di sostenibilità  (mana-
ging & evaluating). 
Queste tre aree di interven-
to sono state oggetto di ri-
flessione in altrettanti focus 
group a cui Cerismas ha in-
vitato le Direzioni aziendali 
delle aziende associate. Gli 
esiti di questa prima attività 
di follow-up saranno docu-
mentati nel prossimo mese 
di settembre in un report 
che verrà pubblicato sul si-
to istituzionale del Centro e, 
auspicabilmente, potranno 
presto essere ospitati an-
che nelle pagine di questa 
rivista.

pi della sostenibilità sociale 
ed ambientale. Il percorso 
ad oggi intrapreso sembra 
essere irreversibilmente 
avviato, come testimonia-
no anche la varietà (e la 
continuità) delle esperien-
ze documentate nei bilanci 
non finanziari pubblicati 
da una quota crescente di 
aziende che hanno senti-
to l’esigenza di segnare la 
propria presenza sul tema. 
Cionondimeno, a parere di 
chi scrive, occorre inten-
sificare gli sforzi diretti a 
consolidare l’impiego di 
processi e di strumenti di 
management a supporto 
di un’integrazione struttu-
rale della sostenibilità nel-
le pratiche aziendali, con 
riferimento, in particolare, 
a tre aree di intervento pri-

che, indipendentemen-
te dalla presenza di una 
strategia di sostenibilità 
deliberata, le aziende stan-
no già sperimentando una 
varietà di iniziative sia sul 
versante “interno”, con un 
focus sulla gestione soste-
nibile delle risorse umane, 
la gestione della supply 
chain e quella ambientale 
sia su quello “esterno”, con 
iniziative dirette ai pazienti 
ed utenti e alle comunità di 
riferimento volte a conci-
liare salute e benessere e 
tutela dell’ambiente.
Questi sono solo parte dei 
numeri e delle evidenze 
emersi dallo studio che 
mostrano un consenso 
crescente, anche in sani-
tà, sulla validità di modelli 
d’impresa ispirati ai princi-

leva almeno un indicatore 
ambientale, la tendenza 
prevalente è di monitorare 
indicatori di input (relativi 
a volumi e costi delle ri-
sorse consumate) ancor-
ché in modo incompleto: 
 aziende su  misurano i 
consumi di energia elettri-
ca e gas, solo  azienda su 
 i consumi di acqua, per 
esempio; meno pervasiva è 
la misurazione degli output 
e degli effetti prodotti dagli 
interventi eventualmente 
adottati nelle iniziative 
ambientali: all’incirca solo 
 azienda su  monitora la 
percentuale di rifiuti avviati 
a riciclo, di energia ricava-
ta da fonti rinnovabili e le 
emissioni di CO rilasciate 
in atmosfera. 
La ricerca mostra infine 

Le iniziative ambientali
Domande del questionario «Sostenibilià nel settore sanitario: evoluzione e tendenze»

Fonte: Cerismas - Centro di Ricerche e Studi in Management Sanitario


