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egli ultimi anni, le strategie aziendali sono
state ripetutamente sconvolte da choc
importanti come la pandemia covid-19, lo
scoppio delle guerre in Ucraina e in Medio
Oriente e i progressi del’AI Generativa. Nei
primi mesi del 2025, un flusso di sorprese
politiche ha avuto un impatto sulle agende
aziendali e sembrano probabili ulteriori sconvolgimenti.

Questa turbolenza sta avendo un impatto reale sulle
imprese: la nostra analisi di quasi 7mila organizzazioni
in un arco temporale di 20 anni mostra che la variazione
della redditivita aziendale puo essere sempre piu attri-
buita a fattori che vanno al di la dell'azienda e del suo
settore (Grafico 1). I fattori contestuali, come la geopo-
litica, la tecnologia e il clima, rappresentano oggi il 43%
della variazione dei margini di profitto netto delle societa
pubbliche.

Sempre pil spesso la politica ¢ il generatore di sor-
prese che siriverberano nei Consigli di amministrazione
di tutto il mondo. Dopo la Seconda Guerra mondiale, i
Paesi della maggior parte del mondo occidentale hanno
adottato la crescita economica come obiettivo prima-
rio, che € andata di pari passo con il sostegno dei governi
nazionali alle attivitd imprenditoriali. Oggi, con l'au-
mento delle divisioni sociali e politiche all’interno di
molti Paesi e le crescenti tensioni geopolitiche tra di essi,
questo sostegno non puo piu essere dato per scontato.

In che modo gli amministratori delegati e i loro team
possono navigare nell’attuale era di sconvolgimenti poli-
tici? Devono comprendere e strategizzare il rischio poli-
tico. Vediamo come.
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Perché il rischio politico attuale é diverso
Il rischio politico e sostanzialmente diverso da altri
fattori di rischio per diversi aspetti importanti.

Alta frequenza. A differenza delle pandemie o
degli choc economici, I'influenza politica puo cre-
are disagi significativi con cadenza regolare. Nell’era
digitale, le nuove politiche possono essere annun-
ciate, modificate e ribaltate ogni giorno, obbligando
le aziende a riunire le war room e a reagire in tempo
reale.

Multidimensionale. I cambiamenti politici
possono influenzare le aziende su pill dimensioni.
Per esempio, gli ordini esecutivi degli Stati Uniti di
gennaio e febbraio hanno implicazioni a livello eco-
nomico (come I'introduzione di tariffe su Paesi e
prodotti), di forza lavoro (come la riduzione delle ini-
ziative di Diversity, Equity and Inclusion, DE&I), di
sostenibilita (come il ritiro degli Stati Uniti dall’Ac-
cordo di Parigi sull’azione per il clima) e altro ancora.
Inoltre, queste influenze si manifestano in tempi
diversi: alcune richiedono una risposta immediata,
mentre altre necessitano di adeguamenti a lungo
termine.

Sorprendente. Alcuni recenti interventi poli-
tici sembrano essere usciti dal campo (come gli Stati
Uniti che hanno interrotto 'applicazione delle leggi
che vietano la corruzione di funzionari stranieri).
Anche quelli che sono stati segnalati in anticipo sono
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spesso ambigui nei loro dettagli: per esempio, era
prevedibile I'introduzione di tariffe sulle importa-
zioni negli Stati Uniti, ma non si sa ancora quando
saranno applicate, quali Paesi e quali prodotti col-
piranno e per quanto tempo rimarranno in vigore.
Questa incertezza ¢ accentuata dal fatto che le politi-
che sono bloccate, modificate o invertite pochi giorni
dopo laloro introduzione, sia dallo stesso esecutivo
statunitense sia da decisioni giudiziarie.

Meno controllabili. Le sorprese contestuali,
come i disastri climatici o I'esplosione di conflitti
armati, sono veri e propri cigni neri, fenomeni dif-
ficili da prevedere o controllare. I fattori politici
sono stati storicamente pit prevedibili negli ultimi
decenni, grazie all’lampio allineamento tra politica
ed economia, con le aziende in grado di esercitare
un’influenza sulle normative attraverso lattivita di
lobbying. Ora, con le priorita politiche sempre piu

guidate dalla politica dei partiti e dalla tutela della
sicurezza nazionale, il panorama politico ¢ diventato
meno plasmabile dalle aziende.

Dipendenza dall’impegno. Molti tipi di rischio
aziendale, come i cambiamenti demografici, devono
essere affrontati da tutti gli attori. Ma il rischio politico
e diverso perché il suo impatto su una singola azienda
dipende da se e come un‘azienda sceglie di interagire
con esso. Le decisioni politiche possono essere prese
in modo diverso, a seconda che la comunita imprendi-
toriale nel suo complesso decida di impegnarsi o meno.

Allaluce di queste considerazioni, come possono le
aziende riflettere il rischio politico nelle loro strategie?

| sei passi strategici per il rischio politico
Abbiamo sviluppato un processo di strategizzazione del
rischio politico che puo essere suddiviso in due fasi: sen-
sibilizzazione e risposta.

Cosaforma la redditivita? cusico:

In che modo il livello di volatilita nel mondo influisce sui risultati aziendali? Secondo un’analisi del Boston Consulting
Group Henderson Institute, le differenze di redditivita tra le aziende dipendono sempre pil da fattori che sfuggono al
loro controllo diretto. Questi fattori di contesto - tra cui la geopolitica, la politica, la tecnologia e il clima - rappresentano
un notevole 43% della variazione di redditivita tra le aziende nel periodo 2020-2024, secondo questa analisi. Il grafico
seguente mostra la variazione del margine di profitto netto suddiviso in componenti quali societa, Paese, settore e
fattori di contesto.
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Fare innovazione significafare squadra

di Federico Ravasio, Responsabile comunicazione, marketing e relazioni esterne di MADE Competence Center Industria 4.0

L’articolo mette in luce una trasformazione ormai evidente anche nel nostro ecosistema manifatturiero:
I’accelerazione di shock politici, economici e tecnologici ha reso il contesto competitivo sempre piu instabile e
imprevedibile. Non siamo di fronte a crisi congiunturali, ma a un cambiamento strutturale del sistema industriale
globale, in cui Padattamento tattico non basta pil. Serve una strategia nuova, dinamica, capace di affrontare
P’incertezza non come un’eccezione, ma come una condizione permanente.

Dal nostro osservatorio privilegiato all’interno di MADE Competence Center, vediamo chiaramente come la
capacita delle imprese di restare competitive non dipenda piu solo dall’efficienza interna, ma - sempre di piu

- dalla loro abilita nell’anticipare, assorbire e trasformare le discontinuita esterne in opportunita. In questo
scenario, le tecnologie digitali non sono solo strumenti abilitanti, ma leve strategiche per costruire resilienza,
adattabilita e vantaggi competitivi.

Tuttavia, questa trasformazione richiede risorse, competenze e visione: le PMI italiane, da sole, non possono
affrontare efficacemente questa complessita. E necessario un cambio di paradigma: dal “piccolo & bello” al
“insieme e possibile”. La frammentazione che ha storicamente caratterizzato il tessuto industriale italiano rischia
oggi di diventare un limite ancora maggiore se non viene superata da una logica di sistema, rete e collaborazione.
Fare innovazione, oggi, significa fare squadra. Significa condividere saperi, strumenti, piattaforme e strategie.
Significa valorizzare il ruolo di hub come MADE Competence Center, che mettono a sistema conoscenza
accademica, tecnologia industriale e visione istituzionale per accompagnare le imprese in un percorso di
trasformazione digitale, sostenibile e competitiva. In un mondo fuori controllo, serve una guida. E questa guida
non puo che nascere da un’alleanza consapevole tra imprese, centri di competenza e istituzioni. Perché da soli si
sopravvive, ma insieme si cresce.

SENSIBILIZZAZIONE
Osservare il panorama politico. Per elabo-
rare una strategia per il rischio politico, i dirigenti
devono innanzitutto accettare I'idea che concen-
trarsi solo sull’azienda e sul suo ambiente di mercato
non é piu sufficiente: la sezione politica del giornale e
diventata importante quanto le sezioni economiche e
finanziarie.

Le aziende devono costruire la capacita di perce-
pire le tendenze politiche, per esempio impegnandosi
con i rappresentanti eletti e partecipando a conferenze
o delegazioni politiche. Un’altra mossa pragmatica ¢ la
partecipazione a coalizioni di settore, che supportano
iloro membri aziendali (Dunkley, 2024) monitorando
le normative pertinenti e facilitando le interazioni con
i decisori politici.

Basandosi sulla comprensione degli sviluppi poli-
tici rilevanti, le aziende possono definire e monitorare
irelativi Kpi per individuare tempestivamente i segnali
che indicano 'aumento della rilevanza delle questioni.
Per esempio, il gigante europeo della lavorazione e
dell'imballaggio alimentare Tetra Pak tiene traccia e
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interpreta piu di 40 indicatori globali (Mankins e Got-
tfredson, 2022), tra cui le normative sugli imballaggi e
sui rifiuti e gli investimenti nelle infrastrutture di rici-
claggio. Le aziende potrebbero anche cercare di rac-
cogliere e interpretare i segnali deboli che indicano le
politiche future, per esempio deducendo il sentimento
dell’'opinione pubblica su questioni rilevanti. Ricercatori
del MIT e di Microsoft hanno dimostrato che le intera-
zioni sui social media possono essere utilizzate per pre-
vedere (Zhang e Counts, 2015) con elevata precisione gli
esiti dei cambiamenti politici.

Anticipare 'impatto delle mosse politiche.

Per prepararsi ai potenziali effetti delle decisioni

politiche, le aziende devono pensare in termini di
scenari. Estrapolando o combinando le tendenze poli-
tiche attuali — o addirittura, come suggerito dal World
Economic Forum (2024), ispirandosi alle descrizioni
fantascientifiche di realta alternative - gli strateghi pos-
sono elaborare possibili stati futuri del panorama poli-
tico per comprendere meglio le opportunita e i rischi
associati.
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Dalla fine degli Anni 9o, la Guardia Costiera degli
Stati Uniti esegue esercitazioni di pianificazione degli
scenari (Scoblic, 2020) per anticipare eventi improba-
bili e costruire le capacita necessarie per affrontarli. Per
esempio, gli scenari sviluppati dopo gli attacchi terro-
ristici dell’11 settembre hanno chiarito ai leader della
Guardia Costiera che, in qualsiasi futuro plausibile,
avrebbero voluto la capacita di identificare e tracciare
ogni imbarcazione nelle acque statunitensi.

Dopo aver delineato una serie di scenari rilevanti,
gli strateghi dell’organizzazione possono identificare
gli indicatori di allerta precoce a essi associati, ovvero
i segnali che indicano che uno scenario si sta avvi-
cinando alla realta e che le capacita per affrontarlo
stanno diventando sempre piu rilevanti.

Lo scenario thinking non richiede solo compe-
tenze nell’identificare, ricombinare ed estrapolare le

tendenze pertinenti. Altrettanto fondamentale & la
volonta dei leader di confrontarsi con scenari futuri
improbabili ma potenzialmente significativi e di
abbandonare iloro attuali modelli mentali del mondo.

Scegliere le proprie battaglie. Dal momento

che irischi politici possono avere conseguenze

diverse a seconda del modo in cui l'azienda inte-
ragisce con essi, i dirigenti devono anche prevedere
una fase di selezione esplicita per decidere se e come
impegnarsi.

In generale, le aziende dovrebbero cercare di evi-
tare inutili coinvolgimenti in dibattiti politici (Marti-
nez, Michael e Reeves, 2023), che possono facilmente
provocare contraccolpi pubblici o politici. La parte-
cipazione dovrebbe essere focalizzata su questioni
politiche direttamente collegate all’attivita economica

ERP intelligenti e sensemaking digitale
per affrontare 'incertezza

di Paola Pomi, CEO di Sinfo One

L’articolo tocca un punto nevralgico per le imprese che vogliono restare rilevanti nel 2025 e oltre: il contesto strategico
non é piu controllabile e il rischio politico internazionale non e un’eccezione ma un elemento strutturale da governare.

E il rischio politico € molto piti imprevedibile e frequente dei vari cambiamenti che abbiamo riscontrato fino ad ora. Da
una decina d’anni parliamo di Vuca, abbiamo citato la teoria del “cigno nero”, siamo passati al “policrisi” atterrando al
“permacrisi” ma con lo scenario politico si aggiunge un paradigma insolito per le aziende (e la percentuale di impatto
riportata € impressionante) che rafforza ulteriormente Pimportanza di prepararsi al cambiamento in modo strutturale.
Dal nostro punto di osservazione come consulenti per 'innovazione, notiamo che molte imprese hanno ancora tanta
strada da fare, partendo dalle basi: avere una maturita digitale piu avanzata in modo da poter ottenere, dai dati presenti
nel perimetro aziendale e oltre, informazioni e insights per aver contezza delle variazioni del mercato e delle potenziali
cause degli stessi.

Il concetto di “sensemaking” come fase attiva e strutturata dell’elaborazione strategica e centrale: nelle nostre soluzioni
ERP integriamo agenti intelligenti e predittivi per aiutare i clienti a costruire sistemi capaci non solo di gestire, ma di
anticipare i problemi. Non si tratta piu solo di reagire a un cambio normativo o a una crisi geopolitica: si tratta di leggere
i segnali deboli, aggregare dati disparati e disegnare scenari futuri per orientare le scelte in modo proattivo. L’articolo
sottolinea anche la necessita di flessibilita organizzativa e tecnologica. Questo € il cuore della nostra visione di ERP
moderno: non un sistema monolitico, ma una piattaforma modulare, adattiva e interoperabile. La resilienza, quindi, e
intelligenza nella gestione della complessita, capacita di analizzare e modificare rapidamente catene di fornitura, piani
operativi e configurazioni e formulazioni di prodotto, senza interrompere il flusso del valore.

Altro passaggio che ritengo cruciale & la gestione consapevole del ruolo politico delle imprese. In un’epoca polarizzata,
prendere posizione puo diventare una trappola reputazionale. Serve una visione valoriale chiara, con un approccio
coerente e sostenuto nel tempo. La tecnologia puo supportare anche questa dimensione, fornendo insight su sentimenti
sociali, percezioni e rischi associati alla comunicazione pubblica. La strategia oggi richiede nuove competenze,

nuovi strumenti e un mindset profondamente diverso. Non basta essere efficienti: bisogna essere capaci di navigare
Pincertezza, leggere la realta in tempo reale e costruire modelli di business adattivi e sostenibili.
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Spesso pensiamo che gli
choc siano temporanei,
mentre in realta spesso
creano una‘nuova
normalita’

principale dell’azienda, rendendo il coinvolgimento
legittimo e I'azienda un contributo competente alla
discussione. Per esempio, le case automobilistiche
dovrebbero intervenire sulle norme di sicurezza dei
veicoli o sugli standard di emissione.

Inoltre, quando scelgono di essere coinvolte, le
aziende devono calibrare I'intensita della loro rispo-
sta. In un ciclo di notizie in rapida evoluzione, le
questioni sono spesso messe in ombra dal titolo
successivo o da cambiamenti di politica, quindi le
aziende non dovrebbero reagire in modo eccessivo.
Alcune delle aziende che sono state tra le piu attive
sostenitrici delle iniziative DE&I sono state anche le
piu rapide a invertire completamente la rotta, met-
tendo in discussione la loro coerenza e credibilita.

Negli ultimi anni, molte aziende sono state sotto-
poste a enormi pressioni da parte dei loro stakehol-
der affinché ‘parlassero’ o ‘prendessero posizione’.
Per ridurre questa pressione sara necessario reim-
postare le aspettative verso il non coinvolgimento,
adottando la neutralita istituzionale come politica
esplicita e mantenendola per un lungo periodo di
tempo. La posizione ufficiale dell’Universita di Chi-
cago di essere la ‘casa e lo sponsor dei critici’, ma non
di essere essa stessa un critico — una posizione che
l'universitd mantiene dal 1967 — € un buon esem-
pio di questo. Questa posizione ha aiutato 'univer-
sita a gestire le recenti questioni politiche meglio di
altre istituzioni accademiche. Per esempio, le recenti
proteste dei campus statunitensi contro la guerra in
Medio Oriente si sono estese anche all’Universita di
Chicago, ma non sono sfociate in dimissioni di alto
livello o in convocazioni di leader alle udienze della
Camera dei Rappresentanti degli Stati Uniti.

Tra le imprese, tale neutralita ¢ rara. Berkshire
Hathaway e un esempio di azienda che non prende
posizioni pubbliche su questioni sociali (Lowenstein,
2023). Sebbene il Presidente e Amministratore Dele-
gato Warren Buffett si esprima apertamente su que-
stioni politiche, rifiuta di utilizzare 'azienda come
veicolo di cambiamento sociale (Armstrong, 2019).
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RISPONDERE

Investire nella preparazione. Data 'impreve-

dibilita e la natura multidimensionale del rischio

politico, & pilt importante che mai che le aziende
investano per essere meglio preparate ad affrontare 'im-
patto, spesso rapido, delle sorprese politiche. Questa resi-
lienza puo assumere diverse forme (Reeves et al., 2020):
per esempio, garantire la flessibilita necessaria per recu-
perare rapidamente le operazioni critiche (per esempio,
investendo in una catena di fornitura diversificata, in
modo da poter cambiare rapidamente i fattori di produ-
zione o i fornitori in caso di introduzione di tariffe); creare
riserve contro i potenziali choc (per esempio, diversifi-
cando il portafoglio prodotti o accumulando liquidita); o
creare una catena di fornitura modulare (in modo da con-
tenere 'impatto degli choc).

Si pensi, per esempio, alle attivita di Ikea in Russia:
dopo l'annessione della Crimea da parte della Russia nel
2014, Ikea ha compiuto sforzi significativi per localiz-
zare la produzione e scollegare la Russia dal resto della
sua catena di fornitura globale, in modo da poter conte-
nere meglio gli effetti di uno choc che potrebbe derivare
da un’ulteriore escalation del conflitto. Quando la Rus-
sia ha iniziato una guerra con I'Ucraina nel 2022, I'uscita
di Ikea dal Paese ¢ stata piu facile rispetto a quella di altri
concorrenti le cui attivita locali sono rimaste profonda-
mente legate alle loro operazioni globali.

Per fare queste mosse ¢ necessario adottare una men-
talita che bilanci l'efficienza con le considerazioni a lungo
termine sulla creazione di valore attraverso una prepara-
zione differenziata.

Adattarsi alla nuova normalita. Sebbene una
buona preparazione possa aiutare le aziende a
sopravvivere alle turbolenze, la mera sopravvivenza
€ necessaria, ma non sufficiente. Spesso pensiamo agli
choc come a qualcosa di temporaneo quando, in realta,
spesso creano una nuova normalita. Adattandosi piti rapi-
damente dei colleghi del settore, o addirittura orientan-
dosi verso nuovi stati finali in modo proattivo, le aziende
possono ottenere un vantaggio. Per esempio, in previsione
dell'introduzione nel Regno Unito di una tassa sulle bibite
zuccherate, Coca-Cola ha riformulato la sua offerta senza
zucchero (Smithers, 2016), Coca-Cola Zero Sugar, per
renderla piu simile alla Coca-Cola classica, lanciando al
contempo la sua pill grande campagna di marketing in un
decennio (Talking Retail, 2016) nel Paese per promuovere
la bevanda. Questo ha permesso a Zero Sugar di diven-
tare una delle prime cinque bevande analcoliche del Regno
Unito (Ridder, 2025) in termini di vendite entro il 2024.
Spesso pensiamo che gli shock siano temporanei,
mentre in realtd spesso creano una ‘nuova normalitd.
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Un modo per migliorare I'adattabilita & quello di
evitare di occupare una posizione specifica in un mer-
cato. Sviluppando una piattaforma e promuovendo
un ecosistema commerciale, i giganti della tecnologia
hanno raggiunto questo obiettivo: Airbnb, per esem-
pio, ha superato il settore alberghiero (Reeves e Can-
delon, 2021) durante la pandemia perché ha offerto
una gamma pit ampia di opzioni di affitto ed é stato
in grado di passare rapidamente alla promozione di
annunci rurali insieme a una campagna di marketing
per il lavoro da ogni luogo.

Il successo in questo caso pud comportare una
scommessa sulle condizioni future del mondo. Dal
punto di vista del modello di business, 'adozione da
parte di Munich RE (2024) della modellazione del cam-

che i colleghi assicuratori adottassero questa pratica — &
un esempio significativo. Questa mossa ha fatto si che
la compagnia diventasse leader nella modellazione del
rischio climatico, determinando il suo successo com-
merciale quando il problema del cambiamento clima-
tico e diventato di dominio pubblico.

Modellare in modo selettivo. Anche se le
questioni politiche sono difficili da controllare,
cio non significa che le imprese debbano sempre
essere passive. Piuttosto, dovrebbero essere selettive
nel tentativo di influenzare le politiche, concentrando
iloro sforzi su questioni legate al core business e dove
I'influenza aziendale puo fare la differenza - in altre
parole, non su questioni di politica di partito o di sicu-

biamento climatico gia negli Anni 70 — decenni prima  rezza nazionale.

Benvenuti nel nuovo - nostro vecchio - mondo
(normale), cariamericani

di Michele Bruno, Managing Partner EIM Italia

Il saggio analizza i nuovi paradigmi della pianificazione strategica in un contesto globale instabile, dominato da
crisi multiple e dinamiche imprevedibili. Ma & anche un testo scritto da e per americani, non solo per il pubblico
del MIT Sloan Management Review, ma per il paradigma implicito che gli autori dichiarano in crisi: un capitalismo
ordinato, con istituzioni solide, regole chiare, investimenti di lungo termine e governi affidabili.

Questo “vecchio mondo”, oggi messo in discussione da Trump, pandemia, guerre, Al e crisi climatica, & un
modello che in Italia (e in buona parte del’Europa del Sud) non si &€ mai davvero realizzato. Da noi, ogni strategia
nasce sapendo che sara probabilmente travolta da un cambio di governo, da norme incoerenti o da inversioni

di rotta. Le imprese italiane non hanno mai potuto contare su un sistema di incentivi stabile, né su una politica
industriale strutturata come quella americana. Viviamo da sempre nell’incertezza, e I’instabilita e la nostra
normalita. La nostra “strategia” e spesso I’improvvisazione. Siamo i campioni del “fai da te”, del piccolo € bello,
della creativita come risposta al caos. Un approccio che ha generato eccellenze, certo, ma anche inefficienze,
crescita debole, frammentazione e difficolta a competere su scala globale. Eppure, nonostante tutto, siamo
ancora qui: resilienti, adattabili, capaci di reinventarci.

La lettura del saggio, quindi, provoca un certo sorriso. Oggi gli Stati Uniti sperimentano cio che per noi ¢ la
norma da decenni: assenza di direzione politica stabile, contesto normativo frammentato, necessita di navigare

a vista. Loro la chiamano “disordine strategico”. Per noi & semplicemente “la realta”. | principi suggeriti dagli
autori - pensare per scenari, accettare Pambiguita, sviluppare capacita adattive - non ci suonano nuovi. Sono
pratiche spesso gia radicate nelle nostre imprese. Non abbiamo mai potuto permetterci strategie lineari, basate
su previsioni stabili. Per necessita, abbiamo sviluppato una cultura aziendale flessibile e sperimentale, fondata
sull’adattamento continuo.

Non si tratta di romanticizzare P’anarchia italiana né di negare urgenza di riforme strutturali. Ma & interessante
vedere come la crisi del modello americano spinga oggi a riscoprire - anche Ii - le virtu e i limiti di una strategia
nell’incertezza. Come se, dopo decenni, i due modelli si stessero avvicinando: ’America costretta a rinunciare alle
sue certezze sistemiche, noi forse consapevoli della necessita di una pianificazione sostenibile. E cosi, quando
leggiamo che il futuro della strategia & abituarsi al caos, viene spontaneo dire: benvenuti nel nostro mondo.
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Data 'imprevedibilita
delrischio politico, & piu
importante che mai che
leaziende investano per
essere meglio preparate
ad affrontare I'impatto,
spesso rapido, delle
sorprese politiche

Oltre a decidere quando impegnarsi, le imprese
devono anche considerare come esercitare la loro
influenza, soprattutto se non sono le aziende piu grandi
o pitt influenti del loro settore. Spesso, per influenzare il
processo decisionale & necessaria la cooperazione, come
la definizione di standard all'interno di una coalizione di
settore. Esempi classici di autoregolamentazione sono
i sistemi di classificazione che gli studi cinematografici
statunitensi e, successivamente, i produttori di videogio-
chi hanno adottato per informare i consumatori sull’'ido-
neita dei contenuti per i diversi tipi di pubblico. Entrambi
i sistemi sono stati avviati in previsione di un intervento
normativo e hanno finito per anticipare le normative e
per orientare il comportamento dei consumatori.

Prerequisiti per la gestione

del rischio politico

Per elaborare strategie che affrontino sistematicamente
il rischio politico, sono fondamentali tre prerequisiti.

Espandere 'orizzonte. I dirigenti devono accet-
tare I'idea che concentrarsi solo sull’azienda e sul suo
ambiente di mercato non ¢ piu sufficiente per la defini-
zione della strategia. Questo non ¢ intuitivo per molti
dirigenti perché, nell’era post guerra fredda, i fattori
di contesto pilt ampi potevano essere assunti come
costanti e di fatto ignorati. Ora, la strategia deve tenere
esplicitamente conto di fattori che vanno oltre 'azienda
e il suo mercato.

Costruire le capacita di analisi e di triage del
rischio politico. Per comprendere la probabilita e
I'impatto degli interventi politici (Lang, 2024), non-
ché la potenziale reazione alle azioni (o alle inazioni)
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Strategia aziendale

dell’azienda, sono necessarie nuove competenze fun-
zionali nel campo della politica. Cio significa assumere
persone esperte nel percepire gli sviluppi politici e nel
dedurre i potenziali scenari futuri. Questa nuova com-
petenza funzionale dovrebbe essere collocata all’in-
tersezione tra politica, strategia e comunicazione,
garantendo che le considerazioni politiche siano incor-
porate nel processo decisionale quotidiano. Questo
aspetto e piut che mai cruciale, dal momento che la tec-
nologia digitale aumenta drasticamente la quantita di
controlli su qualsiasi azione e comunicazione aziendale.

Adottare posizioni stabili basate su valori.
Impegnarsi in questioni politiche e sociali spesso peg-
giorale cose, soprattutto se le aziende non sono in grado
di spiegare le loro posizioni o le cambiano spesso. Tut-
tavia, questo non significa che le aziende debbano
rinunciare completamente a impegnarsi o ad avere un
impatto sociale positivo. Per fare da filo conduttore, le
aziende dovrebbero articolare i principi (Martin e Ree-
ves, 2022) che affrontano le questioni etiche, sociali e
politiche. Questi principi devono essere sufficiente-
mente specifici da orientare le scelte, applicabili a pit
situazioni plausibili e sufficientemente ampi da rima-
nere stabili nel tempo, anche se le circostanze politiche
cambiano. Esempi sono principi come “non commet-
tere o tollerare mai la corruzione”, “far progredire la tec-
nologia in modo ampio attraverso 'open-sourcing dei
brevetti” o “ridurre al minimo I'impatto ambientale e
adottare pratiche rigenerative”.

In un’epoca di sconvolgimenti politici, € comprensi-
bile che ileader aziendali si sentano sopraffatti e impo-
tenti. Sebbene il rischio politico sia intrinsecamente
meno controllabile rispetto alle questioni aziendali tra-
dizionali, nuovi modi di pensare e agire possono ridurre
gli impatti negativi. A tal fine & necessario riconoscere le
differenze tra i rischi politici, sviluppare nuove capacita
di percezione ed essere selettivi su quando impegnarsi,
adattarsi o cercare di modellare il contesto.
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