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INTRODUZIONE

Oggi le imprese operano in un mondo altamente interconnesso. L'accesso ai mercati

internazionali – compresi quelli emergenti – offre alle organizzazioni immense possibilità di

espansione globale. Tuttavia, questo scenario crea anche nuovi rischi e condizioni di

business imprevedibili, in cui le aziende sono costrette ad adattarsi alle mutevoli esigenze

dell'ambiente, essendo esposte a eventi e situazioni di crisi inaspettate. Per questo motivo i

leader aziendali dovrebbero sviluppare la consapevolezza per cui tutte le organizzazioni, nel

corso della loro esistenza, dovranno affrontare qualche tipo di crisi. Per sopravvivere e

prosperare in un ambiente così dinamico e complesso le organizzazioni devono adottare

processi che permettano loro di rispondere rapidamente, di imparare lungo il percorso e di

essere flessibili nel gestire la complessità. Ciò è quanto verrà trattato nel primo capitolo di

questo elaborato.

Nella seconda parte verrà dapprima introdotta la disciplina della Gestione del Rischio

aziendale e si porrà l’attenzione su un particolare tipo di rischio: quello climatico e

ambientale. A seguito della contestualizzazione e l’analisi teorica di questo fattore, si

approfondiranno le sue modalità di valutazione, le fasi della gestione del rischio e gli impatti

che ne derivano. Successivamente, verrà esplicitato il ruolo fondamentale delle azioni di

prevenzione e preparazione attuabili dalle organizzazioni e, grazie ad uno studio realizzato

dal centro di ricerche ambientali dell’Università Bocconi, si esporrà lo stato dell’arte della

gestione del rischio nelle aziende italiane. Per concludere, è previsto un inciso sul tema della

comunicazione di informazioni non finanziarie da parte delle imprese.

Nel terzo capitolo il lavoro si estende arrivando ad analizzare come le organizzazioni

italiane hanno affrontato la crisi causata dalla pandemia da COVID-19: si chiariranno le

motivazioni per cui un evento di questo tipo abbia generato impatti tanto gravi per le aziende

e si riaffermerà l’importanza di prevedere e preparare comitati di crisi in grado di adempiere

alle loro funzioni.
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CAPITOLO I: IL CRISIS MANAGEMENT

Tra aprile e settembre 2020, in Italia, sono fallite circa 98.000 imprese: oltre 544 al giorno.

Tale informazione è quanto emerge dai dati raccolti ed elaborati dal Centro studi di

Unimpresa1.

Questo è solo un esempio a testimonianza della centralità e dell'attualità del tema che verrà

trattato in questo capitolo.

Prima di approfondire la disciplina del Crisis Management è importante chiarire cosa

sia una crisi d’impresa. Poma vi si riferisce come “una situazione operativa che – se non

affrontata adeguatamente e risolta – potrebbe avere conseguenze negative sui rapporti con

uno o più stakeholder e sulla business continuity”.   Invernizzi e Romenti la definiscono come

un evento improvviso e inaspettato, il cui accadimento e la cui visibilità, all’interno e

all’esterno, minacciano di produrre un effetto negativo sulla reputazione dell’organizzazione,

di interferire con le normali attività di business, e di danneggiare i risultati

economico-finanziari (Invernizzi, Romenti; 2012).

Secondo Lagadec, quando si tratta di crisi è utile la rivalutazione delle capacità e dei

valori presenti all’interno della mission, della vision e, soprattutto, dei valori aziendali

(Lagadec; 2012). Il ricercatore sostiene che la crisi rappresenti “un momento di verità che

mette alla prova capacità e valori, i quali insieme alle scelte di base vengono messe in

discussione e tutte le pratiche vengono riaperte con prospettive radicalmente nuove, si

inaspriscono le contraddizioni strategiche, dappertutto domina un'ambiguità che dà origine,

di conseguenza, a comportamenti bloccati, ad atteggiamenti irreversibili, a rappresentazioni

statiche e in questo senso la crisi rappresenta effettivamente la perdita dell'universo di

riferimento” (Lagadec; 2002).

Toni Muzi Falconi, invece, si approccia alla materia studiando l’impatto che la crisi

d’impresa potrebbe avere sui suoi beni o servizi, sull’identità e l’immagine dell’azienda e sulla

sua reputazione. Per Muzi Falconi, la crisi è “un avvenimento non atteso interno o esterno,

che coinvolge persone, processi, prodotti, attività finanziarie, commerciali o comunicative e

determina, o potrebbe determinare, una soluzione di continuità critica alla identità,

all'immagine o alla reputazione dell'organizzazione stessa, andando a incrinare i suoi sistemi

di relazione con uno o più pubblici influenti” (Muzi Falconi; 2003).

1 Comunicato stampa relativo all’analisi consultabile al link:
https://www.unimpresa.it/covid-unimpresa-da-aprile-a-settembre-fallite-544-imprese-al-giorno/38887
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Nel 2007, l'autore Roux-Dufort definisce la crisi come la “rappresentazione

dell'amplificazione delle imperfezioni aziendali accumulate nel tempo” sostenendo che

l’organizzazione che ha subito una crisi avrebbe ricevuto dei segnali che indicavano il

possibile verificarsi della stessa (Roux-Dufort; 2007).

1.1  Cause di crisi
Le situazioni che hanno la potenzialità di innescare una crisi all’interno di un’organizzazione

sono molteplici. Le cause più frequenti sono (Poma, Vecchiato; 2012):

● disastri naturali: qualsiasi evento calamitoso a seguito di cui l'organizzazione risulta

danneggiata nelle sue strutture, nei suoi servizi, nei suoi prodotti o nei suoi

dipendenti.

● errore umano: può essere dovuto ad una distrazione del lavoratore o alla volontà di

intervenire in maniere più o meno lecite su alcune fasi della produzione.

● guasti meccanici: data l’alta industrializzazione che caratterizza i sistemi produttivi

odierni, è da considerare l’eventualità di un guasto.

● débâcle tecnologica: vi rientrano situazioni come l'interruzione della catena del freddo

a causa del malfunzionamento dell’impianto elettrico o la perdita di dati salvati su

server.

● sabotaggio o estorsione: nonostante l’incolpabilità dell’azienda nel ricevere questo

tipo di minacce, l’organizzazione deve essere ritenuta responsabile a causa di

eventuali mancanze nella previsione di controlli preventivi.

● attacco esterno: atto pubblico da parte di associazioni di categoria, di consumatori,

ambientaliste, ecc.

● problemi nei vertici aziendali: l’eccessiva correlazione fra l’immagine di

un’organizzazione e il suo CEO può portare a crisi. 

● riorganizzazioni e licenziamenti: questo è un fattore problematico perché le comunità

locali e i media solitamente prendono le difese dei dipendenti.

● problemi di comunicazione interna: causati dal trascurare e sottovalutare segnali

deboli provenienti dalla comunicazione interna.
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● problemi tra concorrenti o dell'intero settore: i problemi che riguardano un competitor

finiscono per interessare anche l’organizzazione che inizialmente non era attivamente

coinvolta nella vicenda oppure l’intero settore di mercato.

● diffusione di notizie false per nascondere o ridurre l'impatto di un'emergenza: esiste la

tendenza di utilizzare notizie false per ovviare rapidamente ad un problema. Questo

lede fortemente la reputazione dell’organizzazione.

● lobbies economiche e politiche.

● pratiche finanziarie problematiche.

● contingenze politiche internazionali.

Nel 2011, l’istituto per il Crisis Management (ICM) ha pubblicato uno studio in cui

venivano riportate le origini e le cause delle principali crisi d’impresa nel periodo compreso

fra il 2002 e il 2011. È emerso che il 18% delle crisi a livello mondiale è originato da cause

esterne l’organizzazione, mentre l’82% da cause interne l’impresa (dirette o indirette). Le

cause esterne danno luogo a crisi improvvise2 nel 39% dei casi e a crisi striscianti3 nel 61%.

Le cause interne sono riconducibili a collaboratori o stakeholder 39 volte su 100, mentre in

più della metà dei casi la responsabilità è dei manager e dei dirigenti.

1.2  La dinamica di crisi
I disastri naturali non corrispondono alla certezza che si verifichi una crisi. Questo per

due motivi: in primo luogo non è sufficiente riferirsi all’evento come una catastrofe perché si

possa definire crisi d’impresa; in secondo luogo, il fatto che il disastro comporti gravi

conseguenze ai soggetti e alle aziende coinvolte, oppure che non lo faccia, non è

determinante al fine di stabilire se si tratti realmente di una crisi, che invece, è un

avvenimento straordinario che richiede di essere affrontato con strumenti straordinari e può

avere un impatto catastrofico sull'organizzazione (Poma, Vecchiato; 2012). Secondo Patrick

Lagadec la dinamica di una crisi è data dalla combinazione fra emergenza e

destabilizzazione4 (Poma, Vecchiato; 2012) – poiché il fattore relativo all’emergenza non è

sufficiente affinché si parli di crisi.

4 La destabilizzazione nasce da: deflagrazione (la presenza di più difficoltà che vanno risolte
congiuntamente), disordine (l’incertezza sulle funzioni dei componenti dell’impresa) e divergenza (si
dubita dell’universo di riferimento) (Poma, Vecchiato; 2012).

3 Le crisi striscianti iniziano in maniera quasi impercettibile ma col tempo possono arrivare a scoppiare
in veri e propri casi. Per prevenire questo tipo di crisi è importante valutare i segnali deboli di crisi.

2 Le crisi improvvise scoppiano in un preciso momento, senza precisa possibilità di previsione.
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Le crisi possono essere rappresentate in dinamiche circolari (Fig. 1). Questo è ciò

che sostiene Michael Morley, il quale definisce la crisi come una “issue che è stata mal

gestita” (Morley; 2002). Al fine di identificare e gestire le issue nei tempi utili è necessario

attuare un minuzioso e continuativo lavoro di analisi delle aree vulnerabili e dei segnali deboli

di crisi. Nel momento in cui emerge l’esistenza di una issue è fondamentale intervenire sin da

subito, senza mai sottovalutare la crisi potenziale.

Fig. 1 – La dinamica circolare della crisi (fonte: Poma, Vecchiato; 2012)

Anche se la crisi nasce da un evento negativo, ciò non significa che non possa

trasformarsi in un’occasione di rafforzamento e di crescita per l’organizzazione (Poma,

Vecchiato; 2012). Ad esempio, la copertura mediatica – tipicamente molto presente in casi di

crisi – può essere utilizzata a proprio vantaggio.

1.3  La minaccia reputazionale
Ogni crisi, per definizione, rappresenta una minaccia all’integrità reputazionale

dell’organizzazione che colpisce. All’insorgere della crisi la credibilità dell’azienda è

sottoposta ad una costante rivalutazione da parte del pubblico; per questo è necessario

adottare misure adeguate di comunicazione interna ed esterna (Poma, Vecchiato; 2012).

Andando oltre alla definizione del termine reputazione in cui ci si può imbattere

consultando i dizionari, con questo termine si intende il grado di allineamento tra due

elementi relativi all’azienda: l’immagine e l’identità. L’immagine è il modo in cui viene

percepita l'azienda dai diversi pubblici esterni, mentre l’identità è l’essenza e il motivo per cui

l’azienda esiste – si può dire che corrisponda al sogno che perseguiva o persegue il suo

fondatore.
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Quando si parla di rischio reputazionale, secondo Brotzen Mayne, ci si riferisce a

“ogni evento che ha il potenziale di avere un effetto sulla fiducia posta a lungo termine

nell'organizzazione dai suoi stakeholder, influenzando così aree quali: la lealtà dei clienti, la

conservazione delle risorse umane e il valore azionario” (Mayne; 2002).

Non esiste azienda che non possa essere colpita da una crisi. Per questo le imprese

devono essere in grado di coglierle e sfruttarle a proprio favore. L’esperto David Alexander si

è espresso su questi temi concludendo che la capacità da parte delle organizzazioni di

superare la crisi uscendone rafforzate si possa definire resilienza (Córdoba, 1997).

1.4  Le fasi del Crisis management
Per Muzi Falconi (2003) il Crisis Management rappresenta una “funzione strutturale del

processo di direzione di un’organizzazione che analizza, predispone e coordina la gestione

di situazioni di crisi prevedibili”. Per Roux Dufort (2007) la crisi aziendale rappresenta un

evento preannunciato, un “accumulo di imperfezioni organizzative”. Nel 1994 Lagadec

sostenne che “la gestione della crisi sarà molto appropriata solo se sarà preceduta da un

interrogarsi senza preclusioni sulla natura dei problemi posti, delle loro cause, dei loro

cofattori, delle loro conseguenze”. Questo è il motivo per cui il Crisis Management non si

occupa esclusivamente della gestione durante la crisi, ma include anche le attività poste in

atto – al fine di proteggere l’organizzazione dalle minacce – nel periodo precedente e

successivo al manifestarsi dell’evento critico.

Il Crisis Management può essere quindi suddiviso in 3 fasi distinte (Poma, Vecchiato;

2012):

● research: nella fase pre-crisi si mettono in atto meccanismi finalizzati alla prevenzione

e alla preparazione alla crisi. Si analizzano le aree vulnerabili dell’azienda, si

monitorano i segnali deboli di crisi, si predispone un crisis team e un piano di crisi, si

organizzano attività di crisis training5. Il primo obiettivo in questa fase è quello di far

raggiungere ai manager la consapevolezza della necessità di prevenzione e di

programmazione come strumenti di difesa da eventi critici per l’organizzazione

(Martello, Oppi; 2017). Mitroff – fondatore dell’Institute for Crisis Management –

sostiene che le organizzazioni non dovrebbero domandarsi se dovranno mai

affrontare una crisi ma, piuttosto, quando e come la affronteranno. Questo a

5 Simulazioni di scenari di crisi svolte dal team di crisi.
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testimonianza del fatto che non sia più accettabile, da parte delle aziende, di

sottovalutare l’eventualità di essere colpiti da una crisi.

Il crisis team deve essere costituito in dipendenza della tipologia di crisi e delle attività

dell’organizzazione. È importante individuare un portavoce ufficiale che possa

incontrare fisicamente i giornalisti e che diventi il volto dell’organizzazione. Nella fase

di pre-crisi il crisis team è chiamato ad effettuare analisi delle aree vulnerabili e dei

segnali deboli e a riunirsi almeno ogni due mesi.

L’analisi delle aree vulnerabili da parte del team di crisi deve includere

l’identificazione delle aree che si potrebbero dimostrare deboli, il riconoscimento delle

risorse che potrebbero causare problemi all'organizzazione, il calcolo delle probabilità

di accadimento di ogni evento critico individuato (Martello, Oppi; 2017). Questa

analisi permette all’azienda di determinare le priorità d’intervento, di creare scenari

futuri e di individuare interlocutori che potrebbero aiutarla od ostacolarla.

Questa fase include anche l’applicazione del ciclo di Deming il quale si divide in

quattro punti (Martello, Oppi; 2017. Poma, Vecchiato; 2012):

○ plan (programmazione): si elabora una lista di possibili aree di crisi e

un’ipotesi di procedura risolutiva;

○ do (esecuzione): si applica la procedura con simulazioni di casi di crisi;

○ check (test e controllo): si raccolgono i risultati e i feedback;

○ act (azione): miglioramento dei processi in base ai riscontri ottenuti e

implementazione.

Quindi, per prepararsi all'emergenza, la maggior parte della pianificazione e del

lavoro preliminare dovrebbe essere svolta nella fase di pre-crisi. È stato dimostrato

che le organizzazioni che dispongono di un piano di gestione delle crisi aggiornato

annualmente, di un team designato, di esercitazioni per testare i piani almeno una

volta all'anno e di bozze preliminari di comunicazioni di crisi hanno maggiori

probabilità di superare più efficacemente una crisi d’impresa (Tokakis et al. 2019).

● response: la fase di risposta coincide con il manifestarsi della crisi. Le risposte

dell’organizzazione in questa fase hanno conseguenze cruciali su quella che sarà la
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sua reputazione futura. L’obiettivo è quindi quello di ridurre i danni apportati dalla crisi

e, se possibile, far sì che si ottenga un miglioramento reputazionale.

Nel momento in cui viene percepito l’imminente scoppio di una crisi all’interno

dell’azienda, viene fatto scattare il protocollo d’ingaggio: un documento contenente

regole vincolanti per tutti i membri del crisis team e per i dirigenti delle aree coinvolte

dalla crisi. Tutte le operazioni e le procedure contenute nel protocollo devono essere

portate a termine entro e non oltre i 180 minuti dal primo segnale sospetto

riconosciuto. Perciò, il fattore decisivo affinché la notizia della crisi raggiunga i media

prima che l’organizzazione sia stata in grado di organizzare la strategia da eseguire,

è la prontezza e la rapidità d’azione (Poma, Vecchiato; 2012).

Le strategie che vengono più adottate per far fronte ad una crisi da parte degli

imprenditori sono le seguenti (Poma, Vecchiato; 2012):

○ attaccare l’accusatore,

○ negare la crisi,

○ esclusione dell'azienda dall’evento (quindi addossare la colpa su altri

soggetti),

○ evidenziare con forza le non intenzionalità,

○ ricordo rafforzativo (attingere al cosiddetto zainetto reputazionale, cioè far leva

su azioni lodevoli svolte nel passato nel tentativo di distogliere l’attenzione

sull’evento attuale),

○ integrazione proattiva e compensazione immediata: l'azienda si assume la

responsabilità dei danni che ha causato e invece di tentare di giustificarsi si

attiva concretamente per riuscire a risolvere la crisi.

○ scuse non condizionate, considerabili il solvente universale delle crisi.

Nell’accezione del Crisis Management le scuse includono sfaccettature più

complesse rispetto a quelle previste dall’uso comune. Chiedere scusa nella

crisi non include necessariamente un’assunzione di responsabilità diretta: ci si

scusa perché l’azienda risulta coinvolta in una situazione che sta creando

dolore, dispiacere o disagio a qualcuno. Solo successivamente si appurerà la

responsabilità e la colposità della crisi. Questo approccio è il più efficace e

profittevole per l’organizzazione; nonostante ciò, spesso gli esperti legali

sostengono il contrario perché scusandosi si peggiorerebbe la situazione
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processuale, ma è fondamentale tenere a mente che i tempi del così definito

tribunale dell’opinione pubblica sono sensibilmente inferiori a quelli dei

tribunali giudiziari. Senza considerare il fatto che questa accezione di scuse,

se ben gestita da parte dell’organizzazione e del crisis team, non ha nessun

rilievo di tipo giudiziario.

Alla luce di ciò, gli atteggiamenti più utili da seguire in caso di crisi al fine di ridurre gli

impatti sulla reputazione aziendale sono (Poma, Vecchiato; 2012):

○ informare il grande pubblico del fatto che l’azienda è a conoscenza della crisi

e che sta già intervenendo;

○ risolvere/tamponare le emergenze in concomitanza all’avvio di indagini

interne;

○ identificare le responsabilità e rendere note i provvedimenti adottati;

○ rilasciare quante più interviste possibili per far trasparire il rammarico

dell’azienda e la volontà di rimediare ai danni provocati;

○ chiedere scusa;

○ tenere aperte le linee di comunicazione e condividere con i media notizie che

possano bilanciare il ricordo della crisi;

○ infine, è bene avere un’attenzione particolare nei confronti della

comunicazione interna. Nei casi di crisi i media possono arrivare a richiedere

testimonianze da persone interne o esterne all'azienda semplicemente perché

legate all’episodio critico. Ad esempio, dopo il naufragio della Costa

Concordia nei pressi dell'Isola del Giglio The New York Times iniziò ad

intervistare i passeggeri della nave. Ciò risultò in una comunicazione

completamente disintermediata, fattore che non facilitò Costa Crociere nella

gestione della crisi. Per questo motivo la comunicazione interna fra i

dipendenti e fra i membri del crisis team deve essere adeguatamente gestita

affinché tutti i soggetti siano informati su quanto sta accadendo e sulle misure

di gestione della crisi messe in atto.

● recovery: quando la crisi termina, il leader dell’azienda interessata deve rendere noto

il fatto e coinvolgere tutti gli stakeholder. La complessità in questo caso risiede
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nell’individuazione dell’esatto momento in cui la crisi si può reputare conclusa poiché

potrebbero continuare a risultare strascichi dovuti ad una cattiva gestione di crisi.

A seconda del livello di prontezza con cui l’azienda ha reagito all'evento critico e alle

modalità operative poste in essere per gestire l’emergenza, alla fine della crisi,

l’azienda si presenterà con una situazione più o meno favorevole alla ripresa delle

normali attività del business.

Richard Luecke (2004) ha individuato alcuni segnali a cui l’organizzazione può fare

riferimento per stabilire se la crisi che l’ha investita si possa considerare terminata o

meno. Questi sono:

○ il recupero della fiducia tra clienti e fornitori nel rapporto che intrattengono con

l’azienda;

○ il ritorno alle normali occupazioni per tutti i dipendenti dell’azienda;

○ la ripresa di vendite e utili;

○ la minore pressione da parte della stampa.

Di norma, le persone tendono a ricordare meglio i primi e gli ultimi elementi di un

messaggio o di una notizia. Perciò, non solo è importante intervenire per primi nel

momento in cui scoppia una crisi, ma lo è anche intervenire a chiusura di tutto

l’intervento emergenziale. Queste comunicazioni conclusive, in cui l’azienda spiega le

misure adottate per mettere fine alla crisi e le modalità con cui si ha intenzione di

prevenire casi simili nel futuro, devono essere pensate sia per i dipendenti, gli

investitori e le vittime, che per i media. Nel primo caso sarà utile optare per messaggi

personali o riunioni dal vivo, nel secondo si potranno adoperare annunci diretti o sarà

possibile utilizzare il sito web aziendale.

Nella quasi totalità dei casi, una crisi comporta un calo del valore azionario del titolo

dell'organizzazione coinvolta. Per recuperare questa perdita, l'impresa deve proporre

un programma di rilancio immediato (Poma, Vecchiato; 2012). Considerando che

solitamente la copertura mediatica di una crisi è considerevole, più la campagna

coinciderà tempisticamente con la fine della crisi più questa sarà proficua.

Infine, per concludere la fase di post-crisi è necessario elaborare una stima del danno

finale subito – sia in termini finanziari che reputazionali. Ogni trascuratezza che si
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verifica a questo punto della crisi espone l’organizzazione ad un nuovo incidente.

Perciò, si rende necessaria una modifica alla mappatura degli stakeholder al fine di

apportare modifiche al loro rapporto con l’azienda e l’ideazione di nuovi piani di

comunicazione che siano strategicamente orientati alla difesa e al miglioramento

della reputazione. Inoltre, è determinante individuare ciò che non ha funzionato

adeguatamente fra i sistemi di prevenzione, preparazione e risposta all’evento critico,

oltre a definire gli spazi di miglioramento nella gestione complessiva della crisi.

La fase di recupero è quella dedicata al verificare l'efficacia delle misure messe in

campo dall’organizzazione, comunicare i risultati conseguiti e avviare processi di

apprendimento nell’ottica di non ricadere nello stesso tipo di crisi in futuro e di saperla

anticipare.

1.5  Crisis management e Crisis Communication
Nel paragrafo precedente sono state trattate le fasi di cui si costituisce il Crisis Management,

il quale è stato definito come una funzione strutturale del processo di direzione di un’azienda.

La crisis communication, invece, è “l’insieme delle attività di comunicazione di

un'organizzazione al momento in cui la crisi si manifesta” (Muzi Falconi; 2003); ragion per cui

la comunicazione di crisi è una funzione che è – solo – compresa all’interno del Crisis

Management (Martello, Oppi; 2017).

Luca Poma (2010) si è riferito alla comunicazione di crisi come “l’estensione della

comunicazione di ogni giorno”. La crisis communication non si occupa solo di comunicare ai

propri pubblici ma si rivolge anche agli stakeholder in funzione della Corporate Social

Responsability (CSR): è il principale “antifurto” per la miglior tutela del rapporto con tutti gli

stakeholder (Poma; 2010).

Come è stato esposto sopra, per una corretta gestione delle crisi è necessario

nominare un portavoce ufficiale. L'organizzazione, per mezzo di questa figura, deve (Poma,

Vecchiato; 2012):

● assumersi le proprie responsabilità e scusarsi;

● comunicare innanzitutto la volontà di risolvere il problema e risolverlo, e solo

successivamente concentrarsi sull’individuazione dei colpevoli;

● dimostrare serietà rassicurando il pubblico circa la preparazione dell’azienda a questo

tipo di eventi;
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● dare risposte calibrate fornendo reazioni comunicative commisurate all’effettiva

gravità della situazione;

● comunicare continuamente e periodicamente – possibilmente con una cadenza

temporale fissa;

● non polemizzare con i media, piuttosto cercare di sfruttare le potenzialità che essi

possono offrire all’azienda;

● comunicare con trasparenza e sincerità. Comunicare solo ciò di cui si ha la certezza

ed eventualmente ammettere l'eventuale ignoranza. È meglio dire di non sapere

rispondere ad una domanda piuttosto che inventare false informazioni o trarre

conclusioni affrettate;

● avere un atteggiamento empatico;

● non temere le interviste. Il portavoce deve essere preparato ad affrontare interviste e

comunicati stampa, senza mai ricorrere ai silenzi o ai “no comment”;

● utilizzare un adeguato linguaggio non verbale6.

6 Per controllare questo tipo di linguaggio sono necessari training appositi.
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CAPITOLO II: I DISASTRI NATURALI E LA GESTIONE DEL RISCHIO

La gestione del rischio nelle imprese è stata applicata in maniera sistematica a partire

dagli anni Cinquanta (Fayol; 1916, tr. di F. Angeli). Inizialmente il Risk Management era

orientato prettamente alla “gestione dei rischi assicurabili, tra cui i rischi legati agli

accadimenti di sinistri che potessero danneggiare le risorse fisiche ed umane dell’impresa”

(Dickinson; 2004). Successivamente, intorno agli anni Settanta, si diffondono nuovi approcci

alla disciplina e si inizia a distinguere tra “i rischi puri, intesi come quegli eventi sfavorevoli in

grado di generare esclusivamente perdite, ed i rischi imprenditoriali, che sono in grado di

generare perdite o alternativamente guadagni, rappresentando per questo motivo delle

opportunità imprenditoriali e manageriali” (Carter; 1984). Ad oggi, queste diverse scuole di

pensiero convivono in ambito aziendale, portando ad organizzazioni propense ad una

tipologia di approccio piuttosto che un’altra.

Per trattare il tema del rischio è necessario inquadrare il concetto di eventualità. Con

questo termine ci si riferisce al possibile accadimento di un evento, che può essere

indifferente, favorevole o sfavorevole, e solo in quest’ultimo caso sarà identificato con il

termine rischio. Alla luce di ciò, si può definire il rischio come “la combinazione delle

probabilità di accadimento di un evento e delle sue conseguenze”7. Oltre all’accezione

negativa con cui spesso si fa riferimento al concetto di rischio ne esiste anche una positiva,

ovvero l’eventualità che porti effetti vantaggiosi. Nonostante ciò, la tendenza è quella di

gestire il rischio concentrandosi sulla prevenzione e sul possibile danno.

La gestione del rischio è parte integrante del management strategico di ogni

organizzazione e può essere definita come “il processo attraverso il quale le organizzazioni

affrontano i rischi legati alle loro attività con lo scopo di ottenere benefici durevoli nell’ambito

di ogni attività” (FERMA; 2003). L’importanza di questa materia è data dalla consapevolezza

per cui un’azienda è potenzialmente soggetta a minacce di diverso tipo, le quali possono

influenzare la normale operatività in caso evolvano in stati di crisi: ecco perché il concetto di

rischio è strettamente connesso a quello di crisi (Poma, Vecchiato; 2012). Pertanto, emerge

che l’obiettivo primario è la protezione aziendale orientata alla salvaguardia del suo

patrimonio e della continuità operativa (FERMA; 2003).

7 Secondo la Guida ISO/IEC 73 (https://www.iso.org/standard/44651.html).
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Nel 2017, l’Osservatorio sul Risk Management8 – condotto da Mediobanca per il

Cineas – ha reso noto un dato rilevante: le imprese dotate di un sistema strutturato di Risk

Management ottengono profitti di oltre il 30% superiori rispetto a quelle che non ne

dispongono. Questo dimostra come la gestione dei rischi non sia soltanto volta a preservare

gli investimenti e la continuità aziendale, ma può anche generare un ritorno finanziario

significativo (Landolfi, Vecchiato; 2017).

2.1  L’Enterprise Risk Management

Come accennato nei paragrafi precedenti, dallo sviluppo delle attività di Risk

Management, nel corso del tempo, si è arrivati allo sviluppo di un modello ancor più evoluto

di gestione dei rischi, ovvero l’Enterprise Risk Management (ERM). Questo approccio

“consiste nella piena integrazione delle attività di gestione del rischio con tutte le funzioni e i

processi aziendali, entrando negli stessi in modo strutturato, capillare e sotto la supervisione

e indirizzo [...] del consiglio di amministrazione aziendale” (Piroddi; 2020).

L’Enterprise Risk Management è, quindi, un'evoluzione del Risk Management

tradizionale trattato in precedenza. Secondo Grace et al. (2015), l’approccio tradizionale può

essere pensato come una “tecnica a silos”, in cui viene gestito un solo rischio alla volta e non

si pone l'accento sull'interrelazione dei rischi che si verificano simultaneamente. L'Enterprise

Risk Management è caratterizzato dalla condivisione delle responsabilità di gestione dei

rischi e dalla gestione trasversale: le varie funzioni e i processi aziendali si focalizzano su

specifici rischi individuando per ciascun processo un responsabile della gestione di uno

specifico rischio e, nel contempo, vi è una gestione coordinata e trasversale di tutti i rischi

esistenti (Piroddi; 2020).

Altro punto distintivo dell’Enterprise Risk Management rispetto al modello della

gestione del rischio tradizionale è la sua capacità di valorizzare gli aspetti relativi alle

opportunità derivanti dai rischi invece che limitarsi a concepire gli stessi esclusivamente in

quanto limiti e minacce (Piroddi; 2020).

I rischi che minacciano un’azienda possono essere classificati in (FERMA; 2003.

Piroddi; 2020. Poma, Vecchiato; 2012):

● rischi reputazionali: che possono minare la fiducia degli stakeholder nei confronti

dell’organizzazione.

8 Lo studio prende in considerazione 277 imprese familiari italiane, con fatturati tra 20 e 355 milioni di
euro e da 50 a 499 dipendenti.
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● rischi potenziali: come quelli provocati da disastri naturali o eventi calamitosi.

● rischi strategici: come cambiamenti della concorrenza, della clientela, dell’industria,

della domanda del cliente e della normativa vigente.

● rischi finanziari: come fluttuazioni di tassi d’interesse e di cambi valutari.

● rischi operativi: che riguardano l’attuazione delle strategie, come le assunzioni o

modifiche alla catena di distribuzione.

2.2  Il rischio climatico e ambientale

Nei successivi paragrafi verrà approfondito un particolare tipo di rischio potenziale: il rischio

climatico e ambientale (di seguito anche rischio climatico o rischio ambientale).

Il rischio climatico si può definire come “l’insieme delle possibili ed eventuali

conseguenze negative che gli eventi naturali determinati dal clima possono avere sulle

attività umane” (Celeri et al.; 2021). Questi avvenimenti, oltre a generare un forte impatto

sull’ambiente e sulla produzione aziendale, hanno enormi conseguenze economiche e

reputazionali.

Nell’ambito dei rischi climatici e ambientali si distinguono due fattori di rischio

principali:

● rischi fisici, che si dividono a loro volta in rischi fisici acuti (se connessi ad eventi

naturali catastrofici come incendi o inondazioni) e rischi fisici cronici (se connessi a

mutamenti a lungo termine come il cambiamento climatico).

● rischi di transizione: perdite finanziarie e reputazionali che può subire

un’organizzazione a seguito della transizione verso un’economia a basse emissioni di

carbonio. Possono essere causati dalla variazione della normativa, dal progresso

tecnologico e dal mutare delle preferenze di mercato.

I fenomeni naturali e climatici estremi stanno divenendo sempre più frequenti e

potenti, arrivando a causare disagi anche laddove fino a pochi anni fa si godeva di condizioni

climatiche miti. Del resto è da tempo che l’Intergovernmental Panel on Climate Change

(IPCC) – massima autorità scientifica in materia di cambiamento climatico delle Nazioni Unite
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– ha indicato il riscaldamento globale come causa principale di queste variazioni (IPCC;

2012).

L’Agenzia Europea dell’Ambiente ha stimato che, nella sola Unione Europea, tra il

1980 e il 2017 il danno economico di tipo fisico dovuto a disastri naturali è stato di oltre 557

miliardi di euro. Le proiezioni future mettono in luce come i cambiamenti climatici indotti

dall’uomo incrementeranno sia la frequenza sia l’intensità degli eventi estremi, con

conseguenti amplificazioni in termini di perdite economiche (Joint Research Centre; 2020). In

linea con questa previsione, uno studio del 2019 (Coronese et al.) ha dimostrato che la

gravità dei disastri naturali estremi sta seguendo un trend di crescita molto marcato. Gli

autori hanno stimato che ogni singolo evento naturale che rientra nel 5% dei più dannosi

causi ogni anno 5 milioni di dollari in più rispetto all’anno precedente. Se si sposta

l'attenzione sull’1% dei disastri più dannosi, la crescita annua sale a 26 milioni di dollari.

Rispetto a quanto si sta discutendo, e prima di proseguire con la trattazione del

rischio climatico, rileva approfondire i concetti di disastro naturale e disastro ambientale.

Secondo una definizione largamente accettata nella letteratura di riferimento per disastri

naturali si intendono tutti quei fenomeni dell’ambiente fisico circostante dannosi per l’uomo e

causati da forze a lui estranee (Burton, Kates; 1964. Burton et al.; 1978). Inoltre,

l’International Disaster Database del Centre for Research on the Epidemiology of Disaster

classifica i disastri naturali in cinque sottocategorie: geofisici, meteorologici, idrologici,

climatologici e biologici9. Invece, per disastri ambientali si intendono tutti quei fenomeni

riconducibili alla condotta dell’uomo e che impattano sull’ambiente (come inquinamento,

contaminazioni chimiche e  incidenti industriali) (Burton et al.; 1978).

2.2.1  Valutazione del rischio climatico e ambientale

La variabilità e l’incertezza delle condizioni climatiche e ambientali fanno emergere quelle

che sono le vulnerabilità di un mondo sempre più interconnesso e interdipendente; il

cambiamento climatico e la pandemia da Covid-19 sono casi esemplificativi di come le

catastrofi possano trasferirsi velocemente a livello globale. Il rischio ambientale ha la

potenzialità di causare impatti devastanti sull’intero sistema socio-economico e per questo

motivo oggi è fondamentale gestirlo adeguatamente. Anche l’Italia, che finora è stata meno

esposta di altri paesi a disastri naturali estremi, deve sviluppare strategie di adattamento che

consentano di fronteggiare il maggior rischio. In quest’ottica, il primo strumento di analisi a

cui ricorrere è la valutazione del rischio.

9 Si veda: www.emdat.be/classification
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Il rischio climatico è determinato dalla combinazione della pericolosità, della

vulnerabilità e dell’esposizione. “È la misura dei danni attesi in un dato intervallo di tempo, in

base alle caratteristiche del territorio, di resistenza dei beni esposti e al loro valore

economico” (Celeri et al.; 2021). La pericolosità esprime la probabilità che un fenomeno

avvenga in un certo luogo con una certa intensità, in un certo intervallo di tempo. Con

vulnerabilità si intende la predisposizione intrinseca di un’area a subire danni o riportare un

impatto, mentre l’esposizione è la maggiore o minore presenza di beni esposti al rischio

(Celeri et al.; 2021). Il rischio può essere anche valutato con l’ausilio di una rappresentazione

grafica che prende in considerazione la probabilità di un evento e il suo potenziale impatto

sul business (Fig. 2).

Fig. 2 – Quantificazione del rischio (fonte: Poma, Vecchiato; 2012)

Dopo aver identificato e valutato i rischi ambientali a cui è soggetta l’organizzazione è

necessario assegnare un ordine di priorità alla loro gestione. Per farlo si prenderà in

considerazione il quadrante su cui si posizionerà lo specifico rischio:

● in caso di alto impatto e alta probabilità (quadrante 1 nella Fig. 1) sarà necessario

svolgere un lavoro di prevenzione. Questi rischi devono essere la priorità assoluta

dell’azienda;

● in caso di alto impatto e bassa probabilità (quadrante 2) sarà invece necessario

intraprendere un'azione di preparazione per cercare di ridurre l'impatto del potenziale

evento. Nonostante le probabilità siano contenute, il rischio va gestito;

● in caso di basso impatto e bassa probabilità (quadrante 3) può essere sufficiente

un’attività di monitoraggio sistematico ma non deve essere trascurato;
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● in caso di basso impatto e alta probabilità (quadrante 4) sarà utile eseguire una

costante azione di controllo: la preoccupazione in questo caso è che il rischio si

sposti nei quadranti superiori andando a costituire una minaccia maggiore.

2.1.2  Le fasi della gestione del rischio ambientale

A seguito dell’identificazione e valutazione dei rischi per una corretta gestione del rischio

climatico e ambientale si rende necessaria:

● l’individuazione delle migliori strategie in grado di evitare oppure, ove non sarà

possibile, minimizzare il rischio;

● la predisposizione di un corretto piano di Crisis Management e la coordinazione e

formazione di un crisis team in linea con quanto discusso nel capitolo primo;

● la definizione delle coperture assicurative ritenute necessarie per i rischi che non

possono essere assunti in proprio da parte dell’organizzazione;

● l’ideazione e la predisposizione di simulazioni di crisi (con particolare attenzione a

scenari relativi ai rischi con maggior impatto e maggiore probabilità di realizzarsi);

● la formazione, ai vari livelli dell’organizzazione, finalizzata all’instaurazione di una

vera e propria cultura del rischio all’interno dell’azienda.

2.2.2  Gli effetti del rischio climatico e ambientale sui business

Nel 2019, il World Economic Forum ha inserito i rischi climatici all’interno di quattro dei

cinque principali rischi globali. È essenziale per le organizzazioni considerare la gestione del

rischio climatico e il relativo finanziamento non solo per proteggere la sostenibilità finanziaria

nel tempo, ma anche per cogliere le opportunità di crescita da esse derivanti.

I fenomeni naturali legati al clima più importanti in termini di danni e conseguenze

causate sono: alluvioni, vento e trombe d’aria, fulmini, precipitazioni intense, grandine, frane

e l’innalzamento delle temperature. Come visto in precedenza, il rischio associato a ciascuno

di questi fenomeni dipende strettamente dal clima e dal suo cambiamento. Secondo il

rapporto ISPRA del 201810, oltre 80 mila aziende italiane sono soggette ad elevata

10 Rapporto ISPRA 2018 consultabili al seguente link:
https://www.isprambiente.gov.it/it/pubblicazioni/rapporti/dissesto-idrogeologico-in-italia-pericolosita-e-in
dicatori-di-rischio-edizione-2018
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pericolosità di frana e quasi 600 mila ad elevata pericolosità alluvionale. Solamente sul

territorio italiano si contano circa un terzo del totale dei fenomeni franosi presenti in Europa.

Inoltre, secondo uno studio del National Bureau of Economic Research, il cambiamento

climatico taglierà il PIL pro-capite italiano dello 0,89% nel 2030, del 2,56% nel 2050 e del

7,01% nel 2100 (Mohaddes et al.; 2022). Per queste motivazioni occuparsi di rischio

climatico non è solo necessario, ma anche urgente (Celeri et al.; 2021).

A livello della singola impresa l’evento naturale può avere un impatto diretto sui beni

materiali e strumentali quali i fabbricati, i macchinari e le merci che, oltre a comportare un

danno diretto per i costi necessari al loro ripristino, perdono per un certo tempo la loro

funzionalità e quindi la loro redditività economica. Da questo si generano danni indiretti

dovuti all’interruzione totale o parziale dell’attività di impresa con conseguente perdita

economica e potenzialmente anche reputazionale. Va anche tenuto in considerazione che

ogni impresa è legata a un’altra sia in qualità di fornitore di beni e servizi che in qualità di

cliente. Un evento naturale che colpisce un’impresa inevitabilmente produce degli impatti

anche sulle imprese a essa collegate e più in generale sul tessuto socio-economico in cui

operano. Gli impatti del rischio climatico sono molto più estesi di quanto si possa pensare.

Essi non riguardano solo le imprese e i cittadini direttamente colpiti dai disastri naturali, ma

interessano anche soggetti in territori e situazioni climatiche differenti, i quali vengono

ugualmente coinvolti dal rischio climatico a causa dei loro rapporti con le organizzazioni

interessate in primo luogo (Celeri et al.; 2021).

2.2.3  Il ruolo delle azioni di prevenzione e preparazione

In alcune aree del pianeta le condizioni meteorologiche stabili non sono più una certezza. A

fronte dei sempre più frequenti e gravi disastri naturali le misure di prevenzione e di

preparazione possono consentire alle imprese di minimizzarne le conseguenze negative per

le persone, i beni, la continuità operativa e la reputazione. Essere preparati in questo senso

è utile perché:

● i costi di una crisi possono essere drammaticamente elevati per l’azienda colpita;

● come già analizzato, i tempi di reazione in una crisi sono un fattore di successo

determinante;

● i clienti non attendono il termine della crisi e se l’azienda è costretta ad interrompere

la sua attività la clientela si rivolgerà ad altri fornitori.
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Anche in caso di eventi catastrofici naturali, dove l’imprevedibilità rappresenta un

fattore determinante, pianificazione e formazione permettono di ipotizzare possibili situazioni

di emergenza e di essere pronti ad affrontare gli scenari di rischio in cui si può incorrere.

Rispetto al tema della prevenzione è utile ribadire che un obiettivo da perseguire è il

raggiungimento della consapevolezza del management dell’azienda circa il processo di

preparazione alla crisi. A tal riguardo si vuole porre l’attenzione sui possibili bias che

potrebbero interferire con le operazioni di gestione del rischio. Infatti, a causa della natura

episodica dei disastri naturali e della loro frequenza ancora non regolare, è probabile che i

manager possano tendere a dare meno valore alle lezioni apprese dalle crisi passate (De

Holan, Phillips; 2004. Kano, Verbeke; 2015. Oh, et al.; 2021). Le organizzazioni devono

regolarmente mettere in atto gli insegnamenti appresi dalla loro esperienza con i disastri

naturali. In caso contrario le conoscenze acquisite potrebbero andare definitivamente perse

(De Holan, Phillips; 2004. Walsh, Ungson; 1991).

2.2.4 Derris: uno strumento di autovalutazione del rischio climatico e
ambientale

Il progetto Derris, lanciato nel settembre 2015, si è posto l’obiettivo di fornire alle piccole e

medie imprese gli strumenti necessari ad una migliore conoscenza del proprio livello di

esposizione ai rischi climatici e ambientali nonché strumenti pratici per la riduzione della

propria vulnerabilità. Tra questi vi è il “CRAM Tool”, un test online di autovalutazione del

rischio climatico che permette alle imprese di capire:

● a quali rischi sono esposte in caso di disastri naturali estremi,

● quali potrebbero essere le soluzioni da applicare al loro interno per prevenire i danni.

Il tool di DERRIS analizza 7 pericoli climatici principali11 che colpiscono, o possono

colpire, un numero significativo di imprese in diverse zone d’Italia. Sulla base delle risposte

fornite dall’organizzazione lo strumento restituisce un indice di rischio rispetto a ciascuno dei

fenomeni meteo-climatici presi in considerazione. Inoltre, CRAM Tool fornisce agli

imprenditori un indice di resilienza tenendo conto delle loro risposte circa l’applicazione

all’interno dell’azienda di interventi mirati a:

11 Alluvioni, vento e trombe d’aria, fulmini, precipitazioni intense, grandine, frane e alterazione delle
temperature.
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● identificare i rischi climatici e i loro possibili impatti,

● identificare le azioni per mettere in sicurezza beni, strutture e impianti,

● definire procedure interne di prevenzione e gestione dei rischi ambientali,

● formare i lavoratori e garantire loro la sicurezza,

● valutare le implicazioni finanziarie,

● aumentare la resilienza del territorio collaborando con le altre organizzazioni,

● garantire la business continuity in caso di emergenza.

Al termine della compilazione il tool genera un piano di azione per l’adattamento ai

cambiamenti climatici che ha l’obiettivo di guidare l’impresa nell’identificazione delle priorità

di intervento, delle tempistiche da rispettare e delle risorse finanziarie necessarie

all’attuazione degli interventi di prevenzione e gestione del rischio.

2.3  La gestione del rischio nelle imprese italiane: lo stato dell’arte
Nel 2021, per comprendere il livello di preparazione delle aziende italiane nei confronti dei

rischi ambientali, Green (il centro di ricerche ambientali dell’Università Bocconi) – in

collaborazione con Anra12, Aiba13 e Pool Ambiente14 – ha condotto uno studio che ha

coinvolto 101 imprese.

Per le organizzazioni intervistate i danni ambientali si collocano alla sesta posizione

tra gli elementi di rischio maggiormente percepiti. Mentre i rischi di incendio o esplosione,

sversamenti e contaminazioni del suolo sembrano preoccupare gran parte delle aziende,

pochi si preoccupano delle emissioni di inquinanti in atmosfera (11%), degli scarichi idrici

fuori norma (9%) o della scoperta di contaminazioni preesistenti, di cui l’azienda non è

responsabile (8%) (Amadei, et al.; 2019).

Dal sondaggio emerge che il 24% delle aziende italiane ha già subìto danni da eventi

accidentali legati al rischio ambientale. Tuttavia, ad oggi, le imprese coperte da

un’assicurazione per danni ambientali sono solo il 5% del totale, nonostante dallo studio

emerga che le organizzazioni considerano le polizze assicurative strumenti potenzialmente

utili a contrastare i rischi ambientali. Le risposte degli imprenditori sembrano indicare che la

14 Il consorzio per l’assicurazione e la riassicurazione della responsabilità per danni all’ambiente.
13 Associazione italiana broker di assicurazione e riassicurazione.
12 Associazione nazionale dei risk manager e responsabili assicurazioni aziendali.
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diffusione delle polizze assicurative potrebbe essere incentivata tramite la previsione di

sgravi fiscali, sconti per le aziende più virtuose e campagne di comunicazione,

sensibilizzazione e formazione per le imprese.

2.4  Comunicazione di informazioni non finanziarie
Dati i numerosi rischi legati al cambiamento climatico che possono gravare sulle attività delle

imprese, negli anni si è resa necessaria l’esigenza di regolamentarne gli impatti. L’Unione

Europea si è mobilitata in questo senso sviluppando un articolato quadro

normativo-regolatorio. Di seguito verrà approfondita la rendicontazione di informazioni di

carattere non finanziario da parte delle aziende.

Le imprese svolgono un ruolo centrale nella transizione verso un’economia a basse

emissioni di carbonio e resiliente ai cambiamenti climatici. Nel marzo 2018 la Commissione

Europea ha pubblicato il Piano d’azione per finanziare la crescita sostenibile15 con l’obiettivo

di “riorientare i capitali verso investimenti sostenibili, gestire i rischi finanziari indotti dai

cambiamenti climatici, ambientali e sociali e promuovere una visione a lungo termine nelle

attività finanziarie ed economiche” (Gazzetta ufficiale dell'Unione europea; 2019). Senza

informazioni sufficienti, affidabili e comparabili fra loro in materia di sostenibilità da parte delle

società, non sarà possibile per il settore finanziario operare un efficiente orientamento dei

capitali verso investimenti capaci di produrre soluzioni alle future crisi di sostenibilità, né

individuare e gestire i rischi che ne deriveranno.

Nel 2017 la Task Force sulle comunicazioni di Informazioni di carattere Finanziario

relative al Clima (TCFD), creata dal Consiglio per la stabilità finanziaria del G20, ha

pubblicato delle raccomandazioni volte a incoraggiare gli enti finanziari e le società non

finanziarie a comunicare informazioni circa i rischi e le opportunità connessi ai cambiamenti

climatici. Ad oggi, in base al Decreto legislativo n. 254/2016, l’obbligo di rendicontazione

delle informazioni di carattere non finanziario riguarda:

● gli enti di interesse pubblico (come banche e assicurazioni),

● le aziende quotate con almeno 500 dipendenti e un bilancio consolidato con un attivo

di stato patrimoniale superiore a 20mila euro oppure ricavi netti superiori a 40mila

euro,

15 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/IT/TXT/?uri=CELEX:52018DC0097
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● le società madri di gruppi di grandi dimensioni aventi la qualifica di Enti di Interesse

Pubblico.

È importante specificare che una migliore comunicazione delle informazioni inerenti al

clima può portare benefici all’impresa che le comunica come ad esempio:

● un livello superiore di consapevolezza e comprensione dei rischi e delle opportunità

legati al rischio ambientale;

● un dialogo più costruttivo con le parti interessate (come investitori e azionisti);

● una migliore reputazione dell’impresa;

● il mantenimento, da parte dell’azienda, della licenza sociale ad operare.

All’interno della propria rendicontazione le imprese sono chiamate a riportare sia i

rischi legati al clima, sia le opportunità che ne derivano (Fig. 3).

Fig. 3 – Opportunità e rischi legati al clima (fonte: Gazzetta ufficiale dell'U.E., 2019)

In molti casi, i rischi connessi al clima possono essere trasformati in opportunità dalle

imprese che propongono prodotti e servizi capaci di contribuire alla mitigazione16 dei

16 Per mitigazione dei cambiamenti climatici si intende “lo sforzo messo in campo per ridurre o
prevenire le emissioni di gas a effetto serra” (Gazzetta ufficiale dell'U.E., 2019).
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cambiamenti climatici e all’adattamento17 ai medesimi. Sul fondamento di questo principio, le

imprese che comunicano informazioni di carattere non finanziario, nel farlo, dovrebbero

includere i rischi, la dipendenza e le opportunità afferenti al clima.

17 Per adattamento ai cambiamenti climatici si intende “il processo che consiste nell’anticipare gli effetti
negativi dei cambiamenti climatici e adottare misure adeguate per prevenire o ridurre al minimo i
danni che ne possono derivare” (Gazzetta ufficiale dell'U.E., 2019).
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CAPITOLO III: L’EVOLUZIONE DEL CRISIS MANAGEMENT IN RELAZIONE
ALLA CRISI CAUSATA DAL COVID-19

In questo capitolo verrà trattata la crisi causata dalla pandemia da COVID-19. Questo tipo di

evento critico è, di fatto, considerato un disastro naturale in conformità a quando

approfondito nel secondo capitolo18 (Burton, Kates; 1964. Burton et al.; 1978).

La crisi della pandemia da COVID-19 ha evidenziando in modo drammatico l'impatto

potenziale dei rischi ad alto impatto e bassa probabilità. Bassa ma mai nulla: come indicato

nel sottocapitolo 2.2.1, questa è la probabilità che rischi come un'epidemia virale si

trasformino in una pandemia che arriva a costare milioni di vite19 e fa crollare le economie di

tutto il mondo.

La relativa improbabilità di questi eventi permette di comprendere la difficoltà dei

decision maker aziendali nello stabilire quali di questi eventi dovrebbero essere pianificati

dalle loro organizzazioni. Il rischio di una pandemia non era ignoto; le organizzazioni

sanitarie e i legislatori ne hanno ampiamente dibattuto a livello mondiale. Molte

organizzazioni lo avevano considerato nelle loro policy di Enterprise Risk Management come

un evento ad alto impatto e bassa probabilità. Alcune organizzazioni, soprattutto nei settori

della sanità e dei viaggi, hanno persino avuto un'esperienza diretta con la pandemia di SARS

nel 2003. Ciononostante, le aziende si sono trovate nel complesso impreparate al COVID-19.

Un recente articolo della rivista economica McKinsey Quarterly (De Smet, et al.;

2019) ha descritto come “Big Bets” (grandi scommesse) le decisioni dei consigli di

amministrazione delle organizzazioni di ignorare oppure agire su questi rischi ad alto impatto

e bassa probabilità. In relazione a ciò, quando si tratta di disastri naturali straordinari è bene

ricordare che le decisioni sono anche governate dalla scarsa familiarità causata dalla bassa

frequenza di questi eventi.

3.1  Il Crisis Management nella gestione della pandemia COVID-19

Molte aziende prima della diffusione del virus avevano già predisposto dei framework di

Crisis Management prevedendo anche possibili scenari pandemici, spesso ispirandosi ad

eventi analoghi come la diffusione del virus H1N1 o la SARS – epidemie che tuttavia hanno

19

https://www.salute.gov.it/portale/nuovocoronavirus/dettaglioContenutiNuovoCoronavirus.jsp?area=nuo
voCoronavirus&id=5338&lingua=italiano&menu=vuoto

18 Si faccia riferimento alla nota numero 9.
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avuto impatti totalmente differenti rispetto alla crisi legata alla diffusione del COVID-19.

Quest’ultima, infatti, ha caratteristiche che la differenziano dagli scenari che tipicamente

vengono inseriti nei piani aziendali. Alcuni degli elementi distintivi di questa crisi sono:

● la crisi non coinvolge gli asset fisici delle organizzazioni ma ha un forte impatto

sull’attuabilità dei processi e sulle persone;

● è un evento complesso che richiede un team multifunzionale (con ad esempio

competenze epidemiologiche);

● essendo una crisi a livello globale le organizzazioni sono chiamate a gestire gli

impatti lungo tutta la catena di distribuzione e in diverse aree geografiche:

● in questa situazione i governi hanno un ruolo chiave (fornendo dati e adottando

provvedimenti a supporto delle aziende).

Nel corso della crisi da COVID-19 si è resa evidente l’importanza di avere a

disposizione un comitato di crisi resiliente, il quale deve:

● fornire una chiara comprensione della crisi, sia dal punto di vista degli impatti interni,

sia per quelli esterni.

● assicurarsi che le linee guida strategiche di risposta alla crisi siano in linea con i valori

aziendali. Le decisioni prese in periodo di crisi potranno impattare sulla reputazione e

il rapporto con gli stakeholder.

● includere tutte le competenze necessarie a comprendere le possibili evoluzioni del

contesto di crisi e le possibili opzioni di gestione.

● prevedere un modello di coordinamento, comando e controllo efficace che consenta

in ogni momento di verificare lo stato di esecuzione delle attività.

Durante la crisi per le imprese è stato necessario poter accedere ad informazioni

aggiornate e certificate per tutti i temi relativi alle evoluzioni del fenomeno e alle decisioni

adottate dai Governi dei paesi in cui è sviluppato il loro business. Questa è stata una delle

maggiori necessità che le aziende hanno espresso durante la gestione della crisi COVID-19

(AmCham Italy; 2020).

26



La crisi ha costretto la quasi totalità delle organizzazioni a reagire rapidamente e

contemporaneamente su più fronti, a prescindere dalla presenza di un sistema strutturato di

gestione della crisi o meno (con un sistema più destrutturato). Infatti, molte organizzazioni

hanno creato comitati ristretti composti dagli stessi leader che guidavano l’azienda in tempi

pre-crisi e che si basavano sulle stesse procedure di sempre. Al contrario, la creazione di un

comitato di crisi si basa sul ricorso a figure operative specializzate e multidisciplinari che

sappiano definire le più efficaci azioni di mitigazione.

Sin dalle prime fasi dell’emergenza COVID-19 i leader hanno cercato di mobilitare le risorse

necessarie per adeguare la risposta organizzativa e salvaguardando i propri dipendenti. Con

l’evolversi della crisi queste figure sono state chiamate ad espandere la loro prospettiva

d’azione sul medio e lungo periodo (elemento indispensabile nella fase di recupero). Questa

fase di Recovery ha influito sulle competenze e capacità necessarie all’interno dei nuovi

comitati di crisi. I principali aspetti impattanti sono stati:

● lo scenario, che se nelle prime fasi della crisi era frenetico, è diventato sempre più

stabile, sebbene ancora mutevole. Questo implica la possibilità di considerare nelle

strategie aziendali il “punto di arrivo” post-crisi.

● il focus dei manager, che precedentemente era rivolto alla sicurezza dei dipendenti e

alla continuità delle operazioni, si è spostato verso il ritorno sul mercato. Ciò

comporta la necessità di considerare i benefici attesi sugli stakeholder.

● il management, che nella fase di risposta si occupava principalmente della gestione

immediata della crisi, nella fase di recupero si concentra sulla ripresa (assicurandosi

che il team di crisi disponga delle competenze necessarie).

● il planning, che passa da una pianificazione a breve termine ad una a medio-lungo

periodo in grado di analizzare scenari di ripresa (a tal fine sono necessarie risorse

finanziarie adeguate).

● l’atteggiamento dei leader è passato da reattivo ad uno di pianificazione. Questo

implica la possibilità di definire il futuro dell’azienda secondo nuove linee guida

basate sulla fiducia.
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CONCLUSIONI

Alla luce di quanto trattato in questo elaborato, in particolar modo riferendosi al terzo

capitolo, è possibile avanzare una previsione sulle prossime evoluzioni della disciplina del

Crisis Management.

In futuro, la gestione del rischio diventerà sempre più rilevante nel processo di

pianificazione strategica delle aziende, essendo il rischio espressione della complessità

dell'attività economico-operativa, non avulsa dal contesto in cui si svolge.

L'aumento della capacità critica e delle valutazioni dei possibili fallimenti delle

organizzazioni aiuterà il management a rendere più resilienti le proprie strategie e ad avere

una capacità di risposta più completa ed efficace: questo avverrà proprio perché i leader

saranno più abituati ad analizzare oggettivamente molteplici scenari futuri, anche

estremamente negativi e improbabili, in modo da attuare le proprie decisioni di investimento

in modo più efficace, avendo messo in atto tutte le possibili contromisure (Buschi; 2020).
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