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|l ntroduzi one

Un'azienda, un Ente, una organizpa va in crisi quando subisce le conseguenze

di un evento o di un attacco, imprevedibile o semplicemente imprevisto, che crea

gravi problemi e, questi problemi, diventano di pubblico dominio. Nel caso di

speci e, | 6event o 9, ena chéattiaiinfettiva oespeatomai Covid
causata dal virus denominato SARSV-2 appartenente alla famiglia dei

coronavirus. La pandemiadaCodidd @ | 6 evento pi % grave che
dopoguerra a oggi e che ha avuto un profondo impatto sulle viteidOtigttivo

del presente lavoro di tesi € quello di analizzare le strategie di riorganizzazione e
sviluppo a seguito di una <c¢cri si e di vV a
organizzativo e strategico del Covi® sulle PMI italiane. Diverse sono le

coneguenze legate alla pandemia. Alcune sembrano inevitabili, come la crisi
economi ca, | 6aumento della povert”™ e dell
sono oggetto di ipotesi e congetture, auspici o timori. Quel che é certo é che |l

prossimo futuro sar segnato dagli effetti di questo evento sulla vita quotidiana,

| 6economi a, l a societ ™, |l 6i struzione, i

guattro capitoli.



Nel primo capitolo viene svolta d%9 d6anal i si
perp o i passare ad wunodanali si macroeconomi c
avuto sull 6economia italiana.

Il secondo capitolo trattadisaster Managemeutvvero la gestione delle catastrofi

prima a livello generale da parte degli enti preposti (ad eseZwooe civile) e
successivamente di come deve essere gestit
di undi mpresa.

Il terzo capitolo identifica quali possono essere le strategie di riorganizzazione e di

sviluppo da attuare postisi da Covid19.

Nelquwt o capitolo invece =~ stata svolta un

| 6i mpatto economi co, or gl®sullekldataliane.o e str at



Capitol o 1.
La pandemid9dac@oasdrofe natur e

economi ci

1.1 Concetto di atastrofe
In ter mini generici, |l a parola catastrofe

che sta attorno a noi, sia elementi fisici che certezze sociali. In termini piu

scientifici, per catastrofe si idnet ende | a
stati di equilibrio metastabiledo, prima de
| 6esi stenza di situazioni ragionevol mente

interessato risulta travagliato da eventi negatRer le Nazioni Unite, terimi quali
catastrofe o disastro stanno ad indicare
spazio, nel corso del quale una comunita & sottoposta a un grave pericolo ed &
soggetta a perdite dei suoi membiri, o delle proprieta o dei beni, in misura tale che

la struttura sociale & sconvolta e risulta impossibile lo svolgimento delle funzioni

essenziali délla societ”™ stessad

!MoiraghiM,PROTEZI ONE CI VI LE gestione ,24.1 a normalit”™ e
2 Scardone RCatastrofi naturali: Previsione e Prevenzigr915.



Dal punto di vista etimologico, la parola catastrofe deriva dal verbo greco

UGU; «¥ (katastrepho) efiinsocapbWol gos ¢

(e

a U
gi % + (GU;] «¥ = io0o volgo). Da tale verbo, |
capovolgimento, ribaltamento, stravolgimento. Il termine fu usato dagli antichi

scrittori greci per indicare un esito spesso imprevisto, ma semprerassast

doloroso e luttuoso del dramma o di una qualche impresa, fatto o accadimento

umano o naturale. Pertanto, la parola catastrofe, che di per sé ha valenza neutra,
indicando semplicemente un radicale e spesso repentino cambiamento della
situazione, fu ulizzata, sin dall'antichita come sinonimo di sciagura, disastro,

rovina, distruzion&

Nel linguaggio della protezione civile, si considera Catastrofe un evento che, per

intensita ed estensione, e tale da dover essere fronteggiato con mezzi e poteri
straordinarf'. I mez zi di soccor so di sponi bil i,
aumentare in seguito, dando la possibilita al personale di controllare la situazione

i n base al tipo di evento verificatosi e
Pertantp | a catastrofe pu, essere paragonat a

in equilibrio tanto rapidamente quanto il sistema dei soccorsi & efficiente

3 https://www.etimoitaliandt/2018/10/catastrofe. html

4Legge n. 225 del 24 febbraio 1992: istituzione del Servizio Nazionale della ProteziongAivile
2. lett.c.

5Morra A, Odetto L, Bozza (isaster Management Gestione dei soccorsi sanitari extra e
intraospedalieri in casdli catastrofe 2010.



https://www.etimoitaliano.it/2018/10/catastrofe.html

Le catastrofi possono essere classificalte in
- catastrofi naturali:
1 fenomeni geologiciterremoti,maremoti, eruzioni vulcaniche, caduti di
meteoriti e asteroidi;
1 eventi meteorologicipiogge estese, siccita, trombe d'aria, uragani,
neve, ghiaccio, grandine, nebbia;
1 fenomeni idrologicialluvioni, esondazioni, frane, valanghe, slavine;
1 varie:epidemieanimali.
- catastrofi tecnologiche o antropiche:
1 collasso dei sistemi tecnologititackout elettrico o informatico,
interruzione rifornimento idrico o condotte di gas o oleodotti;
1 incidenti nei trasportiaerei, ferroviari, di navigazione, stradali, rilasci
di sostanze tossiche o radioattive;
1 incidenti rilevanti in attivita industrialincendio, esplosione, rilascio di
sostanze inquinanti o tossiche, rilascio di radioattivita,;
1 varie:crollo di immobili civili o pubblici.

- catastrofi conflittuali e sociologhe;

6 http://www.protezionecivilemarzabotto.it/clasatastrofi/13classificazionecatastrofi. html



http://www.protezionecivilemarzabotto.it/class-catastrofi/13-classificazione-catastrofi.html

- atti terroristici, sommosse, conflitti armati, uso di armi chimiche, uso di armi
biologiche, epidemie, carestie, migrazione forzata di popolazione, incidenti
durante spettacoli pubblici.

Al concetto di catastrofe possono essere affiancati il condettesilienza e di
vulnerabilita. La resilienza é stata definita come la capacita di un sistema, comunita
0 societa esposta ai pericoli, di resistere, assorbire, accogliere, adattarsi, trasformare
e riprendersi dagli effetti di un pericolo in modo tempesed efficiente, anche
attraverso la conservazione e il ripristino delle sue strutture di base essenziali e
funzioni attraverso la gestione delrischio La vul nerabilit”™ = inve
di caratteristiche e di circostanze che rendono un sistera@amunita, una risorsa
suscettibile agli effetti di un pericdlo La vulnerabilita & una caratteristica
complessa che dipende dalla combinazione di fattori primari (classe di
appartenenza, genere, etnia) e secondari (ad esempio eta). Inoltre, pud essere
scomposta in tre aspétti

1) il grado di resilienza di un determinato gruppo e la sua capacita di resistere
all 6i mpatto del disastro;

2) una componente relativa alla salute del gruppo e quindi alla capacita fisica

di resistere al disastro;

3) il grado di prepaazione al disastro della popolazione.

7 https://www.undrr.org/terminology/resilience
8 https://www.undrr.org/terminology/vulnerability
% Tiraboschi M,Catastrofi naturali, disastri tecnologiciavoro e welfare2014.



https://www.undrr.org/terminology/resilience
https://www.undrr.org/terminology/vulnerability

Come ha evidenziato G. Banktf «[..] la vulnerabilita rappresenta la
predisposizione fisica, economica, politica e sociale di una comunita ad essere
danneggiata da fenomeni destabilizzanti di origine naturale opécdr Vi sono

una serie di condizioni estreme, e spesso permanenti, che rendono particolarmente
precarie le possibilita di accesso ai mezzi di sussistenza per specifici gruppi sociali.
L'esistenza di queste condizioni dipende sia dal livello di svilupggiunto, sia

dal successo della prevenzione. In questo contesto, lo sviluppo ha cominciato a
essere inteso come un processo che coinvolge I'armonia tra 'umanita e I'ambiente e
la vulnerabilitd dei gruppi sociali potrebbe quindi essere intesa come tearido

capacita di adattarsi o di reagire ad una determinata circostanza ambientale».

1.2La pandemia da Covid19 come catastrofe naturale
La pandemia attual mente in corso  legat.

coronavirus o ,19 e provaca dal \arus SAREI0E2. Allo stato

attuale dell e conoscenze | 6epidemia di Co
natural eo, anche se esistono ipotesi di I
confer mat e, ridefinirebberantropecaatst eadlsa@ao .epi
Per essere ancora pi¥ chiari nell 6esplicaz

10 G. Bankoff, Mapping Vulnerability: Disasters, Development and People, Earthscan Publishers,
London 2003.



una rivoluzione politicesociale che produce vittime non € classificabile come
icatastrofeodo, altrimenti il thedrparidhe assume
Una catastrofe naturale € la conseguenza di un evento naturale violento,
determinato da particolari fenomeni (vulcani, terremoti, inondazioni, epidemie,

ecc.) a volte amplificati dall'attivita umana. Una catastrofe naturale puo provocare

la perdita di vite umane e causare danni ingenti, la cui entita dipende anche dalla

densita di popolazione coinvolta e dalla capacita di risollevarsi dopo I'é¢kento

Poiché in una data popolazione, ogni anno, € atteso il verificarsi di un certo numero

di everti morbosi, un'epidemia comporta un numero di casi in eccesso rispetto ai

valori attesi per quella determinata comunita, sulla base delle esperienze e del

numero di casi storici di morbosita. Il Covi® quindi, considerato il numero di

vittime e dei dannprovocati sia a livello sanitario che economico, viene dichiarato

i nizial mente come unodepi demi a, dove per e
collettiva dbébuna malattia (colera, i nfl ue
contagiando un gran numero dérpone in un territorio pit 0 meno vasto in

dipendenza dei contatti tra perséhe Successivament e, l 611 m

i nvece dichiarata wufficial mente da parte ¢

sanita) una pandemia. Per la prima volta un tafeiter si accosta a un coronavirus.

11 https://www.sociologiaonweb.itftoronaviruse-lutilita-della-sociologiadelle-catastrofio-dei
disastri/

12G. Bankoff, G. Frerks, D. Hilhorsegls), Mapping Vulnerability: Disasters, Development and
People 2003.

13 Paolo Cornagliderraris COVID-19, Piccolo dizionario di cio che sappiam2020.



https://www.sociologiaonweb.it/il-coronavirus-e-lutilita-della-sociologia-delle-catastrofi-o-dei-disastri/
https://www.sociologiaonweb.it/il-coronavirus-e-lutilita-della-sociologia-delle-catastrofi-o-dei-disastri/

Non era mai successo, nemmeno ai tempi della Sars a inizio millennio. Con |l
termine pandemia si intende invece una epidemia, la cui diffusione interessa piu
aree geografiche del mondo, con un alto numero di casi gravhadnortalita
elevatad®. Nella storia si sono verificate numerose pandemie, fra le pid recenti si
ricordano Influenza spagnolael 1918, influenza asiaticael 1957, influenza di

Hong Kongnel 1968, I'HIV e la pandemia di Covi® attualmente in cor$o

1.2.1 Scoperta del Cowitid

Tra fine dicembre 2019 e inizio gennaio 2020, un nuovo virus, altamente contagioso

e completamente sconosciuto al nostro sistema immunitario, comincia a circolare

in una regione remota del globo (Wuhan, Cifidh poco piti ddue mesi comincia

a diffondersi in tutto il mondo e lo scenario cambia radicalmente. Ovunque
cominciano a riscontrarsi di ver si casi di
ascrivibili ad altri patogeni. Afra 6inizio
decine di casi e centinaia di persone vengono messe sotto osservazione, fino a

quando, il 9 gennaio, le autorita cinesi dichiarano ai media locali che il patogeno
responsabile & un nuovo ceppo di coronavirus, della stessa famiglia dei coronavirus

respasabili della Sars e della Mers, ma anche di banali raffreddori, pero diverso da

14 Paolo Cornagligrerraris, COVIB19, Piccolo dizionaridli cio che sappiamo, 2020.

15 hitps://www.epicentro.iss.it/passi/storiePandemia

16 hitps://www.wired.it/scienza/medicina/2020/03/21/starggonavirustutte-tappecontagiocina:
covid19/?refresh ce



https://www.epicentro.iss.it/passi/storiePandemia
https://www.wired.it/scienza/medicina/2020/03/21/storia-coronavirus-tutte-tappe-contagio-cina-covid19/?refresh_ce
https://www.wired.it/scienza/medicina/2020/03/21/storia-coronavirus-tutte-tappe-contagio-cina-covid19/?refresh_ce

tutti questi. LOOms divulga | a noti zi
caso e consiglia di evitare il contatto con persone con sintomi e di utilizzare
dispositvi di sicurezza personali. In Italia i primi casi cominciano a verificarsi a
partire dal 29 gennaio fino @meganaand o,
sanitaria pubblica di interesse internazionalel'ltalia attiva immediatamente
significative miswe di prevenzione, dichiarando, con Delibera del Consiglio dei
ministri del 31 gennaio 2020, lo stato di emergenza per sei mesi (fino al 31 luglio
2020) in conseguenza del rischio sanitario connesso alla diffusione dell'epidemia.
Lo stato di emergenza varpoi prorogato fino al 15 ottobre 2020 con Delibera del
Consiglio dei ministri adottata il 29 luglio 2020 per essere successivamente esteso
al 31 gennaio 2021 con Delibera del Consiglio dei ministri del 7 ottobre'*2020
L6611 febbrai o vliaauova maaiia causatandalicaanavirus |l
nome, scelto -Ad%dbvieCGoevistanno ad inGicare ladamiglia dei
coronavirusd la malattia (iseasdn inglese) e infine 19 sta a sottolineare il fatto

che sia stata scoperta nel 21 Questaper quanto riguarda la malattia. Intanto il
virus cambia nome: non si chiama piu 2610V, ma SarCoV-2 perché il
patogeno e parente del coronavirus responsabile della Sars (molto piu letale, ma

meno contagios&) Il contagio si diffonde nel nostro Paesinizialmente

17 hitps://www.camera.it/temiap/documentazione/temi/pdf/1203754.pdf? 1588279335853
Bhttp://www.salute.gov.it/portale/news/p3 2 1 1 1.jsp?lingua=italiano&menu=notizie&p=dalmi
nistero&id=4067

19 https://www.iss.itcoronavirusfasset publisher/ISRKHcCJJQ7E/content/id/5319038

10

a
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soprattutto al nord e, nei primi giorni di marzo, anche in altre regioni. Per questo
motivo, nella giornata di lunedi 9 marzo, il Presidente del Consiglio dei ministri,
Giuseppe Cont e, annuncia che dlidsidgtaal i a sar

muovendo per contenere il contagio prima in Europa, con il plauso

del | 60Organi zzazi ohanchmalivallo globake stalsadcddendos ani t ~
gual cos a. L6111 marzo 2020 Tedros Adhanom
del | 6O0Omsi,ngnedi bGiiredvra sull 6epidemia di <co
pandemi’.

1.3Impatti economici del Covid-19

La crisi da Covidl9 ha prodotto e sta producendo effetti economici, sociali e

sanitari marcatamente eterogenei sotto il profilo territeyidéi settori economici,

dei livelli di reddito, di genere e generazionale. Per affrontare tale situazione, il

Governo ha adottato interventi economici imponenti, che nel complesso
ammontano a 100 miliardi i n terllaRPAn i di i m
nel 2020 (ol tre il 6 per cento del PI L),
precedenti delle garanzie pubbliche sulla liquidita. Tali risorse hanno finanziato

provvedimenti volti a limitare le conseguenze della pandemia sui redditi delle

2https://www.ilsole24ore.com/artimsdichiarapandemiaallarmanteinazionegovernk
ADMTudC?refresh_ce=1

11
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famiglie, sui livelli occupazionali e sulla tenuta del sistema produttivo, oltre a

garantire al sistema sanitario le risorse necessarie al contenimento della p&ndemia

All a fine del 2019, | 6economia italiana p
solo in partemitigati, a inizio 2020, da alcuni segnali positivi sulla produzione

industriale e il commercio estero. A partire da fine febbraio, il dilagare

del | 6epi demi a e i conseguent.i provvedi men
hanno determinato un impatto proendo sul |l 6economi a, alter a
possibilita di produzione, investimento e consumo ed il funzionamento del mercato

del l avor o. Il noltre, | a rapi da di ffusior
drasticamente ridotto gli scambi internazionaliegndi la domanda estera rivolta

all e nostre I mprese. Nel mese di giugno,
disponibili le prime stime di impatto sul valore aggiunto del 2020 realizzate

utilizzando le tavole inpub ut put del | 6 e c este@mmeanalisit al i ana.
hanno integrato gli aggiornamenti degli indicatori correnti, sintetizzati dalla

contabilita nazionale trimestrale, che ha quantificato la caduta eccezionale del Pil

italiano nel primo trimestre deb,3% rispetto al trimestre precededte Nel | 6 anno
corrente la caduta del Pil sara determinata prevalentemente dalla domanda interna

al netto delle scorte{,2 punti percentuali) condizionata dalla caduta dei consumi

delle famiglie e delle ISR-§,7%) e dal crollo degli investimentil@,5%),a fronte

2Ihttp://www.dt.mef.gov.it/modules/documenti_it/analisi_progammazione/documesdirgmmat
ici/nadef 2020/NADEF 2020 Pub.pdf
22 hitps://www.istat.it/it/files//2020/06/ProspettieeonomiaitalianaGiugno-2020. pdf

12
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di una crescita dell 01, 6% dell a spesa del
domanda estera netta e la variazione delle scorte sono attese fornire un contributo

negativo alla crescita (rispettivament®,3 p.p. e-0,8 p.p.¥%. Le previsioni

present at e a giugno dal |l 601 st at erano ba:
preval entemente | 6ampiezza della caduta de
2020, piu marcata di quella del primo, la velocita della ripresa dei ritmi produttivi
nelterzcoequast tri mestre, | 6dassenza di una signi
seconda parte dell danno, | 6efficacia del | e
di spesa previsti nei vari decreti e, infine, il proseguimento di una politica monetaria
accomodanteche stabilizzava i mercati finanziari garantendo il normale
funzionamento del sistema del credito. In base a queste ipotesi si prevedeva quindi

una marcata contrazione del Pil nel 20203%) e una ripresa parziale nel 2021

(+4,6%). La seconda ondataatintagi pero, iniziata ad ottobre 2020, ha costretto

il governo ad adottare misure ancor piu restrittive con grande impatto sulle attivita

lavorative. Il rischio & quello di un ulteriore calo del Pil del 3% nel 2021, il che

farebbe slittare la ripresa d2021 al 2022. Il peso della seconda ondata per il 2020

sarebbe invece limitato all'l,5%

Oltre alle perdite dirette vanno aggiunte

l 6atti vit?’ economi ca di i ndustrie o] i mp

23|STAT, Leprospett ve per | 6ec on o-BORlagiugnb 2020i ana nel 2020
24 https://www.trendonline.com/prp/coviebil -italiano-rischiol/.
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u rindlustria o impresa principgke LO61 t alia rappresenta | a s
per impatto economico generato dal settorebdsiness evergon un indotto che

genera 65,5 miliardi di euro con un impatto diretto sul PIL di 36,2 miliardi di

euro/anno, ataverso 569 mila addetti (agenzie, service awdiec-luci, allestitori,

catering, sedi congressuali, interpreti, artisti e tutte le maestranze coffhedge)

anno in Italia vengono organizzati piu un 1 milione di piccoli e grandi eventi, che
occupanoli40% delle stanze degli alberghi, garantendone la sopravvivenza. Gli

eventi sono gli strumenti attraverso i quali il Made in ltaly fa arrivare in Italia
partecipanti da tutto il mondo. Si stima ch@éadita economicper questo settore,

solo nel primo rase diockdown abbia superatiodue miliardi di euroOltre il 30%

degli eventiin programma nel 2020 sono stati cancedathel migliore dei casi,

la ripartenzanon si prevede prima diennaio 2021. Le associazioni Afi, Anem,

Assomusica, Fem, Fimi eni®, hanno descritto una situazione drammatica che

potrebbe protrarsi per lunghi mesi, soprattutto con riferimento al blocco degli

eventi. Con il decreto del 4 marzo 2020 il Governo ha sospeso le manifestazioni di

qualsiasi natura e secondo le stime di Asgsica, a fine stagione estiva le perdite

per il solo settore ddive ammonterebbero a circa 350 milioni. A questo danno

vanno aggiunte anche | e perdite | egate all/l

600 milionidieurd”. Loéuni one d dellaLivealpdpstrye ayennid, a n t

25 http://www.treccani.it/enciclopedia/indotto/
26 hitps://www.ilsole24ore.com/art/italialivgrido-d-allarmedell-industriaeventtADot6z M.
27 https://www.ilsole24ore.com/art/italialivgrido-d-allarmedell-industriaeventtADot6z M.
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associazioni e impresechiede misure «concrete e immediate» sul fronte degli
ammortizzatori sociali per i dipendenti, inclusi i lavoratori stagionali, intermittenti

e autonomi, e sul cr e deipartededcosti pepleorisarsa, al f i
umane, per gli affitti e per la prevenzione del rischio biologico Ga9ichegli

eventi. Un sostegno viene anche invocato sul fronte della fiscalita e della
salvaguardia del patrimonio aziendale, attraverso, ad esemg&iatsazione degli

ut i i 2019 e |l a sospensione dell 6acconto
l' i quidit®™ con | 6accesso i mmediato a finan:
0% a 15 anni garantiti al 1068

Una caratteristica che rende eccealerla crisi in corso e il fatto che il principale

canal e di trasmissione degl.i effetti del |
legato alle misure di contenimento decise dal governo. La produzione € bloccata
principalmente non da una caduta della doaanma da provvedimenti

amministrativi, resi inevitabili per limitare la diffusione del contagio. Allo stesso

tempo, tuttavia, si stanno verificando shock di domanda rilevanti e presumibilmente

persistenti, difficili da identificare a causa della compreaet strozzature dal lato

del | 6offerta. Fare previsioni ~ un mesti el
eventi che si manifestano con virulenza e hanno pochi o nessun precedente nella

storia. Oltre alla mancanza di informazioni, che solo nei prosmesi si

2https://www.ilmessaggero.it/spettacoli/musicalitalialive _industria_eventi dal vivo protesta
5195624.html
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renderanno disponibili in misura sufficiente a fornire un quadro accurato delle
conseguenze della crisi, sono almeno tre i fattori che rendono unica la fase ciclica
in corso e riducono la capacita dei modelli econometrici e delle procedure di
previ si one tradizional i di formul ar e
del |l 6atti ¥it” economica
1. la dimensione, la durata e la diffusione geografica dello shock, che ha
colpito paesi in tutti i continenti;
2. la compresenza di ingenti shock di domaadi offerta, da cui dipendono
le relazioni tra le principali variabili economiche, in particolare crescita e
inflazione, anomale rispetto a quelle osservate nel recente passato, in cui gli
andamenti ciclici sono stati determinati prevalentemente da shiéeck
domanda aggregata;
3. la molteplicitd dei canali di trasmissione attraverso cui gli effetti della
pandemia si trasmettono all 6atti vi
La difficolta di prefigurare quale sara l'evoluzione del contagio, la carenza di
informazioni statisticheaffidabili, la presenza di canali di trasmissione nuovi
attraverso i quali la crisi sanitaria colpisce I'economia, sono solo alcuni dei fattori

che rendono oggi piu complesso fare previsioni.

29 ocarnoA, ZizzaR, Previsioni ai tempi del coronavirusaggio 2020.
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1.3.1 Le misure socieanitarie adottate dal Governo

Per far fonte all'emergenza, sono stati emanati diversi deleggge. Alcuni hanno
costituito la "base" legislativa per I'emanazione dei diversi D.P.C.M. che hanno
dettato misure dirette a gestire e fronteggiare le emergenze sanitarie, nonché le
conseguenze ecomiche e sociali derivanti dall'adozione delle diverse misure
restrittive. Tra i vari decreti legge vanno ricordati

- ildecretel egge n. 18 del 1-lfaliafm(eonvertto, @0 2 0, cd.
modifiche, dalla L. n. 27 del 2020), con il quale il Governiatérvenuto
per sostenere economicamente le famiglie, i lavoratori e le imprese con
risorse di circa 25 miliardi di euro (a seguito dello scostamento di bilancio
autorizzato dalle Camere) diretti al mondo del lavoro, pubblico e privato, al
potenziamentoel Servizio Sanitario Nazionale, alle attivita produttive e ai
settori piu colpiti dagli effetti negativi legati all'emergenza epidemiologica
Covid-19;

- ildecretel egge n. 23 dell "8 aprile 2020, <cd.
dalla Legge n. 40 del 5iggno 2020), che interviene su piu fronti volti a
garantire la continuitd delle imprese e a favorire i settori piu colpiti
dall'emergenza Cowvid9. Si prevede, in particolare, fino al 31 dicembre

2020, il rilascio di garanzie in favore di banche, istitazfmanziarie e altri

30 https://www.camera.it/temiap/documentazione/temi/pdf/1203754.pdf? 1588279335853
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soggetti abilitati all'esercizio del credito in Italia, per finanziamenti sotto

qualsiasi forma alle imprese, nel rispetto della disciplina dell'UE, fino ad un

importo complessivo di 200 miliardi di euro;

il decretelegge n. 34 dell9 maggi o 2020, cd. ADecr
(convertito dalla Legge 17 luglio 2020, n. 77) che ha previsto humerosi

interventi di spesa, per complessivi 55 miliardi di euro, a sostegno dei settori

pit colpiti dall'emergenza epidemiologica, con misure riguardars

l'altro, la sanita, il lavoro, le politiche sociali, il credito e le attivita

produttive;

ildecretel egge n. 104 del 14 agosto 2020, c.
in prima lettura al Senato (S. 1925) che proroga alcuni degli interventi di

sostgno previsti dal Decreto Cura Italia e successivamente confermati con

il Decreto Rilancio. Tra le principali misure introdotte figurano anche

interventi e risorse per il lavoro tra cui: sgravi contributivi, la possibilita di

rateizzare gli adempimenti fiali, nuove indennitd da 600 e 1.000 euro,

proroghe per Cassa Integrazione e Reddito di emergenza e un ulteriore

bonus babasitter, oltre ad interventi riguardanti la scuola;

il decretel egge n. 137 del 28 ottobre 2020,
stanzia isorse per intervenire nei settori economici oggetto della nuova
sospensione dell'attivita a seguito del DPCM 24 ottobre 2020, a causa della

rapida ascesa delle curve epidemiologiche dei contagi &vid sostegno
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del lavoro e delle fasce piu deboli @delpopolazione, oltre che per il
potenziamento della tutela della salute pubblica, prevedendo uno
stanziamento di 5,4 miliardi di euro in termini di indebitamento netto e 6,2
miliardi in termini di saldo da finanziare. Tali risorse andranno a finanziare
con contributi a fondo perduto le imprese dei settori oggetto delle nuove
restrizioni, oltre che le filiere di agricoltura e pesca; la proroga della cassa
integrazione; l'esonero dei versamenti dei contributi previdenziali
I'estensione ai mesi di ottobre,vaonbre e dicembre del credito d'imposta
sugli affitti; la cancellazione della seconda rata dell'lMU 2020; le misure
per i lavoratori dello spettacolo e del turismo; i fondi per i settori piu colpiti
(agenzie di viaggio e tour operator; editoria, fiere agcessi; settore
alberghiero e termale; export e alle fiere internazionali); la proroga di due
mesi del Reddito d'emergenzeREM. In tema di salute e sicurezza sono
previste misure per potenziare la risposta del sistema sanitario, quali lo
stanziamento d80 milioni di euro per la somministrazione di 2 milioni di
tamponi rapidi presso i medici di base ed i pediatri di libera scelta, oltre che
l'istituzione, presso il Ministero della salute, del Servizio nazionale di
risposta telefonica per la sorveglianganitaria e le attivita dcontact
tracing. Il decreto prevede anche specifiche misure per il settore giustizia
per l'utilizzo piu ampio di collegamenti da remoto e la semplificazione del

deposito di atti e documenti;
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- il decretelegge n. 149 del 2020, cd.Decr et o Ri st or i bi so,
ulteriori risorse, quantificate complessivamente in circa 2.569 milioni per il
2020 e 1.007 nel 2021, per permettere di bilanciare gli effetti negativi
derivanti dalle ultime misure restrittive adottate per arginareapada
crescita della curva epidemiologica del virus S20%-2. Tra le novita vi
sono: l'estensione dei contributi a fondo perduto per nuove attivita e
rifinanziamento di congedi e bonus baby sitter; il bonus affitti per le attivita
che vengono sospese leekone a massimo rischio, la sospensione dei
contributi INPS e dei versamenti relativi all'lVA per il mese di novembre.
Nello specifico, sul piano sanitario, il quale risulta il maggior settore coinvolto, il
nuovo livello del fabbisogno sanitario nazitma stato fissato, per il 2019, in
114.439 milioni di euro, con incrementi programmati pari a 2.000 milioni nel 2020
per il potenziamento e la riorganizzazione della rete ospedaliera, di quella
assistenziale e del |3 atlivellowanitaiio soho stasior ve gl i
stanziati complessivamente, per il solo 2020, oltre 3 miliardi e 200 milioni di euro
con il i d e¥ che wvamno ad alggiungersi @ quelli gia stanziati con il

decreto "Cura Italia" (1,4 miliard.

31 https:/ivww.camera.it/temiap/documentazione/temi/pdf/110419 A gutisultato in data 15
novembre).

32 http://www.governo.it/it/articolo/comunicatstampadel-consiglio-deiministri-n-45/14602
33 https://www.corteconti.it/Download?id=89684b0a96-4e2990f4-446858b94e9¢p 8.
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1.3.2 Le misure fiscabhdottate dal Governo

by

Con idecrett egge ACura I taliao, ALiquidit™o, g
129/ 2l0Gbwemo ha adottato una serie di misure fiscali tese a sostenere
| 6economia italiana che hanno pexasseat o per ,
dello Stato. Le misure fiscali piu significative sono state
1) sospensioni, proroghe e rinvii dei contributi;
2) cancellazione e riduzione di imposte;
3) incentivi e ristori a fondo perduto;
4) sostegno alla patrimonializzazione (incentivi per investimeat
ricapitalizzazione per le imprese);
5) misure settoriali (tax credit vacanze, fondi per interventi e istituzioni
culturali);
6) altre misure (agevolazioni per imprese editrici, aumento del credito di
imposta per campagne pubblicitarie, etc.).
Nel periodogennaicsettembre02Q le entrate tributarie erariali ammontano
a303.498 milioni di eurogon una diminuzione di 21.327 milioni di euro rispetto
allo stesso periodo dell'anno precederigh@f). La variazione negativa, osserva il
Mef, riflette le misured ot t at e dal governo per frontegg

3https://www.mef.qgov.it/covidl9/Le-principalimisurefiscali-adottatedal
Governo/#:~:text=Di%20sequito%20si%20evidemo%20le,settoriali%3B%206)%20altre%20m
isure
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Le imposte direttesi attestano &76.580 milioni di eur@+2.123 milioni di euro,
pari a+1,2%), mentrele imposte indiretteisultano pari &26.918 milioni di eurd-
23.450 milioni di euro, pami 15,6%).1l calo delle imposte indirette & in buona
parte imputabile al risultato negativo dell'lva scambi inte@h603 milioni di euro,

pari ai 11,8%}%°.

1.4 Impatti economici del Covid 19 sulle imprese italiane
In un contesto di forte criticita péutte le attivita del sistema produttivo, gli effetti
impattanti del Coviell9 sono stati molto diversificati a livello settoriale, con impatti
particol ar ment e vautonoverte | InGea mbai tfo |deeir at rdaesl
cinema e delle strutturecettive a fronte di settori che hanno beneficiato del nuovo
scenario come il commercio online e il farmaceutico. Secondo le stime del nuovo
Cerved Industry Forecast nel biennio 2210si prevede, per le imprese italiane,
una perdita in termini di fattato tra i 509 e i 671 miliardi; perdita che varia a
seconda della durata dell 0epidemi*a e del |l a
Per le stime sono stati considerati due scenari:

l.uno scenario soft, i n cui <stonomiaevedeva

a partire da maggio 2020, seppur in presenza di misure di contenimento dei

$Shttps:/temi.camera.it/leg18/post/OCD15_14242/bolletterdratetributariedekperiodo
gennaiesettembre
2020.html#:~:text=1n%20sintesi%2C%20nel%20periodo%20gennaio,%2D6%2(6%25
36 https://know.cerved.com/impreseercati/limpattedelcovid-19-sui-settortil -cervedindustry
forecastreloaded/
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contagi, e | 6assenza di ul teriori
si prevedeva un graduale ritorno alla normalita e una ripresa lenta e costante
del ciclo econmico nonostante gli impatti molto importanti del virus sulla
domanda nazionale, sulle catene del valore e sulle attivita di reyoott.

2. uno scenario hard, in cui si prevedeva la persistenza di una situazione
emergenziale fino alla fine del 2020, con unpartenza seguita da
successi vi peri odi di | ockdown. I n
sarebbe risultata ancora piu danneggiata dalla crisi, anche a causa della forte
incertezza operativa che avrebbe accentuato i limiti strutturali del paese
rendendo il percorso di ripresa lento e incostante.

In entrambi gli scenari si prevedeva la tenuta dei mercati finanziari e una politica
economica e monetaria di pieno supporto sia dal lato della domanda che
del | 6offerta.

Nello scenario soft le imprese itate avrebbero perso il 12,7% dei propri ricavi
nel 2020, per poi ri prender si nel |l 6dan
del | 611, 2% che comungue non avrebbe r
2, 9%) . Nel caso di cenza, & taautapdei dchviinel @20 a
sarebbe stata molto piu significativd §,0%), con un gap alla fine del periodo di
previsione ancora piu ampio rispetto al 2003%).

Gli unici comparti a far registrare performance positive al termine del periodo di

previsione sarebbero staticihimicofarmaceuticd+7%) e, in misura minore,
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| efettrotecnica e informatiqa0,3%). Nello scenario soft anchecdmparto

agricolosarebbe stato riportato su valori di fatturato superiori al 2019 (+0,8%).
Alcunisettori nno beneficiato dell emergenza e de
e dal lockdown nelle abitudini e nelle preferenze di consumatori e imprese. In
particolare, si e assistito ad una crescita molto significativa per il commercio online,

in grande espansiorsdprattutto nel ramo débod delivery(esercizi commerciali

chiusi, smart workinge quarantene forzate hanno costretto le persone a condurre

una vita molto piu casalinga e gli effetti si sono visti immediatamente sugli

acquistt’). Si sono registrati treh positivi anche per i settori maggiormente

i mpattat.i all 6interno dell e catene del Vo
fabbricazione di dispositivi per la respirazione artificiale (+16,8%), di vetro per

laboratori, farmacie e ad uso igienico (+15%)attrezzature e articoli di vestiario

protettivi (+14,4%) e la produzione di tessuti non tessuti (+13,8%). Si stimano

aumenti nel prossimo biennio anche per le specialita farmaceutiche (+ 13,5%) e per

i canali della distribuzione alimentare caratterizdatimaggiore prossimita, come

I supermercati, i discount e i minimarket (+12,3%).

$https://www.lastampa.it/economia/2020/03/19/news/corona¥icsscommerceboomdelle
venditeonline-1.38613170
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1.4.1Settori maggiormente colpiti dal Covid 19

Secondo il report Svimez (analisi e previsioni sul lockdotfr) Coronavirus ha
determinato la piu grave recessione ecoica dal dopoguerra ad oggi.
A seguito dell emergenza, tra i settori m &
aziende <che presentano undel evata dipend
produzione globali, che hanno gia cominciato a soffrire a partgentzaio, quando
i coronavirus ha cominciato a diffonders
svolta da Cerved, possiamo osservare che i settori principalmente impattati da
guesto blocco sono:
- il settore del turismo e dei traspdttiin quanto la dilusione del virus ha
determinato una notevole riduzione dei turisti da e verso ['ltalia e piu in
generale I'Europa, a cui si aggiunge un significativo rallentamento dei
servizi legati ai trasporti;
- il settore automobilistic: la produzione in Italia si €ompletamente
bloccata durante il periodo di lockdown e le vendite stanno scendendo in
maniera esponenziale. Il comparto auto, infatti, &€ stato colpito dal-@8vid
fin dall a f ase Tiquandp glieffetti sudaesstpplypchgni d e mi a

con originein Cina hanno cominciato a trasmettersi a livello globale. Ma

38 https//www.pmi.it/card/coronavirusnappadellimpattececonomicee-socialein-italia.
%https://www.eulerhermes.com/it_IT/medi@ws/news/Covid L1énpato-sullaeconomia
italiana.html
“Ohttps://www?2.deloitte.com/it/it/blog/italy/2020/coronavirusiutomotive--giorgio-barbieri.htm!
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oltre al blocco della produzione, il settore & stato colpito anche sul fronte
del l a domanda. Mol t i consumatori, i nf at
a venire, hanno rimandato o annullaiod c qui st o di una nuova

- in parallelo al settore del turismo, il settore che e stato maggiormente colpito

dal |l 6emergenza Coronavirus sicur ame

(@)}

dal |l 6i ncidenza negativa del probl ema se&
- altro settore colpito dal coroviaus & sicuramente quello della métja

infatti queste societa devono sostenere alti costi principalmente a causa

degli affitti, essendo i loro negozi posizionati nelle migliori vie di tutte le

citta piu grandi. Confindustria Moda e diversi altri brandiagta hanno

infatti chiesto la sospensione dei loro affitti stratosferici. Essendo tutti i loro

negozi chiusi in quasi tutta Europa le entrate sono a zero e i costi sono

altissimi;
- anche | 0i rfha satitd ralentamestinchedifficilmente potrann
essere recuperati. I 1 business del |l 6al

prodotti come film, serie tv e talvolta anche programmi televisivi, hanno
dovuto interrompere le fasi di produzione.
Analizzando i settori maggiormente colpiti, possiamo vedere ctamerisi

daCovid-19 si € verificata particolarmente nei settori economici che favoriscono

41 https://www.proiezionidiborsa.it/quagiettorisoneci-piu-colpiti-dal-coronavirus/
42 hitps://metropolitanmagazine.it/sett@olpiti-crisi-coronavirus/
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| 6assembramento e | 0incontro tra | e persol
settori maggiormente colpiti, sono stati considerati due scenari; lo scenagdasof

scenario hard.

Le previsioni subi mpatt o secondol9 Isaft pes ¢ eettair i 0 Cov

maggiormente colpiti sono riportate nella tabella che segue:

Tabella 1. Previsioni di impatto economico del Celfiisecondo lo scenario soft.

2019 2020/19

ATTIVITA’ DI PROIEZIONE CINEMATOGRAFICA 510 -65,0%
TRASPORTI AEREI DI PASSEGGERI 1.744 -50,8%
GESTIONE AEROPORTI 3.378 -46,7%
TRASPORTI PUBBLICI LOCALLI 6.686 -44,2%
AGENZIE VIAGGI E TOUR OPERATOR 9.288 -43,8%
ALBERGHI 12.519 -42,9%
TAXI E NOLEGGIO AUTO CON CONDUCENTE 512 -40,0%
ORGANIZZAZIONE DI FIERE E CONVEGNI 2.893 -40,0%
STRUTTURE RICETTIVE EXTRA-ALBERGHIERE 2.644 -35,4%
RISTORAZIONE 24724 -33,8%

Fontehttps://know.cerved.com/impreseercati/limpattedetcovid-19-sui-settoriil -cerved
industry-forecastreloaded/
importi in milioni di euro

Le previsioni subi mpatt o secondol9 haod perc esettarir i 0 Cov |

maggiormente colpiti sono invece:
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Tabella 2. Previsioni di impatto economico del Cedftisecondo lo scenario hard.

2019 2020/19

ATTIVITA' DI PROIEZIONE CINEMATOGRAFICA 510 -80,0%
TRASPORTI AEREI DI PASSEGGERI 1.744 -60,8%
GESTIONE AEROPORTI 3.378 -56,7%
AGENZIE VIAGGI E TOUR OPERATOR 9.288 -55,0%
ALBERGHI 12.519 -52,9%
TRASPORTI PUBBLICI LOCALI 6.686 -52,5%
ORGANIZZAZIONE DI FIERE E CONVEGNI 2.893 -50,4%
RISTORAZIONE 24.724 -50,3%
TAXI E NOLEGGIO AUTO CON CONDUCENTE 512 -50,0%
GESTIONE PARCHEGGI 873 -950,0%

Fontehttps://know.cerved.com/impreseercati/limpattedelcovid-19-suisettortil -cerved
industryforecastreloaded/
importi in milioni di euro.

Dal punto di vista settoriale,[geur in un contesto generalizzato di forte contrazione

dei fattwurati, gli impatti sono molto dive
gli effetti della crisi sono particolarmente severi per i comparti dadfistica(-

12,7%), debervizi non finaziari(-8,4%) e demezzi di trasport¢-8,2%). Gli

unici comparti a far registrare performance positive al termine del periodo di

previsione sono ithimico-farmaceuticd + 7 %) e, | n eteitrgtacnica mi nor e,
e informatica(+0,3%). Nello scenario #ioanche ilcomparto agricoli riporta su

valori di fatturato superiori al 2019 (+0,8%). Analizzando i trend ad un maggiore

livello di dettaglio, il settore piu colpito risulta essere quello daitaezione
cinematograficache rischia di perdereil65f0e | | o0 scenari o soft e ac
nell 6i pot esi di un prolungato ritorno all

emergenziale portera ad un forte ridimensionamento dei ricavi anctrasparto
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aereo di passegg€rb0,8%), con riflessi aneéhnellagestione degli aeroportt
56,7%). In forte difficolta anche il settore turistico, con cali previsti fino al 55%
peragenzie viaggi e tour operatral 52,9% per gklberghi Un altro settore per

cui si stima una forte contrazione dei fatturatqéello dellaristorazione che
potrebbe bruciare un terzo dei ricavi in caso di uno scenario soft e la meta dei ricavi

in uno scenario hard.
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Capitol o 2

| | Di saster Management

2.1. Definizione di «Disaster Management»

Il Disaster Managenm# € la disciplina che si occupa prevalentemente delle
problematiche connesse all'attivita di pianificazione e gestione delle emergenze di
Protezione Civile attraverso una visione amministrativa e non tecnica
specialistic&’.

Il Disaster Management haomige ne gl i USA, i ntorno agl.i a
stato per secoli con il latino, oggi la lingua inglese per la sua capacita di sintesi,
viene comunemente utilizzata per definire termini altrimenti troppo lunghi. E il caso
di «Disaster Management» che pbtre essere, infelicemente, tradotto nella nostra
lingua come «disciplina che si occupa degli aspetti connessi alla pianificazione e
gestione delle grandi emergenZe»E stato definito «Protezione Civile» tutto cid
che viene predisposto e configurato pezvedere, prevenire o affrontare eventi

eccezionali che colpiscono il territorio e la comunita sotiale

“3Associazione nazionale disaster manageniebtsaster Manager Un (Per)Corso per la

formazione di presidi di professionalita

44 Santoianni FProtezione civile, disaster managamieemergenza e soccorso: pianificazione e

gestione 2007.

“MoiraghiM,PROTEZI ONE CI VI LE gestione @41l a normalit?"”
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1 la previsione consiste nelle attivita dirette allo studio ed alla determinazione
delle cause dei fenomeni calamitosi, alla identificazione dei risdhalla
individuazione delle zone del territorio soggette ai rischi stessi;
1 la prevenzione consiste nelle attivita volte ad evitare o ridurre al minimo la
possibilita che si verifichino danni conseguenti agli eventi calamitosi;
T affrontar e h avwrvoeganizoato & istyutturef e le risposte
appropriate, nonché, aver predisposto le procedure necessarie per una
corretta reazione alle situazioni verificatesi.
Di particolare interesse nel Disaster Management € la redazione degli «scenari» che
prefiguano quell o che, verosimilmente, pu, su
per valutarne gli effetti sui manufatti. si utilizzano discipline «deterministiche»
(qual. l a sismol ogi a, | a ge.dAFboomplessa | 6i dr o ¢
e la redazioe di scenari riguardanti il collasso di sistemi organizzativi. Per la
redazione di questi ultimi ci si basa su sistemi quali la «Tecnica di Delfi», adattata
per i disastri da Howard Linstone, che consiste, sostanzialmente, nel sottoporre, a
piu riprese, d esperti ed amministratori, scenari che vengono, cosi,
progressivamente perfezionati e, quindi, sottoposti ad un successivo esame. Per la
redazione dei piani e | a gestiadtreechedel | 6 eme
delle metodologie di tattica erategia militarei si serve di una disciplina
finalizzata ad analizzare e ottimizzare le procedure da attuare in una situazione di

incertezza: la Ricerca Operativa (Operations Research), nata nel 1940 da un
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comitato di militari, medici, fisici, matematiapordinato dal futuro Premio Nobel

Patrick Blackett, per conto della Royal Air Fofte

2.1.1 Disaster Manager

Il Disaster Manager ¢ il professionista che fornisce il supporto alle decisioni per la
gestione per la gestione delle attivita di previsionevenzione, risposta e
superamento delle emergenze di protezione civile. La norma UNI 11656:2016 per
la prima volta, in Italia e a livello internazionale, stabilisce i requisiti di competenza,
abilita e conoscenza, necessari affinché il Disaster Managesapuedere
riconosciuta la propria professione da organizzazioni di terza parte, come stabilito
dalla legge 4/2013.

La definizione di Disaster Manager secondo la norma UNI 11656:2016 e
«Professionista della protezione civile in possesso delle conoscnlit e
competenze nel campo della previsione e della prevenzione dei rischi e della
preparazione e della risposta alle emergenze, tali da fornire supporto alle decisioni
per la gestione delle attivita connesse alla previsione, alla prevenzionesatage

e al superamento delle conseguenze derivanti dalle catastrofi naturali o causate

46 Santoianni F.Piani di protezione civileNewton N°6,2000
“"https://www.uni.com/index.php?option=com_content&view=article&id=5623%3Adisaster
manageiprofessionistalella-protezionecivile-ora-c-e-la-normauni&catid=171&ltemid=2612#

32


https://www.uni.com/index.php?option=com_content&view=article&id=5623%3Adisaster-manager-professionista-della-protezione-civile-ora-c-e-la-norma-uni&catid=171&Itemid=2612
https://www.uni.com/index.php?option=com_content&view=article&id=5623%3Adisaster-manager-professionista-della-protezione-civile-ora-c-e-la-norma-uni&catid=171&Itemid=2612

dal |l uomo, i n funzione del grado di c
del |l 60rganizzazione pér | a quale presta
Le attivita del Disaster Manager sisdgono in tre momenti: prima, durante e dopo
| 6event o
A prima dell devento:
A pianificazione;
A verifica delle procedure;
A formazione degli operatori;
A preparazione delle strutture e del materiale.
In questa fase, il Disaster Manager deve esprimere capacitealii aei
rischi, capacita di ipotizzare scenari e di determinarne soluzioni efficaci,
capacita divulgative e didattiche e capacita di organizzazione pratica.
A durante | 6evento:
A attivazione della risposta organizzata;
A coordinamento delle operazioni;
A analis e soluzione dei problemi;
A comunicazione con i collaboratori, gli utenti ed i media.
Le doti che devono emergere durante

(per adottare la risposta alla situazione contingente), capacita di analisi e di

48 NormaUNI 11656:2016 Attivita professionali non regolamentat®rofessionista della
Protezione Civile (Disaster ManagerRRequisiti di conoscenza, abilita e competer2fH 6.
49 SharmapDisaster Mamagement, second editio2010
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sintesi delleinformazioni ricevute, capacita di dare soluzioni rapide
partendo da dati molto limitati e notevole resistenza fisica ed emotiva.
T dopo | 6event o:
A valutazione dei rischi;
A correzione delle anomalie;
A depriefing con i collaboratori.
Nel |l 6ul ti ma |fbaesvee,ntoos,siiad dDoipsoast er Manag
capacita nel gestire le dinamiche psicologiche di gruppo e capacita di
autovalutazione ed autocritica.
La specializzazione del Disaster Manager consiste quindi nella conoscenza delle
discipline connesse allattivita di pianificazione di gestione dell'emergenza, alla
gestione delle risorse umane e dei materiali, all'analisi e gestione delle politiche di
Protezione Civile e all'attivita di ricerca e sviluppoln altre parole, la
specializzazione del Disasteradlager € caratterizzata dalla capacita di coordinare
piu discipline per il perseguimento di obiettivi di progetto, che possono essere da
un lato legati alle attivita di pianificazione o di gestione delle politiche, oppure,

dal | 6al tr o, Inaniclketcomeda gssiiohewdelle emergenze.d

50 http://www.cngeologi.it/wpcontent/uploads/2017/06/Progetienerale2017.pdf
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2.1.2 Il Disaster Manager in ltalia

In Italia le prime figure di Disaster Manager sono state formate dalla Presidenza del

Consiglio dei Ministri- Dipartimento della Protezione Civile a partire dal 1995/96.

La modifica del titolo V della Costituzione ha comportato il trasferimento di

numer ose competenze, tra cui l 6attivit?’
territoriali. In occasione del Convegno Nazionale dei Disaster Manager, svoltosi a
Capodimonte (VT) neinese di ottobre 2002, si proposero nuove idee utili per la
valorizzazione professionale della figura. Furono, allora, posti gli obiettivi per il
consegui mento dell aggi ornamento professi
un punto di riferimento attraversta pratica associativa Dal marzo 2007

I'ASSODIMA (associazione Disaster Manager) si € data nuovi obiettivi e strategie

ed e in continua crescita attraverso le molte adesioni che pervengono da tutt'ltalia.
L'ambizione non e solo quella di confermarsi @epziarsi come il punto di

riferimento dei Disaster Manager (Emergency Manager) impegnati fattivamente

nella Protezione Civile, ma anche quella di rappresentare I'ambiente intellettuale

che accolga i dibattiti tecniescientifici sulle diverse aree probdatiche, nonché

proposte e percorsi formati¥i

Léoarticolazione e | o sviluppo dell a profe

tipologia di organizzazione per la quale il Disaster Manager presta la sua opera e

51 http://www.associazionenazionaledisastermanager.it/1/chi_siamo_263160.html
52 hitps://eragenovaprotezioneite.weebly.com/associazioneazionaledisasteirmaneger.html
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dalla complessita di gestione degli evetditastrofici. Pertanto, in relazione ai
compiti e alla responsabilita, sono individuati in ordine crescente i seguenti livelli
professionaf®:
71 Disaster Manager di | livello;
1 Disaster Manager di Il livello;
1 Disaster Manager di Ill livello.
| compiti del Disister Manager di | livello sono:
T contribuire alldattivit”™ managerial e e

delle conoscenze in materia di previsione, in coerenza con la normativa

applicabile;
f assicurare | a gestione di zione speci f|
nell ambito dell dattivit”™ di previsione

1 partecipare alla programmazione, con ruolo manageriale e di
coordinamento, delle opere strutturali di prevenzione finalizzate alla
riduzione e mitigazione dei rischi, sulla base dei progetti e dei pareri dei
tecnici professionisti competenti;

f contribuire allodattivit”™ manageri al e e

di piani di protezione civile;

53 CepasSCHEMA DI CERTIFICAZIONE PER DISASTER MANAGER |, 11 e 1l livello
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1 gestire specifiche attivita connesse alla preparazione, gestione e valutazione
di esercitazioni di protezione clgj

f coordinare, dal punto di Vvista manager.i
di emergenze di protezione civile;

1 curare le attivita propedeutiche alle dichiarazioni di stato di emergenza;

1 partecipare alle attivita necessarie a rimuovere gli ostacdbredtimo delle
condizioni di normalita.

| compiti del Disaster Manager di Il livello sono:
T garantire | 6attivit”™ manageriale e di (

conoscenze in materia di previsione in coerenza con la normativa

applicabile;
9 coordnae | a gestione di una o pi % funzioni
del |l 6attivit™ di previsione dei rischi;

1 sovrintendere alla programmazione, con ruolo manageriale e di
coordinamento, delle opere strutturali di prevenzione finalizzate alla
riduzione e migazione dei rischi, sulla base dei progetti e dei pareri dei
tecnici professionisti competenti;

1 coordinare la realizzazione di piani di protezione civile;

1 sovrintendere alla preparazione, gestione e valutazione di esercitazioni di

protezione civile;
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T presdi ar e, dal punt o di vista manageri al
di emergenze di protezione civile;

1 sovrintendere alle attivita propedeutiche alle dichiarazioni di stato di
emergenza,;

{1 sovrintendere alle attivita necessarie a rimuovere gli ostacdfprédtino
delle condizioni di normalita.

| compiti del Disaster Manager di Ill livello sono:

T governare | dattivit”™ manageriale e di ¢
conoscenze in materia di previsione, in coerenza con la normativa
applicabile;

M indiri zzar e | a gestione del |l 6organi zzazi
previsione;

1 sovrintendere alla programmazione, con ruolo manageriale e di
coordinamento, delle opere strutturali di prevenzione finalizzate alla
riduzione e mitigazione dei rischi, sullade dei progetti e dei pareri dei
tecnici professionisti competenti;

1 dirigere la realizzazione di piani di protezione civile;

1 fornire direttive per la preparazione, gestione e valutazione di esercitazioni

di protezione civile;
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1 governaredal puntodivismanageri al e, specifiche
emergenze di protezione civile;

1 delineare strategie per le attivita propedeutiche alle dichiarazioni di stato di
emergenza;

{1 fornire direttive per le attivita necessarie a rimuovere gli ostacoli al

ripristino delle condizioni di normalita

2.2 1l ciclo di gestione delle catastrofi

La gestione delle catastrofi mira a ridurre, o evitare, le potenziali perdite dovute ai
pericoli, a garantire un'assistenza tempestiva e adeguata alle vittime di catastrofi e
a ottenee un ripristino rapido ed efficace. Il ciclo di gestione dei disastri illustra il
processo in corso mediante il quale i governi, le imprese e la societa civile
pianificano e riducono l'impatto dei disastri, reagiscono durante e immediatamente
dopo un disstro e adottano misure per recuperare dopo che si é verificato un
disastro. Azioni appropriate in tutti i punti del ciclo portano a una maggiore
preparazione, migliori allarmi, ridotta vulnerabilita o prevenzione dei disastri
durante la successiva iteraaédel ciclo. Il ciclo completo di gestione dei disastri
include la definizione di politiche e piani pubblici che modificano le cause dei

disastri o mitigano i loro effetti su persone, proprieta e infrastrafture

54 https://www.qgdrc.org/uem/disastersdin_cycle.hinl.
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Esistono diversi modelli per il ciclo diegtione delle catastrofi, ma generalmente
seguono lo stesso approccio gradefalé fattore importante & che il formato
dovrebbe indicare che il disastro e la sua gestione sono un continuum di attivita
interconnesse; € non una serie di eventi che inizdimiscono con ogni disastro.

Le 7 fasi del ciclo di gestione base stho

1. prevenzioneta fase di " preparazione " si verifica prima che si verifichi un
disastro. Sono attivita volte a cercare di prevenire il verificarsi di un disastro
e / o impedire chain tale evento abbia effetti dannosi su comunita o
installazioni chiave;

2. mitigazione:attivita volte a cercare di mitigare I'impatto di un disastro,
assumendo la forma di programmi specifici destinati a ridurre gli effetti del
disastro su una nazione ongonita. |l termine mitigazione piu in generale
implica che, sebbene sia possibile prevenire alcuni effetti catastrofici, altri
invece persistono e possono essere modificati o ridotti a la sola condizione
che vengano prese le misure appropriate;

3. preparazioa:la fase di preparazione generalmente comprende le misure
che consentono governi, organizzazioni, comunita e individui a rispondere

rapidamente ed efficacemente alle situazioni di disastro;

55 https://higuide.elrha.org/humanitariparameters/disastenanagementycle/
W. Ni ck Carter, Disaster Managementelogmedi saster
Bank 2008 Cap.5
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4. disastrofa riferimento ad un evento che causa danni signiMicapersone,
proprieta e infrastrutture. Tuttavia in un disastro, in termini di gestione,
I'impatto puo variare tra i diversi tipi di disastro;

5. risposta: & misure di risposta sono generalmente quelle che vengono prese
immediatamente prima e dopo l'imfwatdel disastro. Tali misure sono
principalmente dirette al salvataggio della vita e alla protezione della
proprieta. Le misure tipiche includono: rilievo e valutazione, evacuazione,
attivazione del sistema argatastrofe, piani di attuazione, attivitarpe
fornire cibo di emergenza, alloggio, assistenza medica, ecc. Il segmento
viene talvolta chiamato risposta di emergenza per indicare che si applica a
un periodo abbastanza breve;

6. recuperoattivita volte a cercare di riportare le comunita alla vita noemal
come lo sviluppo dei mezzi di sussistenza o l'istruzione forrhalattivita
di recupero possono iniziare quando il disastro si é stabilizzato e la
popolazione colpita ha accesso a cibo e acqua e a qualche forma di rifugio
di transizionell processo po durare molto a lungo, impiegandd 8 anni
0 anche piu;

7. ricostruzione:La sua inclusione nel ciclo del disastro e inteso a garantire
che i risultati del disastro si riflettano efficacemente in futuro non creando

ulteriori problemi di catastrofi simili.
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Il formato di base del ciclo di gestione delle catastrofi pertanto puo essere presentato

nel modo seguente:

Figura 1: formato di base del ciclo di gestione dei disastri.

DISASTER
IMPACT

SPOMS
PREPAREDMESS RESPONSE

MITIGATIOM RECOVERY

PREVEMNTIOM
DEVELOPMENT

Fonte:W. Ni ck Carter, Disaster ManagemenvlopfenDi saster M
Bank 2008 pp 50.

2.3 Il Risk Management
Ogni azienda, in qualsiasi settore essa operi, deve verificarsi in termini di «risk
management e, secondo, ci o , guell a tecnic

tende a sal vagua idgrameri di vaid natura e/ nelke siigliori 6 us o d

condi zioni di cost o, il patrimonio dell 6
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colpirla nell 0es e rclhmoima UNIE230:2007efioigtce i a at t |
il risk managemerd processo di gestione del risglt o me fil " i nsi eme di
metodologie e risorseoordinate per guidare e tenere sotto controllo
undorgani zzazi one % bafunzionddelrisk manageneentai r i sct
quella di proteggere e incrementare il valore di una azienda a vanteggaoi
stakeholder, sostenendone gli obiettivi attraverso la predisposizione di un quadro
metodologico che consente uno svolgimento coerente e controllato di ogni futura
attivita, il miglioramento del processo decisionale, la pianificazione e la creazion
di priorit”™ attraverso una comprensione e
Il risk management contribuisce, inoltre, a un utilizzo e a un'allocazione piu efficace
del capitale e delle risorse allkldbinterno
patrimonio, dell 6i mmagine aziendale, del k
people, nonch® alla ottiMWi zzazione dell 0ef
Se prendiamo come standard di riferi ment
Principles and Glainaosservareeana yengard ih@ividuatep o s
quattro fasi primarie del processo di risk manageffient

1. identificazione: misura l'esposizione di un‘organizzazione all'incertezza.

Richiede metodo per garantire un'individuazione esaustiva dei rischi;

57 Lucca L, Il risk management: politiche, strategie e azioni a difesa della vulnerabilita
dell'azienda2000.

58 NormaUNI, Gestione del rischi®d Vocabolarig 11230:2007, 2007
Shttps://anra.it/it/it/article/1903/cesil -risk-management

50 http://plmlab.it/projectandrisk/principil.
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2. valutazione: ©nfronto fra la stima del rischio e i criteri definiti
dall'organizzazione con l'obiettivo di definire la rilevanza dei rischi per
l'organizzazione e per l'accettazione o meno di ogni rischio specifico;

3. trattamento: Processo di selezione ed attuazione igliren (controllo,
mitigazione, eliminazione, trasferimento, finanziamento, ecc.) che
modificano il rischio nelle sue componenti caratteristiche;

4. controllo delle procedure attuate.

2.3.1 ldentificazione dei rischi

Il rischio é definito come la probabilith incontrare un pericolo o subire un danno

0 una perdita. In relazione al disastro, il rischio é stato piu specificamente descritto

come probabilitd che si verifichi un disastro, utilizzando termini relativi come ad

alto rischio, rischio medio e rischlmasso per indicare il grado di probabilita. La

valutazione del rischio include una valutazione di tutti gli elementi che sono

rilevanti per una comprensione dei pericoli esistenti e il loro effetto su un ambiente

specificd™. Identificare un rischio sigridfa individuare le fonti di aleatorieta cioé

quegli eventi che possono comportare impatti economici, finanziari e/o patrimoniali

all 6azienda. Nel |l a fase del I 6i ndividuazi

classificati tutti i rischi, individualmente e parea di rischio, dandone anche una

61W.Nick CarterDi saster Management dbodkAsianRBetvetopmedlanager 6 s He
Bank 2008 pp. 324
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descrizione qualitativa. Per attuare

inquadrare i propri rischi distinguendoli innanzituttdtra

1 rischi speculativi che possono essere classificati a loro volta in:

1 rischi digestione (distinguibili in rischi di mercato, rischi finanziari
e rischi di produzione);

1 rischi politici;
{1 rischi di innovazione.

1 rischi puri: che si posso invece individuare come:
1 rischi che causano danni materiali ai beni di proprieta;

1 rischi di respondailita civile;

T danni alla propriet”™ altrui c he

1 morte/invaliditd/malattia dei dipendenti.

al

S

Sui rischi puri deve svolgersi successi

questi la propria azienda sia particolarmestggetta in considerazione sia della

statistica degli eventi accaduti sia della probabilita di rischio. | rischi puri possono

essere distinti inoltre in:
1 rischi sul patrimonio, a loro volta distinguibili in danni diretti alle proprieta

(fabbricanti, impiati, merci) dovuti a incendio, scoppio, esplosione, eventi

521 ucca L, Il risk management: politiche, strategie e azioni a difesa della vulnerabilita
dell'azienda, 2000.
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atmosferici e catastrofali e/o danni indiretti da interruzione attivita e danno
durante i montaggi;

1 responsabilita, che pud intendersi come responsabilita civile verso
cose/persone terzi, respongiéd civile per difetti prodotto, campagne di
richiamo, responsabilita professionali di progettazione e/o mancata
corrispondenza dei prodotti forni

1 rischi ecologici, ossia intesi come tutela ambiente, emissioni in atmosfera
e/o inquinamento acqua/terreno;

1 rischi legati al credito, ossia rischio finanziario, insolvenza pagamenti e/o
fallimento debitori;

1 sicurezza sul posto di lavoro, antinfortunistica antintrusione, spionaggio
industriale ecc.

Considerando quindi uno scenario cosi complesso, trattarbiigado trasferendoli

tramite la stipulazione di polizze alle compagnie di assicurazione puo risultare una

met odol ogia non completamente efficace. L ¢
e quello di individuare tutti i rischi possibili che gravano, aosda delle

circostanze su una determinata azienda, su un progetto o su una dat2attivita

53 Floreani A,Enterprise Risk Managementischi aziendali e il processo di risk management
2004.
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La norma di riferimento, ovvero ldNI31010:2019 al | 6al |l egat o B, d «
tecniche di identificazione e valutazione dei rischi. Tra le piu utilizzate vP$ono
9 analisi dell esperienza passata. Questaod
le principali tipologie di rischi aziendali. Essa si pu0 basare sia
sull esperienza personal e dei soggetti
appositamente predisposti e valtiegistrare gli eventi utili a tale scopo. Un
i mite di tale anali si S i pu, riscontr
POSsoNo essere presenti, ma che non si sono ancora mai v&ificati
1 checklists sono elenchi di pericoli, rischi o errori di corltocche sono stati
sviluppati di solito per esperienza, a seguito di una precedente valutazione
del rischio o in seguito a fallimenti passati. Sono utilizzabili anche da non
esperti in quanto preompilate e create per contesti analoghi a quello da
analizaré®,
1 brainstorming consiste nello stimolare e incoraggiare la conversazione a
flusso libero tra un gruppo di persone competenti per identificare potenziali
modalita di fallimento e pericoli associati, rischi, criteri per le decisioni e /

oopzioniperli trattament o. ! termine Abrain:

64 NormaUNI CEI EN IEC 31010:2019Gestione del rischie Tecniche di valutazione del rischio
2019.

% Floreani A,Enterprise Risk Management, i rischi aziendali e il processo di risk management
2004pp 112.

66 htps://www.riskmanagement360.it/risinalysis/gestioneekrischio-tutto-quello-che-bisogna

sapere/
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indicare qualsiasi tipo di discussione di gruppo. Tuttavia, il vero
brainstorming comporta tecniche particolari per cercare di garantire che
| 6i mmagi nazione del |l e pedchiamazieniddi a 1 nne:
altri nel gruppo. Il brainstorming puo essere formale o informale. Il
brainstorming formale €& piu strutturato con i partecipanti che si sono
preparati in anticipo e la sessione ha uno scopo e un risultato definito con
mezzi per valuta le idee. Il brainstorming informale & meno strutt¥ato

§ interviste strutturate o semistrutturate i n unodéi ntervista strut
i ntervistati viene posta una serie di d
a vedere una situazione da unaedda prospettiva e quindi identificare i
rischi da quella prospettiva. Le domande dovrebbero essere a risposta
aperta, semplici e preferibilmente riguardare solo un determinaté%ema

1 metodo Delphi lo standard lo suggerisce fortemente per la fase di
identficazione dei rischi in quanto questa tecnica é tesa ad ottenere un
consenso affidabile da un gruppo di esperti, € pud essere applicata in
qualsiasi stadio del processo di risk management. La sua caratteristica
principale & che gli esperti esprimono leol@pinione individualmente e in

maniera anonima, avendo per0 contemporaneamente visione anche delle

57 Wright A. C., Manuale di business continuity e crisis management La gestiomisctgi
informatici e la continuita operatiye&2020.
88 https://www.riskmanagement360.it/riskalysis/gestiondelrischio-tutto-quello-che-bisogna

sapere/
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opinioni degli altri esperti. Per la tecnica Delphi ci si avvale di un gruppo di
esperti selezionati che rispondono a una serie di questionari. Le domande
sono solitamente formulate come ipotesi su cui i membri esprimono il loro
giudizio in un periodo di tempo prestabilito e in almeno 2 round. Ciascun
round & seguito dal feedback sul precedente round di risposte%ornite
E evidente come le tecniche indicataisentono approcci differenti per identificare,
analizzare e poi ponderare i rischi. Il risk manager, dovra, in relazione a obiettivi,
ri sorse, skills a disposizione, tempistic

quello pit idoneo e piu performin

2.3.2 Analisi dei rischi

Léanal i si dei ri schi ~ ]l a fase centrale de¢
evidenziano | e vul nerabilit?’ del | 6azi ende
concretizzino stimando i | irpadhispeoiebsere e danno

condotta in maniera informale o formale, individuale, collettiva o corporativa,;

spesso assume anche un carattere strat€ghubogni modo, il primo passo di un
processo che pu, essere articolimaareo e | abor
Ci vuol dire che si rende necessario ar

5

individuando quali e quante variabili vadano effettivamente prese in

59 Wright A. C.,Manuale di business continuity e crisis management La gestione dei rischi
informatici e la continuita operatiye&202Q
0 hitps://www.inside.agencisk-analysiscosae-cosaserve/
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considerazione. Esse possono essere tanto
caratteristiched el | 6azi enda o di al cuni compart.i
(mutamento degli assetti di mercato, modifica, abrogazione o revisione delle leggi
in vigore, accrescimento della concorrenza e cosi via). Per le stime del rischio,
possono essere utilizzdte tipologie di tecnicheé:

1 qualitative;

1 semiquantitative;

1 quantitative.

Nell o specifico, unb6analisi qualitativa pi
tal caso viene etichettato come Obassod, (
Léanali sit agt e miaquaasnsteigna all e categori e i n

qualitativa dei numeri (che non rappresentano perd in senso stretto una
quantificazione degli effetti economici o delle probabilitd) e il punto di vista

quantitativo, invece, si concentra sullarfatai in genere espressa in termini

economici e finanziari d e i danni che possono scaturire
fattore di rischio. In genere, le valutazioni di questo tipo vengono effettuate solo

dopo quelle di tipo qualitativo (a causa dei maggomsti perl 6 anal i s di ti

guantitativo).

" Floreani A,Enterprise Risk Management, i rischi aziendali e il processo di risk management
2004pp 121.
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2.3.3 Valutazione dei rischi

La valutazione del rischio €& il processo complessivo di identificazione del rischio,

analisi del rischio e accertamento (in senso stretto) del rischio. | rischi possono

essere valutaa livello di organizzazione, di dipartimento, per singoli progetti, per

attivita individuali o per rischi specifici. Differenti strumenti e tecniche possono

essere appropriate in contesti diversi. La valutazione del rischio fornisce una

comprensione deirischi, delle loro cause, delle conseguenze e connesse

C

probabilitd2. Ci , costituisce | 6input a decisioni
T se I dattivit”™ deve essere intrapresa,
' come massimizzare le opportunita;
1 seirischi devono essere trattati;
1 scegliere tra opzioni camschi differenti;
1 mettere in priorita le opzioni di trattamento dei rischi;
1 selezionare le strategie piu appropriate per il trattamento dei rischi, che

possono essere ridotti a un livello tollerabile.

Per effettuare una adeguata valutazione dei risclaziende operano una analisi

costi benefici, individuando un livello critico oltre il quale € necessario una azione

di mitigazione per far si che il rischio sia «accettabile».

2NormalEC 31010, Ed. 10tecniche di valutazione del rischéosupporto della 1ISO31000.
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2.4 Disaster management: strategie aziendali preatastrofe
La primafasedéla gestione della crisi prende il
l 6anal i si del |l 6ambiente interno e esterno
cerca di individuare eventuali limiti, mancanze, rumori o qualunque tipo di
vulnerabilita che possano rappresemr e un ri schi o per | 86integrt
base della ricerca e del monitoraggi o mess
piano di gestione di crisi e alla realizzazione di pratiche di esercitazione e di
simulazione di crigf. Tra le attivia di preparazione e prevenzione deve esserci
anche «la ricerca di nuovi tipi di crisi, imprevedibili, inimmaginabili, impensabili,
che permettano di superare i limiti delle tradizionali categorie, inadatte, per
definizione, alla crisi che sopraggiungés)d L6 o0obi et ti vo del manage
fase é quindi quello di andare a predisporre tracce di intervento o contromisure nel
caso in cui si verifichino catastrofi attraverso due strurfrenti
1. il Comitato di Gestone delle Emergenze: a cui spetta il concefmneen

| 6attuazione di mi sure che, fronteggi at

limitare i danni. Risulta quindi rilevante sia la composizione del comitato in

modo da riprodurre una varieta di competenze (tecniche, legali, finanziarie,

comunicazionalicommerciali ecc.) idonee alle circostanze da affrontare;

73 https://www.insidemarketing.it/glossario/definizione/crisisnagement/

74 Crocq, Huberson ElubersonGestire le grandi crisi: sanitarie, ecologiche, politiche e
aziendalj 2011.

S A. Gilerdoni, il crisis management, 994
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sia il disegno della sua struttura; sia lo sviluppo della sua coesione; sia,
infine lo studio dei suoi rapporti tra il comitato e il resto
del |l 6organizzazione;
2. il Piano di Emergenza. | piani di Engenza sono invece il prodotto
del Il 6attivit”™ di analisi, prevenzione
Gestione con | 6obiettivo di fornire, pc¢
in grado di minimizzare i danni, di consentire il ripristino dellatuis quo
antee la completa e possibilmente totale ripresa delle attivita aziendali. Essi
devono pertanto:
1 fornire sequenze comportamentali alternative;
T indicare i canal i di comunicazi one
del |l 6organizzazione, sia all desternc
1 suggerire le risorse, umane e materiali, su cui fondare il ripristino
del nor male svolgimento dell dattivit
1 mappare i soggetti interni ed esterni piu rilevanti per meglio
fronteggiare la crisi;
1 assegnare compiti specifici e responsabilita per la gestione
dellb e mer genza.
Poiché sono destinati a personale che, con ogni probabilita, non ha competenze di
crisis management piani devono essere chiari, flessibili, di facile lettura e di

pronta attuazione.
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2.5 Disaster management: strategie aziendali di emergenza

La seconda fase, c he prende i nome di
del |l 6azienda a wuna cri si I mmi nente o in ¢
in fase di preparazione e la possibilita di rimedio a incidenti inaspettati e a svariati

scenari dicrisi che possono presentdfsiNon esistono regole certe da applicare;

| 6azienda deve per, affrontare direttament
l a risposta <che | 6organizzazione sapr?’ d
conseguenze crucialisu a sua reputazione futura. Al

Comitato di gestione della crisi deve prontamente intervenire e pensare soprattutto

all a salvaguardia dell e persone. LO6ideal e
drastiche siano considerata anticipo, in maniera tale che vengano prese
immediatamente senza bisogno che vi siano studi e analisi che stabiliscano se ne

valga o meno la penfa.

L6obiettivo in questa fase sar”™ quell o di
lungo termine, evitato che i fatti in questione ledano rapporti di cruciale

I mportanza per | organizzazione, e anzi,
negativa porti a un miglioramento dei rapporti con i pubblici cruciali. In situazioni

di emergenza occorfe

"®https://www.selligent.com/it/blogs/pilloldi-marketing/crisisnanagementose-e-come
funziona

TWright A., Manuale di business continuity e crisis managen202Q

8 https://www.cegos.it/newsd-eventi/crisismanagemenrlinee-guida
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1 essere sinee nascondere i problemi rischia di rendere la persona colpevole
agli occhi di tutti;

1 pensare al peggio: immaginare lo scenario peggiore e non lasciare nulla al
caso, curando ogni minimo dettaglio;

9 cambiare il modo di approcciarsi al problema: ipotizzemea potrebbe
accadere se si fosse costretti a cambiare persone e processi;

1 aiutare il team ad individuare gli errori commessi per non ripeterli piu;

1 interagire con il mondo circostante;

1 definire una politica di comunicazione proattiva, puntuale e chiara n
confronti degli attori della crisi;

f comunicare all desterno i provvedi ment.i

problema sia identificato e che siano state prese delle decisioni.

2.6 Disaster management: strategie aziendali pesatastrofe

La terza ed ultim& a s e, che prende il nome di NfRecov
volte a ripristinare Istatus quo antes minimizzare e a riparare eventuali danni
provocati allodazienda e a tutti & soggett
Gestire il dopo crissignifica realizzare delle valutazioni a posteriori sui risultati

conseguiti e sull'efficienza dei piani di intervento e di comunicazione attivati

“https://www.insidemarketing.it/glossario/definizione/crisis
management/#come_prevenire le crisi_aziendali
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durante la gestione. E la fase in cui, attraverso la capitalizzazione e la condivisione
dell'esperienza vissa, si realizza I'apprendimento. Quest'ultima fase si riconnette

alla prima, dal momento che le valutazioni sulla gestione condotta possono
comportare cambiamenti e adeguamenti nelle modalita con cui le situazioni critiche

vengono previste e nel modo iniatene programmata la loro gestihelLa

metodologia da seguire nella fase possi viene chiamatturnaround

management v v er o Afgestione d La strategiao sdi zi on ame

riposizionamento & composta da 5 fasi

1. fase divalutaziond e | | 0 i rppoecitate ta perdita di fette di mercato,
| 6i ntroduzione di prodott. e processi
ecc.;

2. fase di recuper0 r ecovery): comporta | derogazio

straordinarie, determinate con una pianificazione di breveogme

finalizzate al recupero dell operati vi
degl i fassetso dell dorganizzazione, cel
reputazione dell 6azi enda;

3. fasediristrutturazione: ni zi a con | 6analcorsldafaselei r i s ul
di recuper o. Le decisioni chiave sul f

esempio la cessione o la prosecuzione delle attivita) sono da prendere

80 InvernizziE., RomentiS., Relazioni pubbliche e corpomtommunication2012.
81 http://www.synectix.it/gestiondella-crisi-aziendale/comegestirela-fasepostcrisi-aziendale/
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4. fase distabilizzazione st abi |l i zati ono: comporta il ¢
la piena esecuzione di quanto pianificato attraverso il costante monitoraggio
della gestione. Conseguito il risultato di stabilizzazione del cambiamento,

di solito si abbandona il ricorso al Temporary management (0 management
temporaneo, qualora sia stato attivato) rimettendo i poteri ad un nuovo
organo amministrativo;

5. fase dirivitalizzaziondr evi t al i zati ondo: comporta | 6
espansivod el | 6 organi zzazione. Questo nuovo
pianificazione di lungo periodo affidata al nuovo management, assistito da
undattivit”™ consulenziale.

Nella fase successiva alla crisi, | 6azienct
sfrut ar e | e opportunit?’ che essa of fre.
del | 6organi zzazione durante | a valutazi one
decretarne il loro sfruttamento. Alcuni esempi delle opportunita sfruttabili in
occasione di una crisi sono:

A la creazione di importanti relazioni con nuovi soggetti economici;

Al consolidamento delle relazioni tra

durante questa fase. La ristrutturazione procede con una nuova

pianificazione aziendale tanto s&rgica quanto operativa;

rapporto tra questi e il mondo esterno;
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lo smascheramento di un soggetto che non meritava la fiducia

del | 0 mzioggg ni z z

| 6i dentificazione di forti personalit?’
la scoperta di huove potenzialita nella catena di distribuzione, a seguito dei
cambiamenti apportati;

| 6i denti ficazione dell e partidache cause
il riconoscimento di alcuni difetti del prodotto di cui non ci si era accorti in

precedenza.
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Capitol o 3.
Strategie di sviluppo e riorgan

| e PMI

3.1 Covid-19 e impatto sulla continuita aziendale

Il concetto di corit nui t ~ aziendal e Vi enebisrdélc hi amat o
codice civile e dal principio contabile OIC11 ai paragrafi224 . Léoarticol o 2/
bis stabilisce, con riferimento al bilancio, chee |l a v al ut azi one del |l e

essere fatta secondo prudenza nella prospettiva della continuazione

del | 0 &tAltrésvip t i' mci pi cont a bladiézions dzerdald i scono
deve effettuare una valutazione prospettic
a costituire un complesso economico funaiote destinato alla produzione di

reddito per un prevedibile arco temporale futuro, relativo a un periodo di almeno

dodici mesi dalla data di riferimento del bilanka Loemergenza sanit
Covid-19 impone di approfondire come tale principio debbaresmterpretato in

un contesto economico incerper fattori esogeni e di durata imprevedib@en il

documento interpretativo n. 6, | 6Ol C ( Or ge

82 Art. 2423 bis, conma 1, n. 1) c.c.
8QOIC11,Finalit”™ e postulati del bilancio dbéesercizio
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giugno 2020 chiarisce numerosi aspetti relativi all'eccezionemttotl a dal fADecr e
Legge n. 23 d BispbsiiBni tanmporanéeesui @ilchi@i redazione

del bil anci oo, che analizza |l e novit? re
aziendale introdotte agli artt. 6 e 7 del Decreto Liquidita, emanato eimapi

emergenza Covid9. Il documento € entrato in vigore al momento della sua
pubblicazione e lo restera fino a quando la norma in oggetto sara applicabile. Il
documento si applica alle imprese che redigono il bilancio secondo le disposizioni

previste dalb a r t :-bis @e#i @c3 e che adottano i principi contabili nazionali,

nonché alle societa tenute a redige il bilancio consofilaRer via dei pesanti

effetti prodott. dall a pandemi a, | 601 C ha
del | 6 ar t 23/2020 perefdrniredDsupparto interpretativo agli amministratori

e ai loro consulenti nel difficile compito dedazione dei bilanciSi ritiene
essenziale riportare | ciioNnetl d nau t ri e ddaezli lotnaer 1
bilancio di esercizio in corsal 31 dicembre 2020, la valutazione delle voci nella
prospettiva della continuazione dell datti
primo, n. 1), del codice civile pud comungue essere operata se risulta sussistente

nel |l dul ti mo bi | sommdateoanteriore ad 23debbraio 202@ fattah i u
salva | a previsione di cui alldédarticolo 1C

criterio di valutazione e specificamente illustrato nella nota informativa anche

840IC T organismo italiano di contabilitadocumento interpretativo, giugno 2020.
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mediante il richiamo delle risultanzelde bi | anci o precedenteo. Al
cui al comma 1 si applicano anche ai bilanci chiusi entro il 23 febbraio 2020 e non
ancora &pprovati o
| contenuti del documento interpretativo n°6 OIC riguardo alla continuita aziendale,
con riferimento ai bilaci 2019 e 2020, ipotizzano i seguenti scéfari
1. presenza del presupposto di contiruita
f se norci sono incertezz@er esempio, come potrebbe accadere
nell a grande distribuzione o nel set
del Covidl 9 nel | 61 nftoorl manteiamad o s oc h e | 6en
pandemica non impatta,;
f se ci sono incertezdper esempio, come potrebbe accadere nel
settore industriale), S i i ndi ca ne
i ncertezze e | e misure che | 6i mpres
CIG, moratore, etc.);
2. assenza del presupposto di continuita aziendale
1 sel egata agl:] ef f et tdl9 idknéalcéneimer genz a

decreto liquidita, il bilancio & predisposto mantenendo i valori in

8 Decreto Legge 8 aprile 2020, n. 23 Misure urgenti in materia di accesso al credito e di
adempimaeti fiscali per le imprese, di poteri speciali nei settori strategici, nonché interventi in
materia di salute e lavoro, di proroga di termini amministrativi e procesatctafi.

86 https://www.fisco7.it/2020/05/continuitaziendalee-covid-19-loic-dellala-linea-da-sequire/
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continuita e dando informativa di applicazione della deingeta
integrativa,
1 senonl egata agl. ef fett4l9 quied d¢iad e mer gen
antecedente al 23 febbraio 2020, il bilancio € predisposto per mezzo
del Il utilizzo dei principi Afdef or ma
contenute nell 601 C 11.
Talimisw e, conf er mat kguatendel Decretd bebge debld maggio3 8
2020 n. 34 (Decreto Rilancio), convertito con modificazioni con Legge del 17 luglio
2020 n. 77, permettono di neutralizzare g
crisi economie, consentendo alle imprese che prima della crisi presentavano una
regolare prospettiva di continuita, di conservare tale prospettiva nella redazione dei
bilanci degli esercizi in corso al 2020 escludendo, quindi, quelle imprese che
indipendentemente daléisi COVID-19 si trovano autonomamente in uno stato di

perdita di continuit¥.

3.1.1 Covid 19: Misure per Garantire la continuita aziendale

Il legislatore ha opportunamente adottato anche alcune disposizioni volte a
garantire la continuita delle imprese al f i ne di evitare che a

delle conseguenti misure di contenimento, un considerevole numero di societa

87 Ballarin F., Amministrazione & FinanzaContinuita aziendale nei bilanci posb®ID-19:
ulteriori chiarimenti, 2020.
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debba essere posto in liquidazione o assoggettato a procedura concorsuale in

conseguenza delle perdite subite a seguito del leak®o Con il Decreto liquidita,

ol

aziendale, tra le altre misure in ambito societario per garantire la continuita delle

imprese vi son®:

M

di fferimentovidedd@dedet atcodi ne dell
del |l 6i nlslol eemma: 1 del |l 6ar't 5 differi
settembre 2021 | 6entrata in vigore
del l a crisi doéi mpresa e deeénmaddi nsol
allerta®. Sul di fferimento dell dentrata
déi mpresa e dell dinsolvenza, la rel

chiarisce che scopo della proroga e proprio quello di poter dare piena
attuazione alle norme del nuovodice, volte a salvarguardare il maggior
numero possibile di imprese in crisi. In un periodo emergenziale come
guello da covid 19 questo non sarebbe stato possibile se si fosse proceduto
con la regolare entrata in vigore;

disposizione in materia di riduzie del capitale:ll comma 1

d el | éseude, a decorrere dal 9 aprile e fino al 31 dicembre 2020, per le

fattispecie verificatesi nel corso degli esercizi chiusi entro la predetta data,

88 https:/liusletter.com/archivio/cowitld-misuregarantirela-continuitadelle-imprese/

89 Decretolegge 8 aprile 220 n. 23 (cd. decreto liquidita
% Art.5 Decreto Liquidita
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| 6applicazione degli articolid5446 <comr
e 2482 ter del codice civile in materia di riduzione di capitale e conseguenti
obblighi. Non opera inoltre la causa di scioglimento delle societa per
riduzione o perdita del capitale sociale di cui agli artt. 2484 comma 1
numero 4) e 2548uodecie¥’. La norma é di fondamentale importanza
poiché permette agli amministratori delle societa di capitali e cooperative di
evitare, in una situazione emergenziale come quella attuale, di dover mettere
in liquidazione la societa in caso di perdite tali da melw azzerare il
capitale sociale, senza esporsi alla r:¢
quale prevede che gli amministratori sono personalmente e solidalmente
responsabili dei danni arrecati alla societa, ai soci, ai creditori sociali ed ai
terzi qualora, verificatasi una causa di scioglimento della societa, non
gestiscano | a societ? ai sol i fini di
patrimonio sociale in ottica liquidatoria;

1 finanziamenti alle societ&i finanziamenti effettuati dai socifavore delle
societa dalla data di entrata in vigore del decreto liquidita e fino alla data
del 31 dicembre 2020, non si applicano gli articoli 2467 e 2497 quinquies
del codice civile in materia di rimborso dei finanziamenti dei soci e i

meccanismi di pdsrgazione dei finanziamenti effettuati dagli stessi soci o

91 Art.6 Decreto Liquidita
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da chi esercita attivita di direzione e coordinam¥nta ratio di tale misura

e quella di incentivare i soci ad un primo rifinanziamento delle proprie

imprese senza correre il rischio di non gopoi vedersi restituire i

finanziamenti erogati, in quanto postergati al pagamento degli altri creditori.
Altre misure di sostegno economico alle imprese sono adottate con i decreti legge
di marzo- agosto 2020 (D.L. n. 18/2020, D.L. n. 23/2020,D.L.412820 e D.L. n.
104/2020); tra le principali misure vi sofio

1 sostegno alla liquidita;

1 sostegno all'export e all'internazionalizzazione;

1 sostegno alla patrimonializzazione e interventi a fondo perduto;

1 sospensione di taluni adempimenti e di versantehtitari, nonché sgravi
temporanei sui costi fissi delle bollette elettriche per le utenze non
domestiche in bassa tensione;

1 interventi per le imprese in crisi, per la riconversione industriale e i contratti
di sviluppo;

1 tutela del tessuto economico imepditoriale nazionale attraverso
modifiche, talune delle quali temporanee, all'esercizio di poteri speciali nei

settori di rilevanza strategica (cd. golden power).

92 Art.8 Decreto Liquidita
SBnttps://www.camera.it/temiap/documentazione/temi/pdf/1210883.pdf? 1588153143260
Consulato in data 26 novembre.

65


https://www.camera.it/temiap/documentazione/temi/pdf/1210883.pdf?_1588153143260

Ulteriori interventi sono stati adottati dai decreti legge di mawaeembre,
specificamerd finalizzati a sostenere imprese appartenenti a comparti ecoromico
produttivi particolarmente colpiti dalla crisi, quali il comparto turistico con il
relativo indotto. Tra le maggiori misure previste vi sdno

1 lasospensione dei versamenti delle ritende contributi previdenziali e
assistenziali e dei premi per l'assicurazione obbligapanie imprese
turistico-ricettive, le agenzie di viaggio e turismo e i tour operatied|'arte
e della cultura, del trasporto e della ristorazione, dell'edutaze®
dell'assistenza e della gestione di fiere ed eventi:

1 l'esonero dal 1° maggio al 31 dicembre 2020, termine cosi esteso dal cd.
decreto agosto- per gli esercizi di ristorazione ovvero per la
somministrazione di pasti e di bevande dal pagamento @aita o del
canone dovuti per I'occupazione di spazi ed aree pubbliche (Tosap e Cosap).

1 abolizione della prima rata dell'lMU, queBtato e quot&Comune, per
I'anno 2020 in favore dei possessori di immobili adibiti a stabilimenti
balneari marittimi, lacuae fluviali o stabilimenti termali, cosi come per gli
immobili classificati nella categoria catastale D/2, vale a dire gli immobili
di agriturismi, villaggi turistici, ostelli della gioventu e campeggi, a

condizione che i relativi proprietari siano ancestori delle attivita

“https://temi.camera.it/legl8/temi/sosteeglacomparteturistico-durantel-emergenzala:
coronavirus.html
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(art.177, DL 34/2020); successivamente per tali immobili & stata disposta
I'esenzione dal pagamento anche della seconda rata IMU 2020 (articolo 78
del decretdegge n. 104 del 2020, cd. decreto Agosto). La seconda rata
dell'lMU 2020¢ stata altresi abolita, piu in generale, per le attivita sospese
a seguito del DPCM 24 ottobre 2020;

un credito d'imposta per 'ammontare mensile del canone di locazione di
immobili a uso non abitativo strumentali all'esercizio dell'attivita
applicabilealle strutture alberghiere, termali e agrituristiche, alle agenzie di
viaggio e turismo e i tour operator, indipendentemente dal volume di affari
registrato nel periodo d'imposta precedente. L'agevolazione e commisurata
all'importo versato nel periodo d'posta 2020 con riferimento a ciascuno
dei mesi di marzo, aprile, maggio e giugno e, per le strutture turistico
ricettive con attivita solo stagionale, con riferimento a ciascuno dei mesi di
aprile, maggio e giugno e luglio; il credito d'imposta e stateseston

| 6arti c ol oleg§e Risteriallempreseoperand in alcuni settori
coinvolti dalle ulteriori restrizioni previste dalle disposizioni del DPCM 24
ottobre 202(per ciascuno dei mesi di ottobre, novembre e
dicembrell decreto Ristori bigarticolo 4) estende dredito di imposta alle
attivita di @mmercio al dettaglio, cura alla persona, agenzie di viaggio e
tour operatoche si trovano nelleone ad alto rischioolpite dalle

restrizioni disposte dal D.P.C.M. del 3 novembre 2020.
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32Cov d19 e strategie aziendali: | 0i mpatto
Dal punto di vista gestionale la crisi da Cowi@ ha messo in luce i limiti delle

strategie e dei piani di crisi e continuita operativa esistenti, nella maggior parte dei

casi disegnati diversi anfa, in un contesto di mercato e soprattutto di esigenze

delle operations (e.g, supply chain) molto differenti dalle attuali. Un modello di

business non adeguato a rispondere e adattarsi a elementi endogeni di tale portata
rappresenta esso stesso una otz A partire da febbraio 2020 e soprattutto dal 9

mar zo 2020, data di I ni zi o del periodo di
pandemica Gvid-19 ha manifestato in modo progressivo i suoi severi effetti sul

sistema paese, ossia cittadini, istituz, organizzazioni pubbliche, aziende e

mercati. Nel recente passato nessuna crisi paragonabile era stata di tale intensita e
portata. L6i mpatt o, prima prevalentement e
carattere economico e sociale non si & ancoraigsagirha costretto a repentini

cambiamenti, destinati a perdurare ancora nel tempo e probabilmente a cambiare

alcune delle norme di comportamento sociale e delle pratiche di lavoro
consolidate. La crisi i nnescata dal lamentet ual e pa
una grande minaccia e al tempo stesso anche una grande opportunita per innovare

| 6i ntera societ”™ e, quindi, | e singole i mp

la chiusura dei luoghi di lavoro rappresenta «il piu grande esperimento ab miond

9 https://forbes.it/2020/06/29/continuitziendalecosahainsegnatecovid-19/.
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work- from-home». | cambiamenti imposti dalla pandemia hanno determinato una
serie di conseguenze che, se perdurassero, potrebbero trasformare molti business.
Ad esempio, la casa e diventa di colpo anche ufficio grazie allo smart working,
ristorante gazie al fooedelivery e palestra grazie agli online training programs.
Léointerazione fisica, a parte con i famild:@
sostituita da quella virtual® Le aziende hanno quindi ridisegnato i propri modelli
di busiress e adattato nuovi processi interni ed esterni per adeguarli a questi nuovi
cambiamenti. Come parte dei loro eroici sforzi per prosperare durante i-Cvid
molte aziende hanno implementato tecnologie e soluzioni per facilitare una
comunicazione poterata, una cultura del lavoro positiva e migliori prestazioni
aziendali dei dipendenti durante i periodi diffitiliLe imprese a seguito del Covid
19 hanno qui n-mmaglndarssib bnlnuogoocontesto, foreatamente
mutato, e ripensare con un apgcio strategico ogni mossa che pud essere
intrapresa per adattarsi al cambiamé&ht®ra le principali modifiche che vi sono
state a livello di business model vi sono:

9 l'ampio utilizzo dello smartworking tra le aziende, ad esempio, €

un‘opportunita pemicoraggiare ulteriormente l'inclusione. Lo sviluppo di

nuove piattaforme tecnologiche che facilitano il lavoro da casa puo spingere

9 https://www.ilsole24ore.com/art/umuovebusinessnodelpostcovid-maquale ADciqqP.
Yhttps://www.fobes.com/sites/forbestechcouncil/2020/10/12 Abmsinesseare-growing-during
covid-19/?sh=38af409958ae

% CeccheriniG.,SchipaniA, FiorenzaR., BartolozziM, Il Covid-19 e le nuove sfide gestionali
Unione Giovani Dottori CommercialistdeEsperti Conthili di Firenze,2020.
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le aziende ad assumere persone con disabilita, ridurre le distanze
geografiche e favorire le personprincipalmente donneche si prendono
cura di bambini, anziani o familiari malati. Lavorare a distanza puo anche
promuovere una maggiore diversita e inclusione in quanto consente alle
aziende di attingere a un pool di talenti molto piu diversificato e apre
opportunita di lavm per le persone in aree geograficamente isolate. Il
lavoro a distanza puo anche favorire un ambiente piu inclusivo fornendo un
luogo sicuro per coloro che possono sentirsi discriminati sul posto di
lavoro®®,

1 implementazione del sistema gestionale infoiraato: La mancanza di un
sistema informatizzato con piattaforme intercomunicanti e la conseguente
circolazione delle informazioni in formato cartaceo, ha causato problemi
organizzativi, ritardi e difficolta nello scambio di informazi$fi

1 modifica nei mecanismi di creazione di valore. Si puo intervenire su due
aspetti chiave del modell o di business:
detiene oppure quel I Inrfenimento agibassetd a dover
che | 0i mpresa gméntdetadlelnGat tsiivo adir i Sfteat

Quindi, nel breve periodo, si puo agire sul capitale circolante, cercando da

99 https://www.generali.com/info/discoverirgenerali/all/2020/Nevbusinessvorking-models
whathaschangeewith-Covid-19.

100 https://www.epicentro.iss.it/coronavirus/saxm/-2-esperienzaerviziprevenzione

101 ColomboS.,UrbinatiA., Ripensare lastraggi a di business perdrinascere n
Sistemi&lmpresaagosto 2020.
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un | ato di smaltire | e rimanenze di ma ¢
quanto possibile, accordi contrattuali con clienti e forniteel primo caso,

al fine di anticipare la monetizzazione dei crediti commerciali, nel secondo

per posticipare il pagamento dei debiti commerciali. Nel m&dgo

periodo, invece, potrebbero essere efficaci degli interventi su asset tangibili

di natura na corrente, come immobili, impianti o macchinari di produzione,

cosi come su risorse piu intangibili, come gli strumenti di proprieta

intellettuale. Per quanto riguarda gli asset tangibili, & necessario valutarne

la strategicita, ovvero identificare quatintribuiscano o meno a supportare
veramente | a strategia dell 6i mpresa: ¢cz¢
dismettere. Potrebbe essere opportuno pensare di modificare la veste di

qualche asset, quindi il modo con cui questo viene impiegato (per esempi

in Cina molti store sono stati trasformati in centri di distribuzione oppure in

Italia molte imprese tessili si sono riconvertite, mettendosi a produrre
mascherine). Relativamente agli asset intangibili, per chi gia ne avesse,

potrebbe valere la pefian questa fasé valutare la vendita di brevetti o il

licensing out di tecnologie, ma anche, per chi non abbia ancora iniziato,

avviare un processo di valorizzazione della propria conoscenza tacita

attraverso strumenti di proprieta intellettuale. E necessquindi, uscire

dalla logica che le tecnologie debbano essere brevettate solo per bloccare i

competitor: le attivita di ricerca e sviluppo (research and development,
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R&D) possono anche produrre tecnologie non utili oggi, ma che potranno
esserlo in futto e ora pitu che mai e arrivato il momento di sfruttarle. In
riferimento agl:. asset o |l e risorse

di guardare a due aspetti: risorse finanziarie e tecnologie. Da un lato, €

necessari o por r e hdpodsaohagmecaz huvove éorme di | ruol

finanziamento per accedere a capital:@

crowdfunding®2 e dall éaltro, ampliare gli
piattaforme collaborative o sistemi software che possono trasformarsiin una
significativa riduzione dei tempi di attesa. Ridurre i tempi morti, potendo
beneficiare delle tecnologie digitali per svolgere svariate attivita, significa
lasciare piu spazio alla produttivita degli individui e contribuire quindi a una
significativa riduzionealei tempi per lo sviluppo e il lancio di nuovi prodotti.
Dato che | a variabile temporale ha
essa significa risparmiaré enche se piu indirettamente rispetto alle azioni

che si possono esercitare su asset asist@rrenti o non salvaguardare la

liquidita.

102]] 'crowdfunding' rappresenta il ‘finanziamento della folla' dall'inglese ‘crowd’ (folla) e ‘funding'
(finanziamento) e talvolta ci si riferisce a tale fenomeno come 'fimarento dal basso' o
finanziamento collettivo'. Sostanzialmente & un finanziamento collettivo che consente a chi ha
idee o necessita di sostenerle raccogliendo i fondi necessari da una moltitudine di persane online
https://www.crowdfunding.cloud/it/definizionel 39.asp
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3.2.1 Nuovo esempio di business model definito da Gartner

Per un modello di business resiliente, Garffiieha definito un framework
strategico per la gestione della Business Continuity post C&9IDI madello e

articolato in due componettt:

1. value preservatian | 6 obi ettivo in questo caso
del |l 6attuale model |l o di busi ness;
2. value creation | 6obi ettivo B qguel l o di val

trasformazioni da apportare al modellobdisiness attuale per garantirgli

non solo di essere resiliente ma di prosperare nel tempo.
Per capire come reagire al verificarsi di determinati eventi e quali sono le azioni da
intraprendere, per prima cosa occorre identificare il problema/opportunéa e
variabili su cui ragionare; variabili geografiche (globale, regionale o locale) e
variabili temporali (brevanediclungo termine). Una volta identificate le variabili,
e possibile rappresentarli su assi definendo in tal modo dei quadranti dove ognuno
di essi rappresenta uno scenario, un futuro possibile.
Un esempio di rappresentazione della creazione di scenari viene riportato nella

figura seguente:

103 Gartner & una societa per azioni multinazionale che si occupa di consulenza strategica, ricerca e
analisi nel campo della tecnologia dell'informazione
V4forbes.it,Cont i nuita aziendale: cosd9ha insegnato | desp
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Figura 1. Creazione di scenari.
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Gli elementi comuni, invarianti rispetto allo scenario, rappresenteranno il core della
strategia su cui concentrare risorse e investimenti e a seguito di circostanze che
segnalino se un determinato scenario si sta verificando, il manageeifichera
le strategie e piani di azioni che meglio rispondono ai diversi scenari. Gartner
consiglia un approccio in cinque fasi per garantire la resilienza del modello di
busines¥®.
1. definizione del modello di business: occorre per prima cosa wefini
modello di business; si tratta quindi di lavorare sulla dimensione customers,
ossia, chi sono i nostri Clienti/Utenti; quali sono i loro bisogni attuali e

prospettici da soddisfare; qual € il livello di relazione e intimacy che

105 Gartner, Kasey Panett@reate a Resilient Business Model in the Face of COM[aprile
2020
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abbiamo con loro?; Quea la nostra proposta di valore oggi; quale il modello
di valorizzazione dei prodotti e servizi (e.g., pricing); e quali i partner di cui
abbiamo bisogno per portare sul mercato la nostra offerta?;

. identificazione delle incertezze: andando a stimarengbiaiti di possibili

event.i avver si Sui processi e |l e risor:

rischio che tali eventi rivestono per le quattro componenti del modello di
business: clienti, proposta di valore, capacita e modello finanziario;

. valutazione dell'impatto: dopo aver identificato le incertezze, il
management deve considerare I'impatto di ciascuna di esse sull'attivita.
Un'analisi dellimpatto aziendale € un framework separato al di fuori della
resilienza da condurre attraverso metodologie dir&ss Impact Analysis
(BIA);

. modifiche al design: occorre definire le strategie di cambiamento, senza
farsi limitare al momento da possibili limiti e vincoli di realizzabilita. E qui

il ruolo abilitante delle tecnologie (e.g., per ridefinire la relazioaspazio

fisico e virtuale) diventa essenziale.

.esecuzione dell e modi fi che: | ul ti ma

implementazione delle strategie di cambiamento. Qui un ruolo chiave e
quello del top management aziendale, responsabile per $etiase guida

di indirizzo.

75



3.3 Ristrutturazione aziendale come strategia di sviluppo

Per ristrutturazione aziendale si intende generalmente l'attivita di riorganizzazione
di un'impresa avente problemi di tipo economico ed organizzativi, con il fiee di f
fede agli obblighi verso i creditori e di renderla nuovamente operifiva.
processo di ristrutturazione aziendale deve prendere avvio con la risoluzione di tutte
quelle problematiche dalle quali trae origine lo stato di crisi. E opportuno puntare
quindi ad una riqualificazione dei processi produttivi e cambiamenti sia sotto

(@}

aspetto economico e sia nelldorganizzazi
devono essere: concentrarsi sulla ITiquid
busi ness odlusiness doeé strategia di sviluppo, su una strategia di

|l eadership, sulla digitalizzazione dell &6ir

3.3.1 Concentrarsi sulla liquidita aziendale

La gestione della liquidita risulta elemento cruciale ai fini della sopravzéaven
un complesso aziendale. Ancor piu determinante appare nelle realta piccole e medie
le quali, piu di altre, sono esposte ai cambiamenti che si verifichino nel mondo

esterno all oimpresa. La | iuidit” aziendal

106 https://glossarialefinizioni-tradingfinanza.blogspot.com/2012/06/ristrutturazieswmendale
definizione.html

107 Arlotta C., Carbone S, De Luca F. A., Tami i\gontrollo della liquidita nelle strategie
aziendali enelle situazioni di crisi, il contributo del business plamn. 53Commissione finanzia e
controllo di gestione, 2006.
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T i n c¢he onendawerinagradodafinanziarie i propri fabbisogni di
capitale collegati ai programmi economici e di investimento con i mezzi di
autofinanziamento prodotti;
f in che misura, di conseguenza, dovra rivolgersi ad altre forme di
finanziamento (aumenti di caple, finanziamento da istituti di credito, altri
strumenti di finanza innovativa, etc.) per garantire la copertura dei propri
fabbisogni.
Concentrarsi sulla liquidita permette quindi di avere maggiori risorse proprie per
poter effettuare qualsiasi tipo dirategia. Per concentrarsi sulla liquidita, tra le
possibili attivit”™, diventa prioritario i/l
cassa, che puo essere fdfto
1 concludendo velocemente qualsiasi work in progress che sta tenendo in
sospeso le taurazioni verso i clienti;
1 rivedendo le politiche di fatturazione, riducendo le tempistiche di emissione
e |l e tempistiche di i ncasso (special me
non impattati pesantemente dal Coti@);
1 negoziando le politiche di pagamio ai fornitori;
1 predisponendo dei piani di rientro con i fornitori, con eventuale stralcio

finale, se il piano viene rispettato;

108 hitps://rbhg.it/governanee-management/gernareaziendacrisi-coronavirus/
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1 utilizzando la rateizzazione dei debiti tributari;
1 implementando, attraverso il controllo di gestione, un piano di cassa per
perimetrare incassi e pagamenti futuri, cosi da pianificare per tempo e
adottare programmi di pianificazione finanziaria.
Altra azione che puo essere posta in essere € lo smobilizzo di pezzi obsoleti di
magazzino, strategia spesso attuata attraverso gaeapsomozionali indirizzate
sia all dattuale clientela che a nuova clie
positivi, che spaziano dalla riduzione de
ricavi, alla conseguente creazione di liquidita, ma anale fidelizzazione
del |l 6attuale <clientela e all dacquisizione

risorse interne al momento inutilizzate.

3.3.2 Focalizzarsi s ul fncor e busi nesso e

sviluppo

LOi mpr e ndiavventoedel Covielf, ddve rivedere ed eventualmente

stabilire nuovi modelli di business, studiando in cosa risiede il valore per il cliente.

In questa fase non si opera genericamente con un portafoglio di offerta sconfinato

di prodotti o servizi ma, riviando il modello di business, questo si focalizza sulla
domanda e non sull 6offerta, evitando di
gestionale. Molto importante e individuare i costi ridondanti che spesso si annidano

in processi inefficienti. Inquestad uazi one s ri pensa a ¢come

78



riducendo tutto cido che non crea valore ovvero tutto cio che il cliente non é disposto
a pagare. Per potersi concentrare sul core business come strategia di sviluppo, la
maggior parte delle imprese ha davuivedere il proprio business model poiché
quell o utilizzato fino allodinizio della pa
il Modello di Business ci si deve focalizzare sostanzialmente su 4 petti
l.organi zzazione: | 6 o regealdivello znassimmdi e dev e
efficienza per la progettazione di prodotti con caratteristiche essenziali
(quelle valorizzate dal cliente), facilmente personalizzabili e aggiornabili in
modo da allungare il loro ciclo di vita e mantenere il mercato;
2. flessibilita: la flessibilita e il risultato di una buona organizzazione. Essa
consente di essere dinamici sul mercato e di cogliere con piu rapidita le
opportunita. Il mercato non vuole piu il prodotto che a noi interessa vendere
e che vogliamo imporre; i clientiogliono che siano soddisfatte le loro
esigenze e i loro gusti, vogliono sempre di piu un prodotto personalizzato.
La risposta dell d6i mpresa  a-lothentare |
Per raggiungere questo obiettivo € fondamentale dotarsi di tggaahe
riducano i tempi di setup macchina, che consentano di progettare prodotti

modulabili e di introdurre tecnologie avanzate di produzione quali:

109 hitps://www.lFconsulting.it/articoli/impres&-0/nuovimodelli-di-business/
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manifattura additiva, robot collaborativi, sistemi di simulazione e di realta
virtuale ed aumentata.

3. interazione diretta con il cliente: con uno scambio continuo di informazioni
attraverso i canali forniti da internet che permettono cosi di scoprire il valore
percepito e | 6uso da parte del cliente
pagare. Il cliente va coivol t o nell o sviluppo e nell
prodotti con un modello di eoreazione.

4. annegare il prodotto nel servizio: ossia, non differenziarsi solamente sul solo
prodotto ma dare un valore aggiunto o diverso rispetto alla concorrenza in

modo tale daon vendere semplicemente un prodotto, ma un servizio.

3.3.3 Leadership dell i mprenditore come st

Per vincere la guerra contro il Covid9 , la | eadership dell o
esseredattiva cioe in grado di analizzare pragmaticamentsdenario in cui Si

trova ad operare per identificare un approccio strutturato ed efficiente alla
situazione contingent¥. Durante la crisi da Covitl9 occorre quindi utilizzare un

approccio realistico, agendo sempre con decisioni al mutare delle cixmsba

guesta fase si dimostrano le doti di leadership, di cui il team aziendale ha bisogno,

perché sottoposto ad un periodo di str&simprenditori, i manager funzionali e

Lhttps://www.leadershipmanagementmagazine.com/articoli/eb®idnaleadershigrinnovata
persuperarda-crisi/.
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le imprese nel complesso, loro malgrado, in questo momento straordinario, hann
un ruolo sociale importantissimo o dovranno assumerlo, in particolare!Nerso

T i dipendenti interni: per evitare | 6iso
motivati;

1 iclienti esterni: per tenerli coinvolti e non perdere il contatto con loro; se le
aziende perdessero il legame commerciale ed emozionale, i danni
economici sarebbero incalcolabili;

1 fornitori e stakeholders: per mantenere viva una relazione basata sul valore
che rischia di cadere nel caos; infatti, senza un contatto costante si
perderebberanni di fatiche reputazionali.

In momenti di emergenze sociali gravi, come quella che stiamo vivendo con il
Covid-19, le imprese e gli individui vorranno agire con una figura con doti di

leadership sempre pit totaté

3.3.4 Digitalizzazione come stratadli sviluppo

La trasformazione digitale comporta un cambiamento di leadership, un modo di
pensare diverso, nuovi modelli di business ed un maggiore utilizzo della tecnologia

per migliorare | 6esperienza deneradipendent.i

11yUrti G., Coronavirusii c r i si s manage meenza dellePr|lR020.a sopravviv
112 per approfondimentBortolani E, Cubico S, Favretto G, Caramial@ leadership come
fattore strategico nella generazione e nello sviluppo d'impresa in una fase di crisi economica
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tutte |l e parti i nt'8 megusogperiedodierisiledziendgani z z a z
hanno avuto la dimostrazione dhdigitale lerende piu resilientioffrendo loro la
capacita di adattarsi meglio e piu velocemente a nuovi contesti. Diggtadi vuol
dire adattare tuttdi [ processi aziendal.i
vel oci t - doesecuzione ed efficienza rives
digitale delle PMI sara in grado di pervadere tutta la catena del valore e puo
esserdonte di vantaggio competitivagendo positivamente su vari amiiti
f maggior controllo da parte dell 6i mprenc
1 dati certi e aggiornati in tempo reale;
1 condivisione rapida delle informazioni;
f accelerazione dei processi.
La digitalizzazione deinocessi consente quindi di ridurre sprechi di tempo e di
risorse garantendo un piu alto livello di performance in ogni area: amministrazione,
produzione, gestione delle scorte, logistica, commerciale, gestione dei rischi e ogni
altra area aziendaf€. Qualsasi azienda decida di rimanere fuori dal processo di
digitalizzazione in atto, rischia di essere tagliata fuori dal mercato e di non

partecipare alla fase di ripresa post Cei&d Alcuni cambiamenti che possono

113 https://immedya.com/digitalizzaziorelle-impreseripartire-nellerapostcovid-19/.

14 https://wwwprofessionistaligitale.it/consulenza/tealg strumentiripartenzapostcrisi.

115 5alento A.Digitalizzazione delle imprese e trasformazione delle competenze. Quadro analitico
e riscontri empiricj 2019
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essere rappresentati dalla digitalizzazioad | 61 nt er no del | 6i mpr e
esserete
1 automatizzazione del processo produttivo;
1 raccolta, analisi e rielaborazione a proprio vantaggio dei dati raccolti nel
mercato che possono essere utild]i per mi

1 realizzazione di nuovi celi e processi di vendita;

T creazione di una sede virtuale dell 6in

clienti entrano in contatto con | 6i mpr e

Poich® | a digitalizzazione non sol o rappr e
per mette anche di mantenere | e Adistanze

partecipative e spazi di lavoro aperti, non piu limitati a un particolare contesto, alla
scrivania o all'ufficio, ma condivisibili a distanza, dalle riunioni in videoconfexen
all'assistenza clienti via chat, alle interazioni nelle piattaforme di Social Networking

dedicate ai dipendenti, ai collaboratori esterni e ai clienti, il Ministero dello

Sviluppo Economico ha varato una misura economica che aiuti le imprese.
Léageivoonleazpr ende i | nome di AVoucher per
prevede un supporto finanziario per le imprese che chiedono aiuto a un Innovation

manager per rivoluzionare | 6U3rganizzazione

116 per approfondimentiSferazzo R.Informazione e igitalizzazione come motori del
cambiamentp2019
U7 hitps://www.mise.gov.it/index.php/it/incentivi/impresa/vouckiensulenzannovazione
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3.3.5 Sostenibilitd come stratealasviluppo

A livello di business, il Covidl9 insegna che la tematica della sostenibilita
doi mpresa, i n tutti i SuUoi aspetti e decl |
trascurabilé'®. La sostenibilita come strategia di sviluppo deve essere coaside
perchét®
1 gli investitori sono sempre piu interessati alle aziende con un elevato tasso
di sostenibilita: si stima che il 30% degli asset totali gestiti oggi a livello
mondi ale sia rappresentato da i nvesti me
1 integrae la sostenibilita rafforza il legame con il cliente dal punto di vista
commerciale e valoriale, in questo modo si guadagna una maggiore fedelta
al brand e una differenziazione rispetto ai competitor con benefici sulla
reputazione;
1 significa anche adattala gestione delle risorse umane con conseguente
aumento della produttivita dei lavoratori, maggiore fidelizzazione dei
dipendenti e soddisfazione sul posto di lavoro.
La sostenibilita oltre ad esser una strategia vincente, soprattutto se pensiamo che
attraverso di essa possiamo dimostrare la qualita del prodotto, la sussistenza

del | 6azi enda, e la ¥®tessa resilienza, conce

118 pavan S.Trasformare l'impresa in un driver di sostenibilit2013
119 hitps://www.wired.it/economia/business/2020/03/10/peimingtaresulla-sostenibilita/
120pe chiara A.Stakeholder engagement per strategie di sostenib@Ra5.
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1 ridurre i costi attraverso processi produttivi a maggiorefticienza;

1 essere innovativi, creando nuove opportunita;

1 ottenereun vantaggio concorrenziale creando una catena solida intorno
all 6i mpresa, grazie all dattenzione per
dei dipendenti e nella gestione del comportamento degli stakettdlder

T migliorare | 6i mmagi n eventhdbd sociamerdtehi o i n
sostenibil e, undi mpresa cambia veste.
valori non solo economici, il benessere del consumatore, la qualita del
prodotto e | 6innovazione. ! ri sultato
si notanom primis nella relazione col consumatore: il cliente infatti cambia
| 6i dea che ha del mar chi o e | o percepi ¢
aperto al dialogo. Automaticamente, | 0i
come le probabilita di fidelizzaraunvi consumatot??

T conformarsi alla legislazione ambientale ed aver maggior competdivita

3.4 1l processo di turnaround

I'l turnaround consiste nel ri sanamento del
debi ti, attraver s o iazima gestionalizvolte adeevitateil un i ns
2iBottiALFi nalit”™ dell 6i mpresa: dal profi t2020 all a sost

122 Carmineo G.Gestione del prodotto e sostenibiliZ002
123\/ota V., Sostenibilita ermpresa: una sfida per il futuro nell'ottica di una maggior
competitivita 2020
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decl i no &% Il prazessoié avaiatoanel convincimento che il settore non
sia condannato a un declino inesorabile, oppure che anche nella fase di declino
| 6i mpr esa possa conqui st amgee upaoluonai one e
redditivita. Il turnaround deve garantire un recupero sostenibile nel tempo, che puo
essere stabilito sulla base delle seguenti considerazioni:
Aldazienda =~ in grado di generare un | i\
Al 6azi enda soihapostodepsinesse penfarlp, aon un vantaggio
competitivo sostenibile o di portafoglio prodotti, o di livello assoluto di costi
per accesso a fattori di produzione a basso prezzo, o infine di livelli relativi
di costo grazie a economie di scala;
A | 6 endai presenta una strategia difendibile e realistica, assistita da un
management competente ed esperto.
Léintervento di turnaround =~ un processo
compl essi rapport.i i nterniietevddi:est erni al | @
A assicurare una continuita a breve termine del business in funzionamento;
A intervenire sui fattori critici € non sui loro sintomi pit evidenti;
A procedere con approccio sufficientemente olistico e cioé tale da risolvere le
aree problematiche pguanto possibile in coerenza relativa,

A porre le basi per un recupero e successivo rilancio;

124 hitps://www.consulenzaimpresa.info/consulenza/turnaraaiendale
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Considerando che, come evidenziato in una
in crisi dimostra di avere un management inadeguato, la prassi prevede quasi
senpre | 0intervento di un Turnaround Manage
Le 3 fasi del turnaround sotta
l.gestire | 0emergenza,
2. stabilizzare la situazione;
3. ritorno allo sviluppo.
La Fase 1, che si attua indicativamente durante i primi mesi di insediamento del
turnaround managememievede i seguenti step:
A cambiamento del management: la prima fase del turnaround & anche la pit
difficile da avviare e, nel caso in cui gli azionisti decidano di cambiare il
management, occorre trovare la persona giusta. Un manager esterno che
goda di liona reputazione, pud valutare i problemi con maggiore
obiettivit"™, non ha | egami con gl al
conseguenza, puo adottare con minore difficolta misure anche drastiche per
risanare la situazione;
A diagnosi e analisi: chi ha Iresponsabilita del turnaround raccoglie i dati
disponibili, individua le cause della crisi, formula una diagnosi e traccia un

piano doazione i <cui contenuti dipendol

125penzo M. Crisi azierdale: la prevenzione e il turnaroung016.
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in genere prevede una fase di interventi di ememgeamza di ricerca della
stabilita e una di ritorno allo sviluppo;
A piano doéazione: il piano dobéazione deve
obiettivi misurabili e raggiungibili, deve essere rivisto frequentemente. I
problema piu importante riguarda la Udidita e deve essere risolto
tempestivamente;
A gestione dell demergenza: | 6obiettivo a
le uscite di cassa per conservare risorse finanziarie da utilizzare per scopi
che possano rendere | Oiarspepiecerdrolli Y2 ¢ omp
del cash flow diventa il quadro di comando: occorre agire sui ricavi e sui
costi da un |l ato e sulle attivit”™ di bi
La Fase 2 si suddivide in due periodi, il
turnaround nel lmve termine, il secondo e relativo al cambiamento strategico e
prevede un tempo maggiore per:
A stabilizzare la situazione (gestione degli stakeholder e ristrutturazione del
debito): il management comincia a pensare a nuove posizioni di mercato, a
segmentie nicchie che promettano redditivita e sviluppo. In questa fase
sono fondamentali le strategie di marketing e il riposizionamento del
business. Possono essere necessarie azioni di abbandono di prodotti in
perdita, acquisizioni, diversificazioni del busisgaumento di capitale. La

ristrutturazione del debito € uno step fondamentale per ridurre il peso degli

88



oneri finanziari e per ridurre la pressione sul conto economico. Per la

copertura del deficit ci si rivolge anzitutto agli stakeholder finanziari che

hanno gi " finanziato | 6azienda chiedend
dei prestiti e dei finanziamenti. Cio avviene attraverso la negoziazione con

I debitori o le procedure stragiudiziali (ex art. 67) e giudiziali (art. 182 o

concordati) gia avviati nelfase precedente;

A cambiamento strategico per il rilancio e piano industriale: per cambiamento
strategico si i ntende | 6el aborazione
ridefinizione e concentrazione sul core business, innovazione tecnologica,
outsourcing di pocessi e servizi, joint venture, etc.

La Fase 3, il cui obiettivo & raggiungerla indicativamente entro 3 anni, prevede il
rilancio dell 6azienda. I n questoul tima f a
sviluppo di | ungo t er saipergl,anncsuaessivipD@isi zi ona
conseguenza si procede effettuando le analisi che precedono ogni nuovo piano
strategico: l 6anal i si interna (risorse fi
risorse umane) e analisi esterna (minacce e opportunita).

Le stiategie da attuare durante il processo di turnaround possono riguardare il
riposizionamento o il mantenimento del posizionamento precedente la crisi (ma con

piu risorse e maggiore efficienza), ridurre le dimensioni, creare alleanze o fusioni

con altre impree e/o ridefinire il core business. La realizzazione del piano

strategico necessita di risorse per investimenti che possono essere ottenuti
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direttamente dai profitti aziendali generati oppure da apporto di nuovi capitali da

parte di azionisti e nuovi soggjefinanziatori ed investitori. Infatti, nel caso di

turnaround di successo, | e performance azi
fondi di Private Equity o investitori <cape
Value.

3.5 Il marketing comestrategie di sviluppo

II Covid-19 ha evidenziato alcuni elementi di accelerazione su cui le imprese
devono puntare attraverso apposite strategie di marketing per evitare di restare
strutturalmente arretrate nelle loro posizioni competitive. Tra quesinet?:

1. la centralita del valore del brand: che sintetizza e trasferisce ai clienti i valori
solidi dell 6i mpresa, wuna Vvision e una r
lungo periodo alla societa e agli stakeholder e non solo al profitto di breve
periodoNel | 6 er al9c¢ dd posCowii d , probabil ment e,
solo per quelle imprese che hanno valore e valori, che hanno davvero
qualcosa da dire e da dare ai loro clienti, una value proposition solida, una
strategia strutturata che travalichi le egenze;

2. una solida marketing orientation: un orientamento al lungo periodo e una

forte resilienza. [ clienti i nfatt.i fis

https://www.fondazioneveronesi.itffandazione/ewsdalla-fondazione/urmarketing
responsabil@-sostenibilecomemotoredellaripresapostcovid.
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loro vicina nei momenti di difficolta, che alza e non abbassa i livelli di

servizio, che aggiurggvalore, che non tocca i prezzi, che non si tira indietro;

una competizione sistematica sul valore e non sul prezzo: Come evidenzia

la teoria e la prassi della strategia e del marketing di impresa, le guerre di
prezzo vanno sistematicamente evitate, pestltoncludono con numerosi

sconfitti (tutte le imprese che vi partecipano) e, forse, con un unico
vincitore, il cliente. Devono, invece, essere sostituite sempre dalla
competi zione sul val or e; anche in
del prezzoé fortemente sconsigliato, mentre il potenziamento sistematico
del |l a value proposition
un rafforzamento delle strategie multi ed omnicanale delle imprese, con un
trend strutturale di potenziamento e crescita del commercio elettronico

L6emer ge fl2ele r&wizioni danitarie hanno fatto definitivamente

croll are | e barriere dei clienti al

con | e imprese e all d6acquisto onli

Una volta definiti gli obiettivi aziendali bisogna ridefia gli obiettivi e le strategie

di marketing. La crisi prodotta dal Covi® ha trasformato il cliente, spingendolo

a

r

i fl essioni pi % attente e a valutazi

base di cio, tra le strategie di marketing da agtuasultano necessarie strategie in

c

strategie di marketing da attuare come strategie di sviluppo con clienti sempre piu

u

S

| 6opzione

i tu

Vi

oni

[

il cliente sia al centro dell 6attenzi
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centrali, vi possono essere il marketing digitdl marketing esperienziale e la-co
creazione del valore che hanno tutte come unico obiettivo la fidelizzazione del

cliente attraverso un loro ruolo atth#d

3.5.1 Il marketing digitale

Il digital marketing comprende tutte le attivita di marketingaphndt e da unoi
attraverso | outilizzo degl:i Sstrument i
altri strumenti del marketing tradizionale per creare una comunicazione integrata,
personalizzata e inter att ippaae eifidelizzare a d o
maggiormente la propria base clieifeSoprattutto a seguito della crisi causata da
Covid-19, le varie imprese hanno cercato sempre piu spesso di incrementare la
propria presenza online: attraverso strategie di web marketing studiate e
approfondite. Il centro del marketing online e il sito aziendale, il luogo dove
vengono faccoltio i Vi sitator.i e dove
divenire potenziali clienti e poi clienti. Il marketing online, al contrario dei metodi

di marketing tradizionali, offre la possibilita di rivolgersi ad un pubblico mirato,

preciso e segmentato, che sente il bisogno di un prodotto o di un servizio

127Caru A., Coa B.Marketing e competenze dei consumatori: I'approccio al mercato net dopo
crisi, 2011
128 hitps://www.glossariomarketing.it/significato/digialarketing/
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del | 6azienda in quell desatto moment o. Gl i
essere utilizzati comstrategia di sviluppo per il web marketing sGfo
1 SEM: acronimo che sta per Search Engine Marketing. Questa strategia di
web marketing permette di pagare i motori di ricerca (Google, Yahoo!, Bing
e tutti gli altri), affinché inseriscano gli annunci teadrime posizioni della
pagina dei risultati;
1 SEO: acronimo che sta per Search Engine Optimization, ha come obiettivo
di essere presente all dédinterno dei mo t
parole chiavi, ossia indicizzando il sito aziendale;
1 ContentMarketing: é direttamente legato al SEO e consiste nella creazione
di contenuti mirati al target di riferimento. Lo scopo é indirizzarlo verso il
proprio sito dove fAconvertireo | a visi
trasformazione in cliente. Quest avvi ene grazie ad una (
il valore di efficacia  identificato ¢
1 SMM: acronimo che sta per Social Media Marketing. Esso comprende tutte
l e attivit?’ Asocial o il cilacquissieopo  qu
nuovi, stimolando recensioni, condivisioni e like. Ci si puo avvalere di

Facebook (attualmente primo social in Italia) o di tutti gli altri Social

Network, come per esempio Google+, Twitter, Instagram e Pinterest.

129Gregori G. L., Pascucci Fl| digital marketing come fattore competitivo. Verso un approccio
integrato «strumenti» e «strategig2019
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3.5.2 Il marketing esperieiste

'l marketing esperienziale fonda | 6approcec
del | 6esperienza doéuso e di consumo del cl i
quando entra in contatto con un fornitore di beni e séflizi cliente & posto al

centro dell 6dattenzione non solo nella fase
fase precedente la transazione e, soprattutto, in quellaagggisto dove e
maggiore | dopportunit”™ di creare un valor
competitvo  p er [ Bisogna quindi agevolare le esperienze positive

(quelle che danno gioia, piacere, interesse ecc) e eliminare o prevenire le esperienze

negative (quelle che possono risultare noiose, ripetitive, intrusive, irritanti ecc),

prestando attenane a tutte le fasi in cui si articolano le esperienze di consumo (pre
acquisto con |l a ricerca delle informazion
ossia scelta del prodotto, pagamento, attesa e eventuale interazione con il personale

di vendita, cosumo in senso stretto ossia le sensazioni ed emozioni durante il
consumo,epost onsumo nel richiamo e ricordo dell
un modello di marketing esperienziale basato sui moduli strategici esperienziali.

Ognuno di essi corrisponded aun modello della mente umana, e, da solo o
combinato con altri, =~ capace dW¥Lerocurare

leve del marketing esperienziale secondo Schmitt sono:

19D 6 a s ¢ e hmaoketiRg esperenzigl@013
131 https://www.glossariomarketing.it/significato/marketiagperienziale/
132 Schmitt B. H. Marketing esperienziale2006
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71 il sense: il marketing del Sense fa ricorso ai sensi ed ha lo scopzad cr
esperienze sensorial:.| tramite | a vista
puo essere usato per distinguere aziende e prodotti, per motivare i clienti ed
aggiungere valore ai prodotti;

1 il Feel: il marketing del Feel fa riferimento ai sentimemieriori dei clienti
ed ha lo scopo di creare esperienze affettive che variano da umori
leggermente positivi a forti emozioni di gioia; la maggior parte delle
emozioni infatti ha luogo durante il consumo, e la pubblicita emozionale
tradizionale non & @si mai appropriata perché non si rivolge ai sentimenti
dei consumatori. Perché questo tipo di marketing sia utile allora bisogna
capire profondamente gli stimoli che possono suscitare certe emozioni;

T il t hink: i mar ketingtdek Mmhi hbobaeti
creare esperienze cognitive e di problentving che impegnino i clienti dal
punto di vista creativo; fa quindi ricorso al pensiero dei clienti tramite la
sorpresa, |l 6intrigo e | a provocazione.
usateper i prodotti tecnologici, ma non si limitano a questi: vengono usate
anche nel design dei prodotti, nella comunicazione ed in molte altre
industrie;

T I 6act : i mar keting dell 6Act ha | 6obi
corporee, gli stili di vita ed interazioni. Tale approccio € volto a migliorare

la vita dei consumatori consolidando le loro esperienze fisiche e mostrando
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loro stili di vita, interazioni e modi di agire alternativi. Spesso i cambiamenti
negli stili di vita hanno carattere motivazié&ilaemozionale e spontaneo e
sono provocati da star del cinema o atleti famosi.
71 il relate: I marketing del Relate contiene aspetti del marketing del Sense,
del Feel , del Think e dell 6Act, ma no
personali dei clienti, piutgio mette loro in relazione con altri individui e
altre culture, attiva quindi esperienz

mettersi in relazione con gli altri;

L6i mpresa pu, decidere di intervenire su
particolare, opp&g@ s u tutti, dando cos?® vita ad esfy
val or e, perch® capaci di conqui stare un p

nella mente e nel cuore del consumattre

3.5.3 Il marketing partecipativo (della-coeazione)

Le nuove écnologie possono offrire un potente supporto nelle relazioni fra imprese
e consumatori, nell dottica del <coinvol gi me
come driver di di fferenzazione dell 6offer
chiaro é che itonsumatore € sempre meno un contenitore di bisogni e sempre piu

un portatore di competenze, al quale in molti casi pud essere utile riconoscere un

133 Addis M., Ad u® e consumo. Il marketing esperienziale per il manag@t2.
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ruolo pitt attivd®*. I n questob6ottica si parla di HfAuse
generati dagli utenti) el i Aesroawdi ngo (contenutdi e pro
alimentati dall odinterazione fra pi¥ sogget
la distinzione tra consumatore e produttore tende a sfumare; si tratta di un grande
cambiamento, amplificato dalldigitalizzazione. Alla base di questo marketing

collaborativo (o della careazione), basato sulle competenze dei consumatori, vi

sono quattro step fondamenti

1.1 didentificazione dell e competenze dei

2. la mobilizzazione dei consumatori conbgrmeti;

3. laricompensa dei consumatori che puo avere natura monetaria o simbolica
e che ha un impatto sul coinvolgimento dei consumatori nel riedgo
periodo;

4. | 6eventual e i ncremento del | e competen
undinteraziocendil azpentda¢cnnebdbl dambi to
Acoachingo, che pu, portare a creare r
competenze esistenti, 0 a recuperare competenze perdute.

Co-creare significa quindi ricercare metodi in grado di capire i bisogni, le
aspiazioni e i desideri dei consumatori, avviando un dialogo in maniera indiretta o

diretta tra azienda e tutto cio che € esterno. Bisogna pero prestare attenzione ad

134 Bertoli G.,Le capacit di marketing driving come strumento di creazione di val204 6
135 Ferrero G.Marketing e creazione del valqr2018
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alcune criticita che questi processi possono determinare, come ad esempio quel

senso di fatia e/o disagio verso cui alcuni consumatori possono andare incontro
guando sosnool | fexco vrad i a partecipareodo poich
dispongono delle competenze necessarie per affrontare un processoadizione,

e anche questo puo generaresfrazione.
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Capitol o 4.

Anal i si empirica

4.1 Metodologia della ricerca

Per la ricerca empirica sono stati scelti, come strumenti di analisi, il questionario e

|l 6i ntervista. ! guestionari o haraper messo
prettamente quantitativa che hanno consen
vista statistico e facil mente generalizzahb
ottenere informazioni qualitative, attraverso risposte piu esaustive. Al fine di

effettuare la rilevazione in tempi rapidi e raggiungere un numero di soggetti

sufficiente ad approfondire adeguatamente alcune delle questioni principali
connesse all 6emergenza sanitaria, ~ stata
Assisted Web Interviewig)'*6. Tale metodologia ha permesso di raccogliere
valutazioni i n merito agl:] ef fetti del | 6e
sul |l e PMI italiane, soprattutto in relazi

strategico a seguito del primo Lockdowhe si € verificato tra il 9 marzo 2020 e |l

B¥ytilizzando il met o thdata@anitd postacletmodieagd um eampiones t at a
di tipo probabilisticoPer approfondimenti sulla metodologia CAWI consultare:
https://www.idsurvey.com/it/tecniciedaginemetdologiacawi.
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4 maggio 2020 in tutta Italia e le paure delle imprese a seguito della seconda ondata

del | 6emergenza sanitaria iniziata nei prir
Con riferimento al questionario, il campione da aralie e stato estratto in modo

casualé®’, grazie allo6ausilio di filtri), al |

consultabile al sithttps://www.registroimprese . Su un campione di 1100 PMI

selezionate, leniprese che hanno risposto sono state 114. Si & avuta quindi una
percentuale di risposta di circa il 10%. Tenendo conto che le imprese sono state
scelte senza alcuna analisi pregr&€sana percentuale di risposta tra il 10 e il 15%
offre un'ipotesi cauta sicurd?’. Per avere dei dati maggiormente affidabili ed
evitare errori di risposta e/o di mancata risposta, sono state effettuate procedure di

pretest e di followup'*L. Con riferimento alle interviste, invece, la metodologia

137 e unita stéistiche sono estratte asode non ~ possibile | 6autosel ezione
risponderelnoltre, ogni campione possibile ha la stessa probabilita di essere estratto.

138 Una volta scelto il numero del campione, i filtri wtidati sono stati due: le imprese devono

avere sede in Italia e devono avere i parametri di. Piedl approfondimenti sulle caratteristiche

delle PMI italiane, consultaréitps//fidimed.eu/pmii-parametridelle-piccolee-medieimprese/

WAffinch® i risultati dell o6indagine siano affidabi
campione selezionatQuesta tipologia di indagine online non prevede alcun rappcetiongmare

con i destinatari.

Lhttps://it.surveymonkey.com/mp/samyple
size/#:~:text=La%20percentuale%20di%20persone%20che,come%20%22percentuale%20di%20ri
sposta%22.&text=Una%20percentuale%20di%20risposta%20tra%20il%2010%20e%20il%2015,
mai%20indagato% Zlla%20tua%20popolazion@uesto pud essere possibile poiché bisogna

tenere conto anche della "percentuale di risposta”, ossia la percentuale di persone che
effettivamente compilano un'indagine che ricevono.
dell 6indagine variano notevolmente a seconda di un
pubblico target, la lunghezza e la complessita dell'indagine, gli incentivi e il tema dell'indagine.

Cfr. Lanzetti C.Come ridurre I'errore di «non risposta» neampioni probabilistici: la pratica

tradizionale e il modello gallievs 2015

141 Prima di elaborare in modo definitivo il test su MSform, il test & stato comparato con

guestionari simili effettuati da enti come Confindustria, CCIIA e |statparte di clleghi che

hanno competenza in materia e infine del relatore per la revisione finale del questionario; per

ridurre invece | 6errore di manc at aupraftravggsmst a sono s
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https://it.surveymonkey.com/mp/sample-size/#:~:text=La%20percentuale%20di%20persone%20che,come%20%22percentuale%20di%20risposta%22.&text=Una%20percentuale%20di%20risposta%20tra%20il%2010%20e%20il%2015,mai%20indagato%20sulla%20tua%20popolazione

utilizzata é stata quella delieterviste semstrutturate, ossia quelle interviste che

garantiscono un modesto coinvolgimento reciproco tra intervistato e intervistatore

e una scarsa standardizzazione sia delle domande che delle risposte dovuto

dal |l 6i nt er azi on eterdisteisens sirgttgratd & alta il Ielomi | e i n

l i bert™ concesso agl.] attori durante 1 06in
scarsamente generalizzabili, perché condizionati dalla soggettivita e dalla

specificita della situazione di intervista

4.2 Elaborazione e struttura del questionario

Il questionario & stato elaborato attraverso MSt6tm diviso in sezioni: la prima

sezione prevede |l a descrizione dell 6indag
sull e aziende che aterzaleimfdrnsapiamipeérvalutare | 61 nd a ¢
| 6i mpatto economico, organizzativo e stral

sono utilizzate domande a risposta unica/multipla, domande a risposta breve e
domande filtro, che hanno considerato:
T per | OGecomogmed: quali sono state le conseguenze maggiori dovute

al | 6i mp a t-190a vdriedione@e fatturdto (sia interno che estero),

due solleciti; un primo sollecito e stato fa#talistanza di sette giorni e un secondo sollecito dopo
otto giorni sempre attraverso posta elettronit@owood A.G., Shields M. D., Chapman C. S.,
Handbook of Management Accounting Resea2€07
14ttp://qualitapa.gov.it/sitoarcheologico/relazigmin-i-cittadini/comunicares-
informare/strumentdi-comunicazione/intervista/tipode-di-interviste/index.html

143 Microsoft Forms & un creatore di sondaggi ontihe fa parte del pacchetiffice 365
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|l 6anal i si dell e i mprese che hanno sub
| 6eventual e durata Gbedl9a chiusura a se.
T per | 6i mpatto organi zzativo: i n che mo
misure di gestione del personale intraprese, la percentuale dei lavoratori in
smart wor king, l a possibilit”™ di modi f
degli effetti cel Covid19 a breve/medio termine;
T per | 6i mpatto strategi co: gual i sono |
atto per superare la crisi e a quali strumenti ha fatto ricorso o ha ritenuto di

dover far ricorso.

4.3 Analisi questionario

4.3.1 Datidellempr ese che hanno partecipato all 6in
All 6indagine hanno partecipato 114 i mpre:
Ovest*, per il 15% nel Nord E&°, per il 23% nel Centfd®e per il 46% nel Sud

e nelle Isol&*’.

In relazione al numero di dipendenti congdizi ULA (Unita Lavorativa per

Anno) , |l e i mprese cha hanno risposto sonc

autonomi che offrono prevalentemente servizi, per il 45% da microimprese, per il

Y] ijguria 4, Lombardia 13, Piemonte 5 e Valle doéAos
145 Emilia-Romagna 11, Friuli Venezia Giulia 3, Veneto 3 e Trentino Alto Afige

146| azio 6, Marche 14, Toscana 3 e Umbria 0

147 Abruzzo 20, Basilicata 0, Calabria 1, Campania 2, Molise 19, Puglia 7, Sicilia 1 e Sardegna 2
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36% da piccole Iimprese e per tegelsiil % da me
intendono le imprese che hanno da 1 a 9 dipendenti, per piccole imprese quelle che
hanno trai 10 e i 49 dipendenti mentre, per medie imprese, quelle che hanno tra 50

e 249 dipendenti.

La classificazione delle imprese in base ai dipendenti pex laniorativa puo essere

rappresentata come segue:

Grafico 1: classificazione per numero di dipendenti

. 0 (lavoratore autonomo) g
® 52
@ 1040 41
@ 50249 12

Domanda: Numero di dipendenti complessivo (ULA)?

In merito al settore di appartenenza, tra le imprese intervistate: una opera nel settore

del | 6pAeezieanlse & Di f esa, una nell 6Aut omot i ve
Prodotti I ndustriali e Servizi, due nell 61
di largo consumo, tre nei Servizi ai consumatori, quattordici nel Turismo, Ospitalita

& Tempoliben, due nei Trasporti, una nell a Dist

Life Sciences & Healt Care, diciassette nelle Tecnologie, Media &
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Tel ecomunicazioni, undici nei Servi zi pr o
trentaquattro ial filmrbdr od] dovende@er cé@dmme |

meccanica di precisione, accessori nautica, servizi, tessile e chimica.

La rappresentazione grafica delle imprese per settore puo essere rappresentata come

segue:

Grafico 2: Settore di appartenenza delle impretvistate

. Aerospaziale & Difesa 1
. Automotive 1
@ Frodotii industriali & Servizi 12
. Industria di trasformazione 2 =
@ Frodoti dilarge consumo 1 w0
@ Servizi ai consumatori 3 25
@ Turismo, Ospitalita & Tempo li.. 14 0
@ Trasporti 2 15
Distribuzione all'ingrosso 1 10
@ Life Sciences & Health Care 4 s I I I
@ Tecrologis Media & Telecom.., 17 o - — |- . | .
. Servizi professionali 11
. Agroalimentare 11
@ atro 34

Domanda: Settore di operativita aziendale (indicare il principale)?
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4.3.2 Impatto economico per le PMI italiane

Il 54% delle imprese intervistate non ha mai sospeso la propria affiyigiché

considerata Adi priismarmaa pirmparttta nvzoa dpdr pial
sospeso | 6attivit”™ e non ha riaperto prim
sospeso | 6attivit”™ per decreto o per deci s

4 maggio a seguito di una richiesta di deroga, gyevvedimenti normativi che
consentivano la riapertura o per semplice volonta delle imprese a cui non era
prevista la chiusura.

Tra le imprese che non hanno subito una chiusura rientrano le imprese
agroalimentari, farmaceutiche, tecnologiche, funeranignifatturiere, chimiche e
alcune imprese che offrono servizi professionali. Tra le imprese che invece hanno
sub3®to una chiusura totale per | 6intera dt
cui si e registrata una maggiore difficolta a ridurre itatigiamentoovvero le
imprese operanti nel settore della ristorazione e del turismo, ospitalita e tempo
libero, le imprese sportive o che offrivano servizi non essenziali ai consumatori.
Tra le imprese che invece hanno inizialmente sospeso la loro attiatéhe hanno
ripreso prima del 4 maggio, vi sono le imprese di coltivazioni agricole e produzioni

animali, industrie alimentari e delle bevande, fabbricazione di articoli tessili tecnici

148| e disposizioni di chiusura in base ai codici Atemmocontenué nel DPCM del 22/3/20 e del

successivo agginamento del 25/3/2@ttraverso il codice ATECO € possibile classificare

| 6i mpresa nei diversi settori. Ogni i mpresa pu, av
servizi/prodotti che offre.
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ed industriali, studi professionali e alcuni categorie di impregmréenenti ai

prodotti industriali e servizi. Le imprese che hanno potuto riaprire prima del 4

maggi o sono state identificate attraverso

DPCM del 10 aprile. Oltre che pedel decreto

settore di riferimento, una condizione imprescindibile per tutte le imprese prima

del |l 6apertura  stata quella di adattare g

procedure anticovid e | o6utilizzooidei di spc

settori che hanno subito uno stop alla produzione a seguito dei Dpcm, alle imprese
stato chiesto per qual.i moti vi l 6atti vif

hanno portato alla chiusura o apreseal | ent ar

intervistate sono riconducibili: per il 25% alla riduzione delle settimane lavorative;

per il 35% al calo della domanda dei prodotti o selAzper il 6% a problemi

| egat. all acqui si zione di materi e pri me;

a malattie o quarantene e per il restante 49% ad una forte incertezza su come poter

continuare il business con le nuove disposizioni e i nuovi protocolli.

Grafico 3: motivi per cui le imprese hanno subito una sospensione/riduzione

del |l 6attivit?’

149 3pono le imprese che non producono beni essenziali acasuto una maggiore diminuzione
della domanda, in quanto soprattutto in un periodo di incertezza, come quello della crisi da Covid
19, le famiglie sono piu propense al risparmio
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@ Ferlz riduzione delle settiman.. 29

@ Fercalodellz domanda dei pr... 40
@ Ferproblemi nellzcquisizione ., 7
@ Ferassenza del personale dov., 2

Altro 45 /
o I

Domada: Per quali motivi Il o6attivit”™ = stata sospesa

La diffusione del Covidl9ha causato danni al fatturato per il 37% degli intervistati;

un calo degli ordinativi per il 17% delle imprese; problematiche legate

al | 6 aiong di inpatiproduttivi per il 16%; problemi finanziari o di liquidita per
|l 611% e difficolt”™ con | e risorse umane pe
con Aaltroodo quando | 6i mpatto negativo st

dalla mananza di clienti futuri.

Grafico 4: analisi dell i mpatto negati vo s
45
@ FRiduzione fatturato 42 JJT
@ Czloordinativi 19 :;
. Difficolta a reperire prodottin.. 11 5
@ Problemi finanziari o di liquiditd 13 2
@ Difficolta con le risorse umane 10 E
= Aimixl
0t
Domanda: Tra | e conseguenze prodotte dall 6emergenz
negativo?
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Per quanto riguarda | 6i mpat vanaziene deh o mi c o,

fatturato delle i mprese dall oéinizio dell a
dell a somministrazione dell éindagine (ott
del l 6anno precedent e, i 3% dell e I mpr e s

professionali, tecnologie e life sciences & healt care, non ha fatturato per problemi

finanziari o mancanza di clienti. Il 14% delle imprese ha subito una variazione

negativa del fatturato di oltre il 50%: si tratta essenzialmente delle imprese del

turismo osfialita & tempo libero (strutture ricettive). Il 45 % delle imprese ha

invece subito una variazione negativa del fatturato tra il 10 ed il 50% a causa del

calo degli ordinativi: si tratta delle imprese che hanno subito una chiusura solo

durante la fase 1edl | 6 emer genza; guesto spiega il m
minore contrazione del fatturato, poiché hanno potuto recuperare durante la fase 2

e fase 3. Il 15 % delle imprese non ha subito variazioni del fatturato: sono le stesse

aziende che hanno potdtoa v or ar e anche durante | a fase

|l oro prodotti sono considerat:i NRessenzi al/
anche un impatto positivo sulla variazione del fatturato. Il 3% ha avuto un aumento

del fatturato entro il 10% entre il 14% delle imprese ha avuto un aumento del

fatturato di oltre il 10%: si tratta di settori anticiclici, che non hanno risentito della

crisi ovvero delle imprese operanti nei settori della chimica, farmacia e tecnologia.
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Grafico 5: Variazione fattrato delle imprese

. Mon & stato conseguito fattur.. 4

Si & ridotto olire 1| 50% 15
@ sérdotiotrzii0ens0% 51 “
@ 5 & ridotio menc del 10% & i
@ !sstturato non ha subito varia.. 17 2
. E aumentato meno del 10% 4 I

E aumentato oltre 1 10% 15

o | L -

Domanda: Quanto =~ variato in percentuale il fattur

ad oggi rispetto lo stesso periodo del 2019?

Alle 43 imprese, che operano anche nei mercati esteri, € stata richiesta una stima
dellavariazione del fatturato e le motivazioni che hanno portato alla stessa. Il 5%
delle imprese esportatrici non ha fatturato a causa del calo degli ordinativi da parte
dei clientt®. Il 14 % ha subito una variazione negativa di oltre il 50% a causa del
calo cklla domanda e della chiusura dei confini anche da parte degli altri paesi. Il
21% delle impresé! ha subito una variazione negativa tra il 10 e il 50% non solo

a causa della chiusura dei confini, ma anche a causa della rimodulazione delle
commesse e delldilazione dei pagamenti. Il 9% ha invece subito una riduzione

del fatturato di non oltre il 10% a causa del calo della domanda. Il 37% delle

150 5 tratta di imprese operanti nel settore della tecnologia e della @eédetttigianale.

151 pye appartengono al settore agroalimentare, quattro trattano prodotti industriali e tre operano

nel campo dei servizi, progettazione e settore nautico.

2Sono |l e i mprese che appartengono dga(25%)elt ore del | 6
settore dei prodotti industriali e industria di trasformazione (50%).
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imprese intervistate non ha subito grandi variazioni di fatturato, ma ha comunque
riscontrato problemiacausader asporti o di | ockdown | ocal
estert®. Invece, sono il 14% le imprese che hanno avuto un aumento di fatturato

anche a |livello di export, grazie all 6aume
estera e dei nimpoesaioperahte nelsettore degli glettromedicald
invece si  registrato un aumento dell 6exp
a supporto dell emergenza sanitaria anche
Una volta anal i zvidaulleoimptegeidomgnie latfase 1deeslille Co
variazioni di fatturato, alle imprese e stato richiesto anche quali sono le
preoccupazioni a livello economico a fronte dei nuovi contagi previsti per la

seconda ondata di ottobre e se vi erano altre difficalgednalare. Cio che emerge

dal |l 6i ndagine ~ <che, a seguito della seco
impatti gia verificati, i medesimi danni presentati in piena fase 1. Il 30% delle

imprese intervistate ha dichiarato che la ripresa, attraleralm degli ordinativi e

la riduzione del fatturato, sara ancora piu lenta rispetto alle previsioni fatte durante

la fase 2 e che si possono riscontrare anche difficolta con le risorse umane per il
pagamento degli stipendi. Il 12% delle imprese inveedeche la seconda ondata

dei contagi portera ad una maggiore incertezza nel mercato e quindi ad una

maggiore difficolta nel finalizzare contratti anche con nuovi clienti; il 4% delle

¥Sono soprattutto | e imprese che operano nel setto
telecomunicazioni, prodotti industriali e del commercio
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I mprese riscontra maggi or i pr unbd reomi finan:
grandi impatti; mentre il 46% restante non si € voluto esprimere in quanto i danni

possono variare a seconda delle misure che possono essere intraprese nei vari
DPCM e dalla durata della seconda ondat a.
segnalae 0 , |l e i mprese hanno risposto che il r
dovuto sostenere anche costi elevati per la sanificazione degli ambienti e

nell 6acqui sto di di s pos-Covidl9 attiagarantperlaot ez i on e
salute dei lavoratoe degli utenti; il credito bancario resta una criticita a causa della

crisi cosi come la mancanza di aiuti concreti da parte dello Stato. Non e possibile

poter valutare gl ai uti ri spetto all o st
imprese hannpotuto aumentare la loro produttivita nella seconda parte del 2019 e

inizio 2020.

A livello generale, possiamo quindi affermare, che le imprese che hanno riscontrato

un maggiore impatto negativo a seguito del Caid sono state le microimprese

(nelle quali includiamo anche i lavoratori autonomi) e le piccole imprese, che
rappresentano | 689% del campi one. La mot i\
riscontrare principalmente nel calo degli ordinativi che ha avuto come conseguenza

una riduzione di fatirato.
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4.3.3 Impatto organizzativo per le PMlI italiane

Nella seconda parte dell odindagine si ana
organizzativo delle PMI riguardo alle misure di gestione del personale, i modi con

Cui | 6i mpr esa sit,a sreealg@indmwr easla ahacrval ut at
espandere/diversificare/convertire la linea produttiva e quali sono gli effetti che le

imprese prevedono nel breve/medio periodo.

Riguardo | 6aspetto organizzativo, i 34 %
settori  dei servizi professionali, della tecnologia ed informatica, del life
sciences&health care, Aereospaziale & difesa, ha introdotto il lavoro a distanza

(Smart working) a supporto del lavoro agile. Il 36% delle imprese ha utilizzato la

cassa integmone®®. Altre misure adottate dalle imprese sono state: una

rimodulazione dei giorni di lavoro in modo da evitare i contatti tra tutti i lavoratori

all dinterno dell dazienda (4%), |l a riduzion
L68% del | e satommpmied rmoddiita, owero lo smart working per il
|l avoro Adéufficiod e |l a cassa integrazion

produttiva. Solo il 2 % delle imprese ha avviato nuove assunzioni. Il 12% delle
imprese intervistate, invece, non ddottato nessuna misura. Si tratta per lo piu di

lavoratori autonomi, imprese familiari (appartenenti quindi allo stesso nucleo

1541n questa percentuat&Entrano soprattutto le imprese operanti nel settore del turismo che hanno
subito una chiusura totale, le imprese industriali, del tessile, con linee produttive e alcune imprese
del settore agroalimentare durante la fase 1 in quanto non rientravanonpagse che potevano
restare aperte perché ritenute essenziali.
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familiare) o microimprese (fino a 10 diper

hanno potuto garantire la presenza di tutipendenti grazie agli ampi spazi dei

locali.
Grafico 6: Misure di gestione del personal
45
. Introduzione del lavoro a dista.. 39 40
@ Rimodulaziore dei giomni di la. 4 ]
. Utilizzo della Cassa Integrazio.. 41 *
25
. Riduzione del personale a tem... 4 .
. Assunzione di nuovo personale 2 15
@ Messuna misura 14 10
Altro g 5
b - e
: u i i su i i
Domanda al mi sure d estione del ersonale ha
Covid- 19?

Come e me r s ndagihe, tradenntodalitd ddgestione del personale una delle
strategie maggiormente utilizzate € stata lo smart working. Per questo motivo alle
i mprese del campione ~ stata chiesta | a pc¢
svolge il lavoro adistanz®a |l | 6anal i si dei dati risulta c
1 per il 42% delle imprese nessuno 0 quasi nessuno in quanto il lavoro
necessita della presenza nei |l ocal i del
1 peril 13% delle imprese meno del 25% dei lavoratori;

1 per il 14% delle imprese tra il 25 e il 50% ¢twaroratori;
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- |

T per 1 068% dell e Iimprese tra il 51 e il
1 e peril 23% delle imprese oltre il 75% dei lavoratori.
Ci , che emerge dall éindagine  che | o sn
soluzione nel caso di imprese che operano nel settbterrdeno (agenzie tour
operator), del life sciences & health care, della tecnologia e dei servizi dove oltre il
75% dei lavoratori utilizza questa modalita di lavoro. Mentre, risulta piu difficile

attuarla all éinterno dechimgadttsformaziodiel | 6i nd

di prodotti poiché la presenza del lavoro manuale € maggiore del lavoro agile.

Grafico 7: % dei lavoratori in smart working

@ Messuno o quasi nessung, il 3. 48

@ eno del 25% 15
@ Tail25eilson 16 '
@ T=is1eilTs% g
@ Oitreil 75% 26
Domanda: Qual e percentual e del personale dell é6i mpr

in lavoro a distanza o Smart Working?

Dopo le modifiche organizzative sulla gestione del lavoro per contenere il contagio

da Covid19, alle imprese é stato richiesto in che modo stanno reagendo alla crisi

e attraverso quali procedure. Se il 3% delle impreseha dato alcuna risposta

oppure ha indicato nella sezione fialtroo

sperando di non arrivare a danni irreparabili, la strategia maggiormente utilizzata,
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per il 29% delle imprese, e quella di implementare soluzidanvdiro flessibili per

i dipendenti. Per il 21% delle imprese la strategia attuata é stata quella di assicurare
la continuita aziendale mettendo in atto un piano di recé¥veryer il 19% la
strategia attuata e stata quella di rivedere gli obiettivi dopaince aziendali del
2020°. Per un altro 19% la strategia attuata & stata quella di monitorare i dati
relativi a salute, posizione e viaggio per tutti i dipendenti (in modo da evitare
chiusure delle attivita produttive per quarantene) mentre, il 5% idgtlieese per
superare la crisi ha istituito un team di gestione della crisi per consentire un processo

decisionale piu rapido.

Grafico 8: Strategie attuate dalle imprese per arginare la crisi

30

e
1 20
18
0
| . .
0

Domanda: In che modo la sua azienda sta reagendo alla crisi?

@ Istitusndo un team di gestion... €

[3%)

. Monitorando | dati relativi @ s..

[
(=]

' Implementando soluzioni di la...

(1%}
Fa

. Assicurando la continuita azie...

P
jary

. Adeguando gl obiettivi di per...

@ niro

=4

15| piano di recovery e dato ditisieme di procedure documentate che guidano le organizzazioni
nel rispondere, recuperare, riprendere e ripristinare a un livello predefinito le atSeigaito di
un'interruzione.

156 C o rperfdrmance aziendalsi intendeun insieme di misure, il piti possibili oggeti che
descrivono l'attitudine k& capacita di un'impres®n solo aaggiungere i propri obiettivinadi

farlo con efficacia ed efficieraz
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Per quanto riguarda | a possibilit”™ di ripr
0 conversione della linea produttiva su prods#ivizi legati alla pandemia da

Covid-19 (e.g. dispositivi di protezione individuale, disinfettanti, ecc.), per

ampliare le opportunita di business: il 74% delle imprese non ha considerato tale
opportunit”™; i 9% dell e i mprese-intervis
focalizzare parte dell 6attivit?@ produttiv
valutando tale pportunita e al contrario il 7%, seppure abbia valutato tale

opportunita, questa non risulta in linea con la strategia aziendale. Caratterizzato da

una maggiore presenza di micro e piccole imprese, possiamo vedere che le imprese

non hanno deciso di convieet la linea produttiva in quanto avrebbero dovuto

sostenere costi elevati, mentre invece risulta piu facile per imprese che operano nel

settore del tessile a produrre mascherine piuttosto che jeans e magliette; imprese

che operano nel settore della chiaiper la produzione di gel disinfettante e/o per

imprese industriali per produrre ventilatori.

Grafico 9: possibilita da parte delle imprese di espandere/ diversificare/convertire

la linea produttiva su prodotsiervizi legati alla pandemia da Covi@

116



@ 5. razienda ha gid aviato uni., 10

5, l'azienda sta attvalmente va.. 11 ‘

. Si, ma tale iniziativa non & stat...

[==)

@ Mo tale possibilitd non & stata.., 84

Domanda:La sua impresa ha mai valutato la possibilitd di espandere/ diversificare/convertire la
linea produttiva su prodottiervizi legati alla pandemia da Covi@ (e.g. dispositivi di protezione
individuale, disinfettanti, ecc.) per ampliare le oppnita di business e supportare la ripresa?

All e aziende intervistate  stato inoltre
nel breve/ medi o t er mi9.nPer ill3edale inprese s3ia da Co
ridurra la domanda dei prodotti o servizi (usa la domanda turistica); per il 28%

delle imprese manchera la liquidita per far fronte alle spese (correnti, debiti, ecc.);

per il 22% dell e i mprese ci sono seri ri st
per il 17% delle imprese invece aumeatero i prezzi delle materie prime, dei

semilavorati o degli input intermedi; per il 21% delle imprese non si prevedono

effetti particolari sulldattivit”™ e | 06i mpr
che operano nel settore life sciences & healthea t ecnol ogi co, del |l o
del | agroal i mentare (settori che anche

tendenzialmente non hanno subito grandi rallentamenti). Solo il 7% delle imprese
i ntervistate prevede che aufrequestecaso i | [ i v e
sono imprese appartenenti a settori anticiclici che, durante la valutazione
del | 6i mpatto economico sull 6i mpresa, hann

fatturato di oltre il 10%).
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Grafico 10: effetti Covidl9 sulle imprese nel brexmediotermine

40

. Ci sono seri rischi operativie .. 26

. 5i ridurra la domanda dei pro.. 37

35

30

@ ‘umenteranno i prezzi delle . 19 5

@ Marcherd Iz liquiditd per far fr. 32 20

. Mon prevedo effetti particolar... 25 15

@ Aumenterd il livello di attivita .. 8 10
Altro 9 ; .

Domanda: Qualii effetti pr el eadee sulla vosttaeimpresdaeemer genz a
breve/medio termine? (1 o piu risposte)

Il nfine, cos3 come per | 6i mpatto economico
stato chiesto alle imprese quali sdadoro preoccupazioni a seguito della seconda

ondata dei contagi di ottobre 2020. Tra le risposte si evidenziano soprattutto le
difficolta di garantire la sicurezza, nonostante il rispetto dei protocolli, per la
condivisione degli spazi; le problematiclegyate alla gestione del personale: in

primo luogo la paura dei dipendenti di contrarre il Celfdche genera spesso
assenteismo tra coloro che ancora svolgono la propria attivita in sede o comunque

ansia e stress e questo si ripercuote anche sulleazimst lavorative dei

dipendenti; paura di non reperire materiali sanitari di protezione individuale;

di fficolt”™ relative all dadattamento all a
che puo generare comungue ansia e stress per i lavoratori che namoreeseatire

il distacco tra lavoro e casa. Inoltre, vengono alla luce problematiche legate ai
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rapporti e trattative con clientela estera, ma anche la difficoltd di completare |l

| avoro all destero, soprattuttoalpeer | e i mpr
via della limitazione sulla mobilita internazionale.

In linea generale, possiamo affermare che, nel breve/medio periodo, le imprese

hanno accusato una riduzione della domanda dei prodotti e servizi che ha generato

la mancanza di liquidita per fdronte alle spese con conseguenti difficolta a

garantire una continuita aziendale.

4.3.4 Impatto strategico per le PMI italiane

L6obiettivo della terza ed ultima parte d

che modo le imprese si sono rapportatevello strategico con la diffusione del

Covid-19.
Dall 6i ndagine =~ emerso che, |l a maggiore pr
i ntervistate in relazione allodattivit?’ pr

gestire una maggior complessita orgaativa (anche per via di tutti i nuovi

protocolli per la sicurezza); per il 37% avere rapido accesso a fonti di finanziamento

per assicurare la continuita del business; per il 15% delle imprese garantire

| 6approvvigi onament o higdldéllesupplg thaimperdl pr i me ¢
restante 10% . Il 60 % delle imprese non ha dato nessuna risposta oppure ha indicato

nel campo fialtro0 nessuna preoccupazione ¢[

normalmente; mentre il 40% delle imprese ha dato comévazoni di
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preoccupazione a livello strategico: la mancanza di investimenti tecnologici da

parte dei clienti; riuscire a ricevere i pagamenti nei tempi concordati; calo della

domanda e difficolt”™ a portare avant. | 0 a:z
Grafc o 11: Maggi ore preoccupazione in relaz
del Covid19.

@ Garantire l'approwigionament.. 17
@ Gestire una maggior compless... 43
@ Avere rapido accesso & fontid.. 42

@ ~tro 7

Domanda: A |livello strategico qual ~ |l a maggiore pl

Se per il 17% delle imprese intervistate non € stata athegsuna strategia per
rispondere alla crisi da CowitDb, il 16% delle imprese non ha dato risposta oppure
ha indicato come strategia: mettere in sicurezza il personale e i visitatori

del |

(@}

I mpresa in modo da garantusure un | av
del |l 6attivit?’ o | 6attivazione di partner
i ntervistate ha avviato unb6intensificazio
partnership con altre imprese nazionali o estere; il 25% delle imprese la modifica

ol ampl i amento dei canal i di vendita o de¢

prodotti o servizi (ad esempio, passaggio ai servizi onlhoenemerce e modelli
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distribuiti  multi-canale);
undaccel er asazienndgitaldeeun Imaggidrer uwlizzo di connessioni

virtuali verso interno ed esterno; per il 18% delle imprese la strategia adottata e
stata dettata dalla produzione di nuovi beni, offerta di nuovi servizi o introduzione
di nuovi processi produttivi mo
nel |l 6ambito
per rispondere alla crisi, ha potuto attuare come strategia la produzione di nuovi
beni, offerta di nuovi servizi o intduzione di nuovi processi produttivi connessi

con | 6emergenza

economica.

Grafico 12:

@ Froduzicne di nuovi beni, offe...
@ Froduzione di nuovi beni, offe...
@ WModifica o ampliamento dei c...
@ iccelerzzions della transazion..
@ Intensificazione delle relazioni...

@ n nessun mado

@ nitro

Domanda: Quali

28

27

31

15

18

connessi con | 6emergenza

35

24% delle imprese € stata necessaria

a propria attivi

sanitaria, pur

Strategi e attuate dlal

.:.. II

s mpresa Ha adotsatb o statvatutamnde di adbttare pedrispondere

alla crisi causata da CovitB? (1 o piu risposte)

Oltre alle strategie attuate con la prima diffusione del Ga®icalle imprese é stato

chiesto quali sono le strategie che intendono metieatto a seguito della seconda
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ondata dei contagi. Per il 33% delle imprese la strategia da attuare & quella di

ampliare il target di mercato (ossia rivolgere a un maggior numero di consumatori

[ prodotti/ servi zi che | 0marketn®;sl82%o0f fre at
opta per una riduzione dei costi fissi (per essere maggiormente efficaci ed

efficienti); per il 29% delle imprese la strategia da attuare € quella di diversificare i

mercati (ossia rivolgersi anche a nuovi mercati in modo da non cdmiechio di

legarsi ad un unico mercato); per il 23% diversificare il paniere di beni e servizi

venduti; per il 22% fare ricorso alla trasformazione digitale (questo perché oltre alla

possibilita di lavoro piu flessibile, a prescindere dalla crisi d&idzd9, si sta

andando sempre pi%¥h verso una globalizzaz
I mprese anche con i mercat.i esteri. Pert a
maggiore possibilita di crescita); per il 17% delle imprese non si puo fare aulla s

non aspettare che si torni alla normalita (sono soprattutto le imprese operanti nella
ristorazione, servizi di banqueting, del turismo o sportive) in quanto le limitazioni

del lavoro non dipendono direttamente dalle imprese, ma dalle limitazioni previste

dai var.i DPCM. 1 7% dell e i mprese, infine
di ampliare la strategia di sostenibilita e di lavorare con le pubbliche

amministrazioni per garantire la continuita e il miglioramento dei servizi.

122



Grafico 13: stratedg che le imprese intendono mettere in atto a seguito della

seconda ondata da Covid.

. Ampliare il target di mercate 38

@ Diversificare | mercat] 33 =
@ Diversificare il paniere di beni... 26 ”
@ FRiduzione dei costi fissi 36 fj
@ mplementare I3 trasformazio., 25 “
@ tonfars nulla, aspetiare che s, 19 ;
@ Ao 2 5
@ Aitro £ a L .
Domanda: I n funzione degl:i attualdi scenar.i econom

maniera crescente, quali sono le principali strategie che la sua inisrgie mettere in atto?

Riguardo agl. strument.i a cui | 6i mpresa h
soddisfare il fabbisogno di liquidita causato dal Cel®] emerge che: il 22% delle

imprese ha differito i rimborsi dei debiti (ricorso alla natoria); il 17% delle

imprese ha dovuto apportare nuovi capitali; il 30% ha dovuto far ricorso alle attivita

liquide presenti in bilancio (ad esempio i depositi bancari); per il 3% é stato

necessario far ricorso allo smobilizzo di attivita non liquidegmé in bilancio (ad

esempio attraverso la vendita di beni immobili o strumentali) e ben il 50% delle

imprese ha dovuto accedere ad un nuovo debito bancario. Sono invece il 17% le

i mprese c¢che hanno risposto con Aaltrod nc

tratta dell e stesse aziende <che durant e
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variazione positiva del fatturato oppure il fatturato non € cambiato di molto

rimanendo pressoché stabile.

Grafico 14: strumenti per soddisfare il fabbisogno di liquiditausaalel Coviel9

. Ricorso alle ativita Iquide pres... 34

@ smobilizzo di attivitd non liqui.. 3

40
. Differimento nei rimborsi dei ... 25

30
. Accensione di un neovo debit.. 57
@ tumentidi capitale da parte .. 7
@ niro 19 10

Domanda: A quali strumentii | 6i mpresa ha fatto ric
fabbisogno di l i gui dit "-19? élo pitarispostell al | 6 emer genza da
Oltre alla possibilita di attuare strategie aziendaliinlaakel 6 i mpat-199 del Cov
alle imprese e stata data la possibilita di far ricorso alle misure di sostegno della

't qui di t”~ e del credito contenute nei de
ARi Il anciod (moratorie e gaeimpresée e hpubbl i ch

usufruito. Tra le imprese che hanno usufruito delle misure di sostegno, le domande

sono state accolte interamente per il 57%; per il 20% solo in parte; per il 22% non
ancora noto | desito e per laahd&oltd una sol

per mancanza di requisiti. Il motivo per cui non tutte le aziende hanno fatto ricorso

a tali misure, si riscontra nel fatto che il bonus e previsto solo per le categorie

maggiormente colpite dal Cowitd ovvero quelle rientranti nei settori detismo,
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ristorazione, titolari di partita iva e per tutti i settori che hanno subito
undinterruzione del |l avoro a causa dei DPC
pandemia. Oltre alle limitazioni previste dai decreti per i settori dei lavordtori,

47% delle imprese non ha riscontrato altre difficolta; il 28% delle imprese ha

trovato difficolta legate ai tempi di risposta delle banche; il 14% delle imprese ha
trovato di fficolt” nel | a fase di i strut
documentazion@ecessaria mentre il 6% indica incertezza nella documentazione

presentata in quanto non ancora a conoscer

Grafico 15: difficolta riscosse dalle aziende per far richiesta alle misure di sostegno

del l a | iquidit”™ e odadeddatitegge.contenute all 6ir
@ Difficoltd nellz produzione del.. 7

@ Difficolta nella fase di istruttor... 9 A

.. Difficolta legate ai tempi di ris.. 24

@ Messuna difficoltd 30

@ 2itro 4

Domanda: Se | 6i mpresa ha fatto richiesta: LO6i mpres

nel fare richiesta? (1 o piu risposte)

I n Il i nea gener al e, riguardo |l 6i mpatto a
preoccupazioni g le imprese, vi sono: la gestione degli approvvigionamenti delle

materie prime e | 6affidabilit?” del l e sup
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finanziamento per assicurare la continuita del business. Per soddisfare il bisogno di

liquidita, le imprese hano dovuto far ricorso alle attivita liquide presenti in bilancio

e all accensione di un nuovo debito banca
crisi sono state, per I breve termine:

Il 6i nt en s i drelazianzesigientiee ladnedifita 0 ampliamento dei canali di
vendita. Nel medi o termine, Il nvece, | 6obi
costi fissi e con una maggiore efficacia e
di mercato, diversifiare i mercati e implementare sempre di piu la trasformazione

digitale.

4.4 Interviste alle aziende selezionate
Le domande presentate durante | 6interviste
1. A seguito dell demergenza sanitaria, nel
e stata stbposta a chiusura? (se si, per quale motivo? Per decreto o per
vol ont”™ dell dazienda?) E a partire dall
oggi: Quali sono state le conseguenze del covid sulla continuita aziendale?
2. Diquanto é variato il suo fatturatba | | 6i ni zi o del l a pandemi
(indicare la percentuale della variazione del fatturato, sia se esso risulta in
aumento che in diminuzioneé spiegando |

a questa variazione).
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. Che ripercussioni ha avuto o potrebbe ravé Covid-19 sulla cultura

aziendal e? (spiegare come si svol ge il
Come sono state scelte | e procedur e

del |l 6azienda, come sono state applicate
.Comd stata gestaestLavordimSmaroworkiag, lavare or o ? ( a

in sede, alternando la presenza dei lavoratori ecc.)

. Qual i effetti pr evede-tl%avra $ukka vdstbae mer g e n z
impresa fino alla fine del 2020? E nel medio termine? (Es. riduzione

domanda, rischi operativijconversione ecc. motivando anche la vostra

scelta)

. A livello strategico, qual € la maggiore preoccupazione in relazione

all éattivit”™ produttiva?
.Quali sono | e strategie che | 0i mpresa I
per rispondere alla crisi cadsa dal | 6 emer d@?’n(esa da Co

produzione di nuovi beni, aumento spesa per il marketing, riduzione costi
fissi, ampliamento target di mercato, diversificazione del paniere di beni e

servizi, ecc.) motivare anche le motivazioni sulle strategie insapre

LOi mpresa h a pensato/ deci so di conver
produzione di prodott.i connessi all 6emi
motivazioni

. Vi sono state difficolta finanziarie? Come sono state superate?
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100A qual i St r umettotricorso, @ prevede @i sicrrede,aper f a
soddi sfare il fabbi sogno di F19?2qui di t -~
(Cig, bonus statali, ristrutturazione debiti, ecc.)
11.L6i mpresa ha fatto richiesta di accesso
e del cedito contenute nel DL 18/2020 e nel DL 23/2020 (moratorie e
garanzie pubbliche)? Nel caso in culi ([
statali, li ha trovati sufficienti o inadeguati? (motivando anche la risposta)
12A fronte del | 0al sistavenficaedo ioquestopesiao,t agi ¢ h
cosa preoccupa | 0 a-pperativoded organizzativo®z | | 0o st r &
13.Ha altro da segnalare?
Le interviste sono state svolte in modalita telematica attraverso Email o piattaforme
come Skype e Teams in quanto olalee misure piu restringenti per i visitatori
adottate dalle imprese a seguito della pandemia, con il DPCM del 3 novembre ci

sono stati maggiori limitazioni sugli spostamenti tra comuni, province e regioni.

4.5 Analisi interviste

Per undanadtiisia pligobdssaui vo ~ stato quel
undi mpresa, a campi one, per ogni settore ¢
| 6i ndagine quantitativa e af®dl.i 2Damealdwal

stata svolta <tore deh turismmy tempo diberd & lospitalita,
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unodi mpresa dell 6agroali mentare, una del |l a

industriali e servizi, una del settore tessile e una del settore metalmeccanico.

4.5.1 Impresa del settore turismo, tempeid& ospitalita.

L6i mpresa selezionat a per | 6anal i si qgual
Turismo, tempo libero & ospitalita, € una agenzia turistica in cui operano in totale

tre persone. Si tratta della prima agenzia in Abruzzo per viaggi da er@der

MSC, affiliata a Trenitalia, che opera con strutture ricettive di tutto il mondo. La
scelta di partire da wunodoi mpresa turistica
risultate essere tra le categorie piu colpite dalle limitazioni previste d@)R&M.

Ci , viene confer mato anche dall 6anal i si
possiamo subito notare che la stessa non solo ha subito perdite poiché é stata chiusa

per decreto, ma anche nei periodi in cui ha potuto lavorare, gli effetti della pandemia

S i sono sentiti i n maniera forte. L6i mpr e
fatturato dell 680% con dell e ripercussi ol
aziendale dovute soprattutto alle modalita di organizzazione del lavoro in quanto si

sono trové a vivere situazioni di lavoro altalenanti tra le chiusure previste dal
governo, cassa Iintegrazione e smart worKki
sono stati problemi finanziari per continuare a sostenere i costi fissi e gli

investimenti fatti nelj anni precedenti (macchine aziendali, ristrutturazione dei

locali etc), problemi che ha potuto contenere inizialmente con i bonus previsti dai
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vari DPCM e successivamente con il ricorso ad un prestito bancario agevolato con

interessi garantiti dallo Stata restituire in 10 anni. Riguardo le preoccupazioni a

l'ivell o strategico, i nvece, | 6i mpresa ha
busi ness. Se | 6emergenza sanitaria prosedg
costi fissi senza pero nessunareatt a . Nonostante | 0emi ssi one

da parte dello Stato, la paura del virus non ha portato a viaggiare (lo si puo notare

anche dal fatto che su 1miliardo e 700 milioni stanziati, & stato utilizzato solo il

40% circa). Tr aprebaevuoke adottarte peg sugerare ta erisijuba m
volta terminata | 0emergenza sanitaria, Vi

incoming®’ e non piu solo turismoutgoing®8.

4.5.2 Impresa del settore Agroalimentare

La seconda impresa considerata € mo#isenha otto dipendenti. Si occupa
soprattutto della produzione di sal umi . E
agroalimentare, non ha subito chiusure per decreto, continuando a lavorare anche
durante | a fase 1 del | 6eabkfablgsognzatuttsiani t ar i @
negozi di alimentari. Ci, che emerge dall @

il fatturato e variato negativamente di circa il 40% poiché i maggiori clienti erano

“"Pper turismo incoming so6intende | 6attivit”™ di rice
localt4k, i n questo caso dall édestero per | d6ltalia.

158 g5 definisce turismo outgoing (detto anotgtbound), il turismo in uscita; in questo caso
dallibatwaer so | 6estero.
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imprese che operavano nel campo della ristorazione. A dausdoro stop, quindi,
in modo indiretto, si  verificata una per

il 4 maggio, a seguito della riapertura di molte attivita come bar, pizzerie e ristoranti

si e tornati alla quasi normalita. Nonostante lapperadi di f att ur at o, | 6i m
avuto grandi probl emi finanziari. All a dol
potrebbe avere il Coid 9 sul l a cultura aziendal eo, I

seguito della diffusione del CowtPd, sono stati implementatcontrolli e inserito
| 6uso del | a mascherina durante | e | avor e
| 6i mportanza del controllo e dell 6igiene
resteranno anche dopo che il virus non ci sara piu. A livello strategahei
preoccupa | 6i mpresa  che a causa di gues

ristoranti, bar o anche di centri commerciali per evitare assembramenti, i loro

prodott. possano subire unodulteriore dimir
straegi e adottate vi ~ |l dédintensifim®ezi one de
away( ossi a attraverso confezioni da asporto

aziendale o dei punti vendita affiliati, in modo da evitare il pit possibile il contatto

diretto della merce con altre persone.

4.5.3 Impresa del settore tecnologia, media & telecomunicazioni

La terza i mpresa intervistata ~ unoOi mpr es:;

e tecnologia, con otto dipendenti, operante nella regione Marcbettdre della
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tecnologia, insieme a quello chimifarmaceutico e del commercio online, risulta

un settore anticiclico e quindi con variazioni del fatturato in aumento a seguito del

Covidkl 9; | 6i mpresa intervistata, afaserl non ave
del | 6emergenza, ha registrato comunqgue un:
al -2 0 %. Questo dimostra <c¢che, ol tre all dapr
anticiclico, sono tante | e variabild:@ per ¢
aumento o in diminuzione. Essendo unodéi mpr
marketing industriale, in questo caso la variazione negativa & dovuta alla
sospensione degli investimenti da parte dei clienti che hanno dovuto rivedere i costi

per poter continuare leto attivita di business. Nonostante la variazione negativa

del fatturat o, | 6i mpresa non ha grandi p a
soprattutto nella fase pestisi, il marketing industriale risultera necessario alle
imprese per rilanciare leprop e atti vi t 7. Per | 0i mpresa m
verificati sull 6i mpatto organizzativo. Ci
gestione del lavoro perché, se da un lato lo smart working ha permesso la continuita

del | 6atti vit = ,ha ihpoleritd & Isttuttua allerdando s rapipanti

interpersonali, ma ha portato ad una riduzione della creativita che puo portare anche

probl emi a |ivello strategico. Infatti, a
maggiore preoccupazioneinrelazon al | 6atti vit”™ produttivao
che nonostante la maggiore preoccupazione sia dovuta alla destrutturazione

organi zzativa dell dazienda e alla gestion
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avviata nessuna strategia di risposta allasrisi non | 6adeguamento de

di performance dell 6azienda del 2020.

4.5.4 Impresa del settore Prodotti industriali e servizi

La quarta impresa intervistata ~ unod6i mpre
commercializzazione di prodotti industrigcon prodotti a marchio proprio). Si

tratta di undazienda a conduzione familiar
prodott. non avviene alldinterno dell 6azi
motivo, non e stato necessario apportare gnaariazioni nella gestione del lavoro.

I cambi ament. hanno riguardato solo gl [
inizialmente chiusa per organizzarsi in quanto i fornitori ai quali facevano

riferimento, nella primissima fase, hanno dovuto int@pere la produzione,

ripartita comunque prima del 4 maggio grazie al codice Ateco per il commercio

elettronico. Nonostante la chiusura sia stata di un mese circa (tra il 9 marzo e i primi

gi orni di aprile), vendendo rmraccoltaot t i non
di fferenziatao di alto design), | 6i mpr esa
fatturato elevata nella prima fase dell 6e

durante la stagione estiva grazie alla riapertura dei confini nazionali e dei diegozi
arredamento (essi rappresentano il maggi o
dopo le fiere internazionali). A livello organizzatigtrategico, cio che preoccupa

pi % | 6i mpresa  che |l a chiusura di fier.e
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contrazionedelle vendite compromettendo la continuita aziendale. Per evitare cio,

| 6i mpresa ha delineato gi "~ | e strategie d;
creare nuovi prodotti e un siteccemmerce in modo da vendere direttamente i propri

prodottisiain t al i a che all 6estero senza far rico
l ungo ter mi ne, i nvece, obiettivo dell 6i mp
consumatori, internazionalizzandosi sempre piu, ossia non vendere solo in Francia

(paese in cui gia opa da qualche anno), ma anche in altri Paesi come Spagna,

Germania, Lussemburgo e Olanda poiché non ci sono grandi barriere logistiche.

L6i mpresa non ha potuto far ricorso agl:@ a
requisiti e ha quindi decisodinoni scuot ere uti |l per |l asci a
del | 6i mpresa, richiedendo altress un fir

pubbliche al 90%.

4.5.5 Impresa del settore tessile e abbigliamento.

La quinta impresa intervistata opera nel settore tessilgldhse. Si tratta di
undazienda di medi e di mensi oni nell a qual
guesto caso | 0i mpresa ha sub3to undinizia
riavviato la propria attivita prima del 4 maggio a seguito di una riehgisteroga.
A differenza delle altre imprese intervis:
parte della |inea produttiva per | a produ

sanitaria in modo da evitare una contrazione eccessiva del fatturatodé&sse
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undi mpresa tessile, ha avviato | a produzio

Nonostante | a conversione della | inea

contrazione negativa del fatturato di circa il 50% per mancato ritiro della narce.

maggiore preoccupazione ha riguardato la gestione del personale. Essendo

prod

undi mpresa in cui | a maggior parte del | av

all 6interno dei l ocal i, | 6i mpresa ha
evitare coragi in modo da limitare cosi eventuali blocchi di produzione e quindi di
fatturato. A |livello strategico, <ci |,
mercato, possa portare alla riduzione del eere businesd e | | 6azi enda.

motivo trale strategie che si intende mettere in atto vi sono, oltre alla produzione

dei beni | egat i all 6emergenza sanita

dovu

che

Per

ri a,

sul business primario attraverso una maggiore commercializzazione online oppure

affiliarsicongandi firme e iniziare a produrre

emerge che, nonostante unodoiniziale d

i mi nu

l e difficolt? finanziari e si sono potute

integrazione @ei bonus a sostegno della liquidita e del credito contenute nei decreti

(per il periodo in cui | 6i mpresa  r

4.5.6 Impresa del settore metalmeccanico.

La sesta ed ul tima | mpresa i ntervi

metalmeccaniz. Si trova in Abruzzo e ha 28 dipendenti. Occupandosi di
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costruzione di impianti industriali per diverse imprese, possiede diversi codici
Ateco, ed  per questo motivo che durante
solo per due settimane tralafe di marzo e gl i i1 nizi di apr
sia rimasta aperta, ha comunque avuto delle restrizioni dovendo assicurare parte dei
dipendenti in smart working. In piu ha cercato di creare squadre di lavoro che si
alternavano nei turni aziendgler evitare i contatti tra i lavoratori. Questo perché

all 6interno dell 6i mpresa, ol tre ai 28 dir
appaltatrici che vengono chiamate in base
problema a seguito del Covid, si &contrato nella gestione del personale

soprattutto nel primo periodo in quanto i lavoratori utilizzavano permessi, malattie

o ferie a causa della paura del contagi o.
utilizzare le procedure anticovid previste datdee t o , ha effettuato a
del rischio per valutare se inserire azioni correttive o0 meno. A livello strategico,

i nvece, essendo unodéi mpresa <che si occupa
realizzazione dei prodotti, la paura & che si possano pxaemi con le aziende

con cui collaborano e per questo motivo la strategia che hanno messo in atto & quella

di intensificare rapporti commerciali e di partnership anche con altre imprese.
Nonostante non vi siano state difficolta finanziarie o variaztbrfatturato nel

breve termine, | a maggiore paura che ha | @
termine |l e difficolt”™ sono state superate

della liquidita e del credito contenute nei vari decreti e aatinaverso il ricorso
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alle liquidit”™ finanziarie present. I n bi
lungo termine. In assenza di commesse in arrivo, si potrebbe verificare un arresto e
a quel punto | 6uni ca st r adzieng deacodtifissiat t uar e

per aumentare la spesa marketing in modo da cercare potenziali clienti.

4.6 Valutazione impatto Covid19

Sebbene siano abituate a gestire situazi
pandemia € stata una sfida inaspettata eitéfida affrontare per le imprese. Come

previsto dal Cerved®, ci sono stati settori maggiormente colpiti e settori che hanno
beneficiato della situazioH®. Le piccole e medie imprese sono state il segmento

pi % col pito dal |l 6e medrvgptarazcle il meno grantoado al cun
affrontare la crisi in corso soprattutto a causa dello scarso livello di digitalizzazione,

di una ridotta accessibilita a competenze qualificate e per le loro dimensioni. La

maggior parte delle imprese non era attrezgataituazioni di disaster, tanto meno

per disastri come quello del Covid®. A subirne le maggiori conseguenze sono

state soprattutto quelle imprese che non hanno avviato operazioni di risk
management. Infatti, seconda delle competenze delle PMI, nelbrperiodo, ci

BN

sono state imprese la cui strategia € stata semplicemente quella di assumere

BNttps://know.cerved.com/impreseercati/limpattedelcovid-19-sui-settoriil -cervedindustry:
forecastreloaded!/.

16https://iris.unimore.it/retrieve/handle/11380/1223661/30664dlandri_e. e venturelli v. rifle
ssioni_sul _rapporto_banche e imprese per il _post d®vi@020%20%281%29.pdf
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posi zioni attendi ste 0o estremamente caute
mercato e PMI che invece si sono attivate subito ad adottare strategie quali:

| bdtansificazione delle relazioni esistenti o creazioni di partnership con altre

imprese; la modifica o ampliamento dei canali di vendita o dei metodi di
fornitura/consegna dei prodotti o servizi.

Nonostante la piccola percentuale di imprese che ha afiecihatagire alla crisi

da Covid19 assicurando la continuita aziendale mettendo in atto un piano di

recovery le restanti imprese si sono mostrate comungue resilienti, almeno nel breve
termine, attuando strategi e delamerisi,l 6i sti tu
soluzioni di lavoro flessibili o adeguamento degli obiettivi di performance aziendali

del 2020%.. Le strategie da adottare nel medio e lungo periodo, ovvero la

di versificazione dei mercati, | 6ampl i ame
diversificazione del paniere dei beni/servizi venduti, prevedono tempi di
adattamento diversi per le imprese, a seconda del settore di riferimento, delle
competenze e soprattutto delle disponibilita liquide. Le imprese hanno lavorato

sulla capacita di essere resiliea le modifiche organizzative apportate saranno
duratur e, poich® undéi mpresa resiliente nol
recuperare la posizione precedente, ma ha la capacita di sviluppare nuove abilita e

raggiungere nuovi risultati, anche stipe a quelli del periodo prshock. Le

181 Wright A., Manuale di business continuity e crisis managen020
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imprese resilienti si distinguono pesbustezzgcapacita di assorbire gli effetti

degli shock facendo leva su risorse e competenze imprenditoriali e manageriali di

cui non avevano piena consapevolezza, perchéwareo solo in caso di bisogno),
prontezza(capacita di prendere decisioni rapide anche in situazioni di elevata
incertezza e con poche informazioni a disposiziongjraprendenzgcapacita di

realizzare innovazioni utilizzando, in modo inedito, le ndanze di risorse che

avevano pill 0 meno consapevolmente créto)

La pandemia da Cowil9 ha infatti mostrato alle PMI come il risk management

non si deve limitare solamente a scenari pit 0 meno prevedibili, piu 0 meno
complessi, legati solo alla sferalde busi ness e gestiti seco
compliance ma deve essere considerato in ottica strategica. Il rischio € un aspetto
pervasivo ed intrinseco della societa contemporanea, interconnessa e globalizzata,

che si muove e si modifica ad una velocitai wista prima. E importante che le

I mprese, ol tre ai rischi connessi all 6at i
geopolitici, sociali e sanitari.

LOi mpatto economico, c h e -1%don una riduzibnevat o a
del fatturato dovuto prizipalmente da un calo della domanda e riduzione delle

settimane lavorative, e legato ad una molteplicita di fattori individuabili nei modelli

comportamentali delle decisioni di spesa ed ai mutamenti della domanda, nonché

162 Gubitta P., Campagnolo [Resilienza, lavoro e organizzazione nglndemia di Covid 9,
2020.
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del | 6offerta. Daa le variea misure ddettate ger drginara had

diffusione del virus, hanno portato a modificare i comportamenti quotidiani con un

effetto diretto sui consumi a causa delle incertezze sulle aspettative per il futuro.

Dal | at o del | 6o f fesia diffcqlta nella gestiore dellesrrisorse o n o st
umane, a causa di blocchi della produzione per contagi da-C8ygla difficolta

di acquisizione delle materie prime a causa della discontinuita delle supply chain.
Soprattutto le PMI hanno spesso un numeénoitato di fornitori, scorte di
magazzino ridotte e servizi gestitd.i i n oul
economico, diverse imprese hanno introdotto innovazioni tecnologiche
nell'organizzazione interna per favoriresimart working vendite aline, servizi di

delivery, social media, pagamenti digit&i La paura di una crisi, che per molte

imprese potrebbe essere fatale, ha spinto diverse aziende a sfruttare tutte le
possibilita offerte dal digitale per riuscire a sopravvivere.

Se | 6i mpamt ooesi = potuto notare sin dall ¢
la riduzione delle settimane lavorative, il calo della domanda o la variazione di

fatturato, anche la componente finanziaria ne ha risentito. La situazione di
chiusura/sospensione delldtidta economiche e produttive ha comportato

| 6i nsorgenza di maggiori spese dovute all ¢

dei protocollianic ont agi o e all 6attuazione dell e st

8ttps://it. mashable.com/coronavirus/3763#ailienzadelle-piccoleimpreseche-hanne
affrontatela-crisi-covid-grazieal-digitale.
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crisi di liquidita considerando le mincentrate, soltanto parzialmente compensate
dalle minori spese registrate e dagli incrementi delle entrate derivanti dalle misure
governative attivate. A causa del calo delle vendite e ai ritardi negli adempimenti
da parte dei clienti, molte imprese hanmoita quindi un fabbisogno di liquidita
rilevante anche al netto delle misure gia adottate dal Governo spingendo le PMI
imprese a far ricorso a finanziamenti agevolati, accensione di nuovi debiti bancari

o dilazione dei pagamentiNonostante le misure adaté sulla continuita
aziendalé®* e a sostegno finanzialfd da parte del governo durante la fase
emergenziale, la crisi da Covi®, se non gestita in modo corretto, pud portare
comungue a rischi operativi con riferimento alla continuita aziendale nel medio

l ungo periodo. Sull a base di g@hast e cons
costretto le PMI a ripensare completamente al proprio modo di operare, mettendo
in discussione non solo le logiche di funzionamento/organizzative sulla spinta di
nuovi trend, ma ashe di strategie aziendali di crescita e sviluppo del business. Se
nel breve periodo le strategie adottate dalle PMI sono state diverse a seconda del
settore di appartenenza, della dimensione aziendale e delle competenze possedute,
nel medio/lungo perioddiventa fondamentale capire la nuova realta che si sta

profilando e prepararsi ad affrontare il futuro, elaborando il percorso piu adatto.

164 Ballarin F.,Continuita aziendale nei bilanci post COVI: ulteriori chiarimentj 2020.
165pezzuto AL e mi sure di sostegno finanziarldo alle i mpre
2020.
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Qualungue sia la risposta alla crisi da Cel@che si vuole attuare, sono due le

strategie principali su cui leNR italiane devono operare nel futuro per essere

resilienti il piu possibile ad ogni eventuale rischio: sostenibilita e
digitalizzazioné®®.

Unodi mpresa sostenibile ~ sinonimo di trasp
etica e sociale trasmette fidua a gl i stakehol der, mi gl i or
reputazione dei beni e dei servizi cr€dti L Oi mpl ementazione dei
sostenibilit”™ alldinterno del proprio busi
in atto un processo di cambiamento dinamwiolto a sfruttare in modo efficiente

le risorse naturali, soddisfare i bisogni delle persone e di conseguenza produrre

risultati wvantaggiosi per | O0intero sisteme
Undi mpresa digitale, i nvece, per mette di
comunicazion con tutti I soggetti che ruotano i

periodi di crisi. ®no stati i nuovi strumenti digitali di connessione e di lavoro
collaborativo, resi possibili grazie ai miglioramenti della rete, ad evitare la paralisi

totale delleattivita e delle infrastrutture critiche per le nostre econ&thiPer le

16¢per appréondimenti: Sostenibilita e digitale, il connubio che dara forma al fufLz620.
https://www.digital4.biz/executive/sostenibilithgitale-conciliareinnovazionee-ambiente/

167 Tarquino L., Posadas S.Ca responsabilita sociale nelle piccole e medie imprese. «Conta
quello che si fa non quello che si dic820.

168 hitps://www.ilsole24ore.com/art/contamvid-19-ruolo-determinantaligitalizzazioneADjOr2! .
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I mprese risulta gui ndi fondament al e S i
al | 6 il%phe Bsnart working™.

Concludendo, come le precedenti crisi insegnano, per uscire corssuczeuna

situazione emergenziale e continuare ad operare con profitti, oltre ad una
pianificazione di medidungo terminé’®, occorre una chiara visione di dove si

vuol e andare (fiwhere to playo) e come si

169 Sferazzo R.Informazione e digitalizzazione come motori del cambiam@019

170 ponzellini A., Deregibus F., Pinto Djgitalizzazione del lavoro in remoto al performance
managemen2020
https//www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/it/Documents/strateqy/Bisogni_PMI_post_covi
d19 MonitorDeloitte.pdf
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Concl usi one

L6emer ge A9 laa cdsteettoi ledPMI italiane a ripensare completamente al

proprio modo di operare, mettendo in discussione i loro business model e
individuando nuove strategie aziendali di crescita e sviluppo. Tra i primi effetti che

si possono verificare a seguito della pandemia vi e la possibilita della mancanza dei

requisiti per la continuita aziendale a seguito del lockdown generale e delle misure
intraprese dal Governo. Per questo motivo
interpretativo n°6 sulla possibilita di deroga aziendale. Cio che emerge dalle misure
intraprese dall édorganismo italiano di con
capacit?’ del | 6azi enda di continuare a C
funzionante destinatalla produzione di reddito per un prevedibile arco temporale

futuro (relativo a un periodo di almeno dodici mesi), puo essere effettuata con
riferimento alla situazione in essere al 31 dicembre 2019 e alle previsioni che a tale

data potevano essere fatte Per t ant o, per | e i mprese <che
sanitaria viene a mancare | 6assenza del pr
con il decreto liquidita, il bilancio puo essere predisposto mantenendo i valori in

continuitd e dando informativai dpplicazione della deroga in nota integrativa.
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Mentre non €& possibile attivare la deroga se invece alla data di chiusura

del | 6eserci zi o precedente | a pandemia, nor
Oltre la possibilita di deroga sulla continuita azigiede le misure di sostegno

erogate dal Governo, per le PMI italiane, risulta essenziale attuare strategie di
riorganizzazione e sviluppo per aumentare i livelli di business a seguito

del | 6emergenza sanitaria. Tra Viee strateg
| 6accel erazione alla digitalizzazione e a
processi consente di ridurre sprechi di tempo e di risorse garantendo un piu alto

livello di performance in ogni area: amministrazione, produzione, gestione delle

scote, logistica, commerciale, gestione dei rischi e ogni altra area aziendale. La
sostenibilita invece, e intrinsecamente resilienza, competitivitd e riduzione del

rischio: proprio quello di cui hanno bisogno le imprese per uscire dalla crisi

economica scamata dalla pandemia. Essere sostenibili vuol dire modificare
profondamente il modo di fare impresa affiancando al fine tradizionale della
remunerazione degli shareholders, un obiettivo piu alto ovvero la condivisione di

valore e benessere con tutti gli ktholders sapendo che mettere al centro

del | 6azione tutti [ portator.i di i nteress
| 6azienda e tutta | a catena del valore. La
dal punto di vista commerciale e valoealin questo modo si guadagna una

maggiore fedelta al brand e una differenziazione rispetto ai competitor con benefici

sulla reputazione.
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La crisi prodotta dal Covid9 ha pero trasformato il cliente, spingendolo a

riflessioni piu attente e a valutazioripz ampi e s ul prodotto e s
basta quindi solo attuare strategie di riorganizzazione e sviluppo, ma € importante

saper comunicare con i propri clienti i valori aziendali. Pertanto, tra le strategie di

mar keting che | 0irmiestatege didnarketing aadizianai,r e , ol t

ri sultano necessarie strategie che metton

ruolo attivo. Tra le strategie vi possono essere: il marketing digitale, il marketing

esperienziale e la excreazione di valore.

L6Oi mpatto sull e PMI - stato mi sur ato at
riferimento all éi mpatto economico, organi z
A livello economi co, | -DOi pogsiantot moisuranlee gat i v o

attraverso la variazione del fatturato dellepimese dal |l 6i ni zi o del |
(marzo 2020) sino al momento dell a sommini
ri spetto |l o stesso periodo dell danno prece
i mprese non c¢c6 stat o f astbitouunaamazione | 14 %

negativa del fatturato di oltre il 50%; il 45 % delle imprese ha invece subito una

variazione negativa del fatturato tra il 10 ed il 50%, il 15 % delle imprese non ha

subito variazioni del fatturato e solo Il 17 % delle imprese hdoasgnche un

i mpatto positivo sulla wvariazione del f at
ciclici o anticiclici, Ci che emerge dal |

5

crisi a seguito -19edlpéndei anghe tallao lorodsaatdiliC o v i d
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antecedente (situazione economica generale, presenza di partnership forti, etc.), dal
l'ivell o dei servi zi e delle infrastruttur
del | 6i mpresa per fLeamprese ghg hanmoeiscdntbawme r ge n z a
maggiore impatto negativo a seguito del Coti@l sono state le microimprese

(i ncl usi [ l avorator.i autonomi ) e | e picc
campi one. LO6i mpat t-1® e rae qpraséguente crigl, esl pucCo v i d
riscontrare principalmenteshcalo degli ordinativi, ma con aumento dei costi, ossia

per |l a sanificazione degl:| ambi enti e |
individuale antiCovid19 atti a garantire la salute dei lavoratori e degli utenti.

A livello organizzativo, il Covidl9 ha portato delle variazioni nella gestione

manageriale sulla gestione dei dipendenti e per alcune imprese anche per la

di versificazione delle | inee p-iSsdnottive. A
state implementate soluzioni di lavoro flessibili peipendenti e attuati piani di

recovery per rivedere gli obiettivi aziendali. Questo perché il Cbgitha portato

difficolta nella gestione del personale sia per i dipendenti che svolgono il lavoro in

sede che per i dipendenti che svolgono il lavoraonars working. Con riferimento

ai lavoratori dipendenti in sede, la preoccupazione maggiore per le imprese & saper

gestire le misure di antiontagio che possono portare ad assenteismo 0 comunque

a Vvivere situazioni di a (pauraai centragdir ess nei
Covid1 9) . Riguardo ai di pendenti i che svol g
wor ki ngo, |l e i mprese devono garantire i/l
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creare blocchi alla creativita o indebolimento della struttura per masaodin

confronto con i colleghi.

A livello strategico ci, che enm®trge dal | 01
le maggiori preoccupazioni per le imprese, vi sono la gestione degli

approvvigionament.i del | e mat kbanjeaverer i me e |

accesso rapido a fonti di finanziamento per assicurare la continuita del business. Le

strategie attuate per superare |l a crisi soa
del l a transizione digital entelanodifitaensi f i c a:z
ampliamento dei canal i di vendit a; nel m

imprese € stato quello di ridurre i costi fissi e, per una maggiore efficacia ed
efficienza dell 6i mpresa, un ampdoiiament o d
mercati e implementando sempre piu la trasformazione digitale.

Sebbene | e i mprese siano abituate a gesti:
della pandemia € stata una sfida inaspettata e difficile da affrontare. Le imprese in

grado di cogliee per prima i segnali di una ripresa, saranno quelle che riusciranno

a essere piu resilienti.
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