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1. Introduzione generale 

Il compendio analizza in modo sistemico e multidisciplinare la performance HSE (Health, 
Safety & Environment) come elemento centrale della governance organizzativa 
contemporanea.  

Attraverso un approccio integrato che combina prospettive tecniche, organizzative, 
economiche e culturali, il testo esplora i fondamenti teorici della misurazione delle 
prestazioni, la natura e la selezione dei KPI, i processi di monitoraggio e governo dei dati, 
l’economia della prevenzione e il ruolo strategico della rendicontazione sociale e ambientale.  

Viene evidenziato come la maturità di un sistema HSE non dipenda solo dalla riduzione degli 
incidenti, ma dalla capacità dell’organizzazione di apprendere, anticipare i rischi, integrare i 
sistemi di gestione, coinvolgere gli stakeholder e rendicontare in modo trasparente i propri 
impatti. 

 La rendicontazione ESG emerge come dispositivo di legittimazione e leva competitiva, mentre 
i casi studio settoriali mostrano l’applicazione concreta dei modelli teorici in contesti 
complessi come industria, logistica, costruzioni, PA ed energia. Il compendio si conclude con 
una riflessione sulle prospettive future della sicurezza, evidenziando il ruolo crescente della 
digitalizzazione, dei modelli predittivi e dell’HSE 4.0 nel guidare la trasformazione sostenibile 
delle organizzazioni. 

1.1 La gestione della salute, sicurezza e ambiente (HSE) rappresenta oggi una dimensione 
strategica della governance aziendale. Le organizzazioni operano in un contesto caratterizzato 
da crescente complessità normativa, aspettative sociali elevate, pressioni competitive e 
trasformazioni tecnologiche rapide. In questo scenario, la capacità di misurare, monitorare e 
migliorare le prestazioni HSE non è più un’opzione, ma un requisito essenziale per garantire 
continuità operativa, sostenibilità e reputazione. 

L’Unità 7 approfondisce in modo sistematico i concetti di performance HSE, indicatori, 
budget, ROI, monitoraggio e bilancio sociale e ambientale, integrando approcci quantitativi 
e qualitativi, strumenti operativi e riferimenti ai principali standard internazionali (ISO 45001, 
ISO 14001, ISO 9001, ESG, GRI). 
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1.1 Evoluzione storica della gestione HSE 

La gestione HSE ha attraversato tre grandi fasi evolutive, ciascuna caratterizzata da un diverso 
paradigma culturale e operativo. 

Fase reattiva (anni ’60–’80) 

In questa fase, la sicurezza è percepita come un obbligo normativo. L’obiettivo principale è 
evitare sanzioni e rispondere agli incidenti. La misurazione si limita agli eventi negativi: 
infortuni, malattie professionali, sanzioni. 

Fase proattiva (anni ’90–2000) 

Con l’introduzione dei sistemi di gestione (ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001), la prevenzione 
diventa sistemica. Si introducono: 

❖ procedure 
❖ audit 
❖ formazione 
❖ valutazione dei rischi 
❖ ruoli e responsabilità 

La misurazione si estende ai processi, non solo ai risultati. 

Fase predittiva (2010–oggi) 

La digitalizzazione, l’IoT, i big data e l’analisi predittiva trasformano la gestione HSE. La 
sicurezza diventa parte della strategia aziendale. Si introducono: 

❖ KPI proattivi 
❖ dashboard integrate 
❖ modelli predittivi 
❖ sistemi di monitoraggio in tempo reale 
❖ indicatori culturali e comportamentali 

L’obiettivo non è più reagire o prevenire, ma anticipare. 
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1.2 Che cosa significa “Performance HSE OGGI”  

La performance HSE non è solo “quanti infortuni ho avuto”, ma il modo in cui l’organizzazione, 
nel suo complesso, governa rischio, salute, sicurezza e ambiente nel tempo. È una 
fotografia dinamica della capacità dell’azienda di prevenire, reagire e migliorare. 

Capacità di prevenire incidenti, tutelare la salute e rispettare la normativa 

❖ Prevenire incidenti: 
o Prima del danno: qualità della valutazione dei rischi, efficacia delle misure di 

prevenzione, manutenzione, procedure, formazione, supervisione. 
o Indicatori proattivi: numero di ispezioni interne, near miss segnalati, azioni 

correttive chiuse, partecipazione alla formazione, audit eseguiti. 
o Indicatori reattivi: infortuni, malattie professionali, incidenti ambientali, fermo 

impianto. 
❖ Tutela della salute: 

o Sorveglianza sanitaria, monitoraggi ambientali, ergonomia, gestione stress 
lavoro-correlato, turnazioni. 

o Non solo “assenza di malattia”, ma benessere organizzativo e sostenibilità dei 
carichi di lavoro. 

❖ Rispetto della normativa: 
o Conformità a D.Lgs 81/08, normativa ambientale, regolamenti locali. 
o Assenza (o riduzione) di prescrizioni, sanzioni, procedimenti giudiziari. 
o Capacità di anticipare i requisiti (non solo “correre dietro” agli adempimenti). 

 

Collegamento con ISO 45001, ISO 14001 e D.Lgs 81/08 

❖ ISO 45001 (salute e sicurezza sul lavoro): 
o Richiede di stabilire, monitorare e migliorare le prestazioni di SSL. 
o Introduce il concetto di miglioramento continuo basato su indicatori e risultati 

di audit, incidenti, non conformità. 
o La performance HSE è il risultato del ciclo Plan–Do–Check–Act applicato alla 

sicurezza. 

 

❖ ISO 14001 (ambiente): 
o Estende il concetto di performance anche agli impatti ambientali: emissioni, 

rifiuti, consumi, inquinamento. 
o La performance HSE diventa HSE+E, integrando salute, sicurezza e ambiente in 

un unico quadro. 
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❖ D.Lgs 81/08 e modelli organizzativi: 
o Il decreto non parla esplicitamente di “performance HSE”, ma: 

▪ richiede un sistema organizzato di prevenzione (ruoli, responsabilità, 
valutazione rischi, formazione, sorveglianza, controllo); 

▪ riconosce il valore dei modelli di organizzazione e gestione (MOG) ai fini 
esimenti. 

o Una buona performance HSE è spesso la prova concreta che il modello 
organizzativo non è solo formale, ma effettivamente attuato. 
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2. Approcci teorici alla misurazione delle prestazioni 

La misurazione delle prestazioni HSE si basa su tre paradigmi fondamentali, che riflettono 
diverse concezioni del rischio e della gestione organizzativa. 

2.1 Paradigma tecnico 

Si concentra su eventi, condizioni e misure oggettive. È il paradigma tradizionale, basato su: 

❖ incidenti 
❖ near miss 
❖ esposizioni 
❖ conformità normativa 

È essenziale, ma insufficiente per cogliere la complessità dei sistemi socio-tecnici. 

2.2 Paradigma organizzativo 

Si concentra sui processi, sulle interazioni e sulle dinamiche operative. Misura: 

❖ qualità delle procedure 
❖ efficacia della formazione 
❖ manutenzione 
❖ comunicazione interna 
❖ coordinamento tra funzioni 

È il paradigma dei sistemi di gestione. 

2.3 Paradigma culturale 

Si concentra su valori, percezioni, atteggiamenti e comportamenti. Misura: 

❖ partecipazione 
❖ segnalazioni 
❖ leadership 
❖ clima interno 
❖ apprendimento organizzativo 

È il paradigma più avanzato, perché riconosce che la sicurezza è un fenomeno sociale, 
non solo tecnico. 
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Il ruolo della cultura organizzativa nella performance HSE 

La cultura della sicurezza è l’insieme di valori, credenze, norme e comportamenti 
condivisi che influenzano il modo in cui i lavoratori percepiscono e gestiscono il rischio. 
È un elemento invisibile ma determinante, che condiziona: 

❖ la propensione a segnalare 
❖ la qualità delle decisioni 
❖ la gestione delle priorità 
❖ la percezione del rischio 
❖ la collaborazione tra reparti 
❖ la leadership operativa 

Una cultura matura si riconosce da alcuni segnali: 

❖ elevato numero di near miss segnalati 
❖ partecipazione attiva alla formazione 
❖ apertura al confronto 
❖ assenza di colpevolizzazione 
❖ apprendimento dagli errori 
❖ leadership coerente e visibile 

La cultura non si misura con un singolo KPI, ma attraverso un insieme di indicatori 
qualitativi e quantitativi. 
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3. Performance HSE e indicatori chiave 

 

3.1 Il significato di “Performance HSE” 

La performance HSE è un indicatore della maturità dell’organizzazione.  
Possiamo distinguere cinque livelli: 
 

Livello 1 – Reattivo: si interviene solo dopo l’incidente. 

Livello 2 – Conforme: si rispettano gli obblighi minimi. 

Livello 3 – Proattivo: si anticipano i rischi. 

Livello 4 – Predittivo: si utilizzano dati, trend e tecnologie per prevenire. 

Livello 5 – Integrato: HSE è parte della strategia aziendale. 

La performance HSE come leva strategica 

La performance HSE non è solo un indicatore tecnico, ma una leva strategica che incide su: 

❖ continuità operativa 
❖ produttività 
❖ costi 
❖ reputazione 
❖ attrattività verso clienti e investitori 
❖ compliance ESG 
❖ clima interno 
❖ innovazione 

Le organizzazioni che investono nella performance HSE ottengono benefici misurabili in 
termini economici, sociali e competitivi. 

 

 

 

 

La performance HSE è la misura della capacità dell’organizzazione di: 

❖ prevenire incidenti e malattie professionali 
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❖ tutelare la salute fisica e psicologica dei lavoratori 
❖ proteggere l’ambiente 
❖ garantire la conformità normativa 
❖ migliorare continuamente processi, comportamenti e risultati 

 

È un concetto multidimensionale che integra: 

❖ dimensione tecnica (procedure, DPI, tecnologie) 
❖ dimensione organizzativa (ruoli, responsabilità, processi) 
❖ dimensione culturale (comportamenti, leadership, partecipazione) 
❖ dimensione economica (costi, benefici, ROI) 
❖ dimensione sociale e ambientale (impatto sugli stakeholder e sull’ecosistema) 
❖ risultati operativi (incidenti, near miss, emissioni, rifiuti) 
❖ processi (audit, formazione, manutenzione) 
❖ comportamenti (partecipazione, segnalazioni, cultura) 
❖ impatti (giorni persi, costi, reputazione) 
❖ maturità del sistema di gestione (ISO 45001, ISO 14001) 

La performance HSE non è quindi un dato puntuale, ma un profilo complessivo che riflette la 
capacità dell’organizzazione di governare il rischio nel tempo. 
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3.1 Il significato di “Performance HSE” 

La performance HSE non è solo “quanti infortuni ho avuto”, ma il modo in cui l’organizzazione, 
nel suo complesso, governa rischio, salute, sicurezza e ambiente nel tempo. È una 
fotografia dinamica della capacità dell’azienda di prevenire, reagire e migliorare. 

Capacità di prevenire incidenti, tutelare la salute e rispettare la normativa 

Prevenire incidenti: 

❖ Prima del danno: qualità della valutazione dei rischi, efficacia delle misure di 
prevenzione, manutenzione, procedure, formazione, supervisione. 

❖ Indicatori proattivi: numero di ispezioni interne, near miss segnalati, azioni correttive 
chiuse, partecipazione alla formazione, audit eseguiti. 

❖ Indicatori reattivi: infortuni, malattie professionali, incidenti ambientali, fermo 
impianto. 

Tutela della salute: 

❖ Sorveglianza sanitaria, monitoraggi ambientali, ergonomia, gestione stress lavoro-
correlato, turnazioni. 

❖ Non solo “assenza di malattia”, ma benessere organizzativo e sostenibilità dei carichi 
di lavoro. 

Rispetto della normativa: 

❖ Conformità a D.Lgs. 81/08, normativa ambientale, regolamenti locali. 
❖ Assenza (o riduzione) di prescrizioni, sanzioni, procedimenti giudiziari. 
❖ Capacità di anticipare i requisiti (non solo “correre dietro” agli adempimenti). 
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3.2. Prevenzione degli incidenti e tutela della salute 

La prevenzione degli incidenti non si limita all’assenza di eventi dannosi, ma comprende: 

❖ qualità della valutazione dei rischi 
❖ efficacia delle misure di prevenzione 
❖ manutenzione programmata 
❖ formazione e addestramento 
❖ supervisione e controllo operativo 
❖ cultura della sicurezza 

La tutela della salute include aspetti fisici, ergonomici, psicosociali e organizzativi. Una 
performance HSE elevata implica la capacità di anticipare i rischi emergenti (stress, fatica, 
posture, esposizioni croniche). 

 

 

3.3 Collegamento con ISO 45001, ISO 14001 e D.lgs. 81/08 

Le norme internazionali richiedono: 

❖ monitoraggio delle prestazioni 
❖ miglioramento continuo 
❖ partecipazione dei lavoratori 
❖ gestione del rischio 
❖ integrazione tra sicurezza, ambiente e qualità 

La performance HSE è quindi la misura concreta dell’efficacia del sistema. 
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4. Metriche fondamentali 

Le metriche HSE si dividono in reattive (misurano ciò che è già accaduto) e proattive 
(misurano ciò che si fa per prevenire). 

 

4.1 Incidenti: totali, con assenza, near miss 

❖ Incidenti totali: tutti gli eventi con danno. 
❖ Incidenti con assenza: base per LTIFR. 
❖ Near miss: fondamentali per anticipare i rischi. 

Un sistema maturo registra molti near miss, non pochi. 

 

 

4.2 Malattie professionali 

Misurano l’efficacia della prevenzione a lungo termine. Sono indicatori sensibili di 
esposizioni croniche. 

 

 

4.3 Conformità normativa 

❖ audit 
❖ non conformità 
❖ prescrizioni 
❖ sanzioni 

La conformità è il livello minimo: non garantisce da sola una buona performance. 
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4.4 Indicatori proattivi 

❖ formazione 
❖ segnalazioni 
❖ ispezioni interne 
❖ audit 
❖ azioni correttive chiuse 

Misurano la vitalità del sistema. 

significato e limiti di KPI come: 

❖ LTIFR (frequenza infortuni con assenza) 
❖ TRIFR (frequenza totale infortuni) 
❖ Tasso di assenteismo 
❖ Tasso di conformità normativa 
❖ Indice di segnalazione near miss 

 

4.5 Indicatori reattivi 

❖ infortuni 
❖ costi 
❖ giorni persi 
❖ gravità 

Misurano l’impatto reale degli eventi. 

4.6 Indicatori di prestazione: esempi pratici 

4.6.1 LTIFR (frequenza infortuni con assenza) 

𝑳𝑻𝑰𝑭𝑹 =
Infortuni con assenza

Ore lavorate
× 𝟏. 𝟎𝟎𝟎. 𝟎𝟎𝟎 

Serve per confrontare aziende di dimensioni diverse. 

4.6.2 Tasso di assenteismo HSE 

Assenteismo =
Giornate perse

Giornate lavorabili
× 𝟏𝟎𝟎 

Misura l’impatto sulla produttività. 

4.7 Budget della sicurezza, costi e ROI 
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4.7.1 Costruzione del budget HSE 

Il budget HSE è uno strumento strategico che include: 

❖ formazione 
❖ DPI 
❖ tecnologie preventive 
❖ audit e consulenze 
❖ comunicazione interna 
❖ manutenzione 
❖ investimenti in automazioni 

Ogni voce deve essere collegata a: 

❖ un rischio 
❖ un KPI 
❖ un obiettivo 
❖ un beneficio atteso 

4.7.2 Costi della prevenzione vs costi dell’incidente 

Costi della prevenzione 

❖ programmabili 
❖ controllabili 
❖ strategici 

 

❖ formazione 
❖ DPI 
❖ manutenzione 
❖ tecnologie 
❖ audit 

Sono programmabili, controllabili, strategici. 

 

 

Costi dell’incidente 

Diretti: 
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❖ indennizzi 
❖ cure 
❖ riparazioni 
❖ fermo impianto 

Indiretti: 

• reputazione 
• inefficienze 
• turnover 
• morale 
• premi assicurativi 

Gli indiretti sono spesso 3–5 volte i diretti. 
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4.7.3 ROI della sicurezza significato, logiche economiche e applicazioni strategiche 

𝑹𝑶𝑰 =
Benefici − Costi

Costi
 

Il concetto di Return on Investment (ROI) applicato alla sicurezza rappresenta uno dei punti 
di svolta più importanti nella moderna gestione HSE. Per decenni la sicurezza è stata percepita 
come un costo inevitabile, un obbligo normativo o un insieme di attività “non produttive”. 
L’introduzione del ROI ha cambiato radicalmente questa prospettiva: oggi la sicurezza è 
considerata un investimento strategico, capace di generare valore economico, sociale e 
organizzativo. 

Il ROI consente di tradurre in termini economici ciò che spesso viene percepito come 
intangibile: la prevenzione, la cultura della sicurezza, la formazione, la manutenzione, 
l’innovazione tecnologica. In altre parole, permette di rispondere alla domanda che ogni 
direzione aziendale si pone: “Quanto valore genera ogni euro investito in sicurezza?” 

4.7.4. Il significato profondo del ROI in ambito HSE 

Il ROI non misura semplicemente un risparmio economico. Misura la capacità 
dell’organizzazione di trasformare la prevenzione in valore. Questo valore si manifesta in 
molte forme: 

❖ riduzione degli incidenti 
❖ riduzione dei giorni persi 
❖ riduzione dei costi diretti (indennizzi, riparazioni) 
❖ riduzione dei costi indiretti (turnover, inefficienze, morale) 
❖ miglioramento della produttività 
❖ miglioramento della reputazione 
❖ maggiore competitività nelle gare 
❖ riduzione dei premi assicurativi 
❖ maggiore stabilità organizzativa 

Il ROI è quindi un indicatore multidimensionale, che collega sicurezza, economia, 
organizzazione e strategia. 
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4.7.5. La formula del ROI e il suo significato operativo 

La formula è semplice: 

𝑹𝑶𝑰 =
Benefici economici ottenuti − Costi dell’intervento

Costi dell’intervento
 

Ma dietro questa apparente semplicità si nasconde un sistema complesso di valutazione. 

I costi dell’intervento 

Sono i costi sostenuti per implementare una misura di prevenzione: 

❖ formazione 
❖ acquisto DPI 
❖ tecnologie preventive 
❖ automazioni 
❖ consulenze 
❖ audit 
❖ manutenzione 
❖ software SGI 

Questi costi sono programmabili, controllabili e misurabili. 

I benefici economici 

I benefici sono molto più difficili da stimare, perché includono: 

❖ benefici diretti: riduzione incidenti, riduzione giorni persi, riduzione riparazioni 
❖ benefici indiretti: riduzione turnover, miglioramento morale, riduzione inefficienze 
❖ benefici reputazionali: maggiore competitività, minori sanzioni, migliore immagine 
❖ benefici assicurativi: riduzione premi INAIL o assicurativi 
❖ benefici organizzativi: maggiore stabilità, minori interruzioni, migliore qualità 

La parte più complessa del ROI è proprio la stima dei benefici indiretti, spesso molto più 
elevati dei diretti. 
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4.7.6. ESEMPIO ROI 

Immaginiamo un’azienda che decide di investire 20.000 € in un programma di formazione 
comportamentale (BBS). 

Situazione iniziale 

❖ 6 infortuni l’anno 
❖ costo medio per infortunio: 10.000 € 
❖ giorni persi: 120 
❖ clima interno teso 
❖ turnover in aumento 

Dopo l’intervento 

❖ infortuni ridotti da 6 a 2 
❖ giorni persi ridotti da 120 a 50 
❖ miglioramento della comunicazione interna 
❖ riduzione straordinari 
❖ riduzione turnover 

Calcolo dei benefici 

❖ riduzione infortuni: 4 × 10.000 € = 40.000 € 
❖ riduzione giorni persi: 70 × 150 € = 10.500 € 
❖ riduzione straordinari: 5.000 € 
❖ riduzione turnover: 4.500 € 

Totale benefici: 60.000 € 

Calcolo del ROI 

𝑹𝑶𝑰 =
𝟔𝟎. 𝟎𝟎𝟎 − 𝟐𝟎. 𝟎𝟎𝟎

𝟐𝟎. 𝟎𝟎𝟎
= 𝟐 

Ogni euro investito ne genera 2. 
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4.7.7. Perché il ROI è così importante per la direzione aziendale 

Il ROI permette di: 

❖ parlare il linguaggio economico del management 
❖ giustificare investimenti in prevenzione 
❖ dimostrare che la sicurezza non è un costo, ma un valore 
❖ confrontare interventi diversi 
❖ pianificare strategie pluriennali 
❖ integrare HSE nella governance aziendale 

Il ROI è uno strumento di legittimazione strategica della funzione HSE. 

I limiti del ROI e i rischi interpretativi 

Il ROI è potente, ma non perfetto. 

Limiti 

❖ non misura la cultura 
❖ non misura la percezione del rischio 
❖ non misura la qualità della leadership 
❖ non cattura benefici a lungo termine 
❖ può essere influenzato da stime soggettive 

Rischi 

❖ sottostimare i benefici indiretti 
❖ sovrastimare i benefici diretti 
❖ ignorare effetti pluriennali 
❖ usare dati non verificati 
❖ ridurre la sicurezza a un mero calcolo economico 

 

Il ROI deve essere usato come strumento di supporto, non come unico criterio 
decisionale. 
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4.7.8. ROI pluriennale, Payback Period e TCO 

Per investimenti complessi (automazioni, software, IoT) è necessario ampliare l’analisi. 

ROI pluriennale 

Molti benefici si manifestano in 3–5 anni. 

Payback Period 

Misura in quanto tempo l’investimento si ripaga. 

TCO (Total Cost of Ownership) 

Include: 

❖ acquisto 
❖ manutenzione 
❖ formazione 
❖ aggiornamenti 
❖ costi di gestione 

Questi strumenti permettono una valutazione più completa. 

 

4.7.9. Il ROI come strumento di cultura organizzativa 

Il ROI non è solo un numero: è un messaggio culturale. 

Quando un’azienda calcola il ROI della sicurezza, sta dicendo: 

❖ “La sicurezza è un investimento.” 
❖ “La prevenzione genera valore.” 
❖ “La salute dei lavoratori è un asset.” 
❖ “La sostenibilità è parte della strategia.” 

Il ROI diventa quindi un ponte tra HSE e strategia aziendale. 
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4.7.10. ROI  Conclusione 

Il ROI della sicurezza è uno degli strumenti più potenti per trasformare la prevenzione in valore. 
Permette di: 

❖ dimostrare l’efficacia degli interventi 
❖ orientare le decisioni 
❖ integrare HSE nella governance 
❖ rafforzare la cultura della sicurezza 
❖ migliorare la sostenibilità economica e sociale 

È un indicatore semplice nella forma, ma profondissimo nella sostanza. Usato correttamente, 
diventa un motore di miglioramento continuo. 
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5. Indicatori di prestazione (KPI) 

La misurazione delle prestazioni in ambito HSE rappresenta uno dei pilastri fondamentali 
dei moderni sistemi di gestione.  

In un contesto organizzativo sempre più complesso, caratterizzato da normative stringenti, 
aspettative sociali elevate e dinamiche produttive in continua evoluzione, la capacità di 
definire, selezionare e monitorare indicatori di performance (KPI) diventa un elemento 
imprescindibile per garantire efficacia, trasparenza e miglioramento continuo. 

La logica dei KPI HSE non si limita alla raccolta di dati: essa implica un vero e proprio 
processo di governo, in cui l’organizzazione traduce la propria strategia in misure 
osservabili, confrontabili e orientate all’azione. 

 I KPI diventano così il linguaggio attraverso cui l’azienda interpreta la realtà operativa, 
individua criticità, valuta l’efficacia delle misure adottate e orienta le decisioni future. 

I KPI non sono semplici numeri: sono strumenti di governo, dispositivi cognitivi che 
permettono all’organizzazione di interpretare la realtà, anticipare i rischi, orientare le 
decisioni e dimostrare la propria responsabilità verso lavoratori, stakeholder e società. 

 

5.1 Il ruolo strategico dei KPI nella gestione HSE 

La funzione dei KPI HSE va ben oltre la misurazione. Essi svolgono un ruolo strategico in 
almeno quattro dimensioni fondamentali: 

❖ Dimensione cognitiva: i KPI rendono visibile ciò che altrimenti rimarrebbe implicito o 
sommerso. 

❖ Dimensione gestionale: orientano le decisioni, le priorità e l’allocazione delle risorse. 
❖ Dimensione culturale: influenzano comportamenti, percezioni e atteggiamenti dei 

lavoratori. 
❖ Dimensione istituzionale: dimostrano la conformità e la maturità del sistema verso 

enti, clienti e stakeholder. 

In altre parole, i KPI sono il linguaggio attraverso cui l’organizzazione pensa, agisce e si 
rappresenta in materia di salute, sicurezza e ambiente. 

KPI come strumenti di apprendimento organizzativo 

Un sistema HSE maturo non utilizza i KPI per “controllare”, ma per imparare. Ogni indicatore 
diventa una finestra su un processo, un comportamento, un rischio emergente. La misurazione 
non è fine a sé stessa, ma parte di un ciclo di apprendimento continuo. 
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5.2 Le categorie di KPI HSE 

La letteratura internazionale e gli standard ISO convergono su un modello integrato che 
distingue cinque categorie principali di KPI HSE. Ognuna di esse risponde a una diversa 
dimensione della performance e contribuisce a costruire un quadro completo e bilanciato. 

5.2.1. KPI di conformità 

Misurano il rispetto di norme, procedure e requisiti del sistema di gestione. Sono 
fondamentali per garantire che l’organizzazione operi entro i limiti legali e procedurali. 

Esempi tipici: 

❖ percentuale di audit superati 
❖ numero di non conformità 
❖ tempo medio di chiusura delle NC 
❖ prescrizioni e sanzioni da enti di controllo 

Questi KPI rappresentano la “base” del sistema: senza conformità, non può esistere una 
performance HSE sostenibile. 

 

5.2.2. KPI di prestazione operativa 

Misurano ciò che accade realmente sul campo: incidenti, near miss, condizioni pericolose, 
giorni persi. Sono indicatori diretti dell’efficacia delle misure di prevenzione. 

Esempi: 

❖ LTIFR 
❖ TRIR 
❖ numero di near miss 
❖ giorni persi per infortunio 
❖ indice di gravità 

Questi KPI sono essenziali per valutare l’impatto reale degli eventi e l’efficacia delle misure 
adottate. Questi KPI sono essenziali per valutare l’impatto reale degli eventi e l’efficacia 
delle misure adottate. Tuttavia, sono indicatori reattivi: misurano ciò che è già accaduto. 
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5.2.3. KPI comportamentali 

Misurano il livello di partecipazione, coinvolgimento e cultura della sicurezza. Sono tra i 
più importanti, perché la maggior parte degli incidenti ha una componente comportamentale. 

Esempi: 

❖ partecipazione alla formazione 
❖ segnalazioni volontarie 
❖ osservazioni comportamentali (BBS) 
❖ partecipazione a safety walk 

Questi KPI permettono di valutare la maturità culturale dell’organizzazione. Un sistema 
maturo registra molti near miss e molte segnalazioni: non perché è più pericoloso, ma perché 
è più consapevole. 

 

5.2.4. KPI ambientali 

Misurano l’impatto dell’organizzazione sull’ambiente e la sua capacità di gestire risorse, 
emissioni e rifiuti. 

Esempi: 

❖ consumi energetici 
❖ emissioni CO₂ 
❖ rifiuti prodotti e percentuale di riciclo 
❖ superamenti dei limiti ambientali 

Sono sempre più rilevanti in ottica ESG e bilancio di sostenibilità e responsabilità sociale 
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5.2.5. KPI di benessere organizzativo 

Misurano la salute psicofisica dei lavoratori e il clima interno. Sono indicatori sensibili di 
rischi emergenti e di criticità organizzative. 

Esempi: 

❖ stress lavoro-correlato 
❖ turnover 
❖ clima interno 
❖ assenteismo non infortunistico 

Questi KPI collegano HSE a HR, welfare e produttività. 

 

5.3. I criteri SMART nella selezione dei KPI 

La scelta dei KPI non può essere casuale: deve seguire criteri rigorosi. Il modello SMART è uno 
dei più utilizzati a livello internazionale. 

Specifici 

Un KPI deve misurare un fenomeno preciso, non un concetto generico. Esempio: “% near 
miss con azione correttiva chiusa” è specifico; “migliorare la sicurezza” non lo è. 

Misurabili 

Il KPI deve basarsi su dati oggettivi, raccolti in modo coerente. 

Accessibili 

L’organizzazione deve poter raccogliere i dati senza complessità eccessiva. 

Rilevanti 

Il KPI deve essere collegato a un rischio reale o a un obiettivo strategico. 

Temporizzati 

Ogni KPI deve avere un orizzonte temporale definito (mensile, trimestrale, annuale). 

L’applicazione rigorosa dei criteri SMART evita indicatori vaghi, non misurabili o non utili. 
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6 Il monitoraggio dei processi: un processo ciclico 

Il monitoraggio non è un’attività isolata, ma un processo continuo che integra strumenti, 
analisi e decisioni.  

Il monitoraggio è un processo di governo che integra funzioni informative, interpretative e 
decisionali.  

La dashboard HSE è il cruscotto che sintetizza le prestazioni e permette di identificare 
criticità, anticipare rischi e orientare decisioni.  

Una dashboard efficace integra cinque aree: conformità, prestazioni operative, 
comportamenti, ambiente e benessere. 

I trend trimestrali rappresentano uno strumento raffinato per cogliere la direzione e la 
velocità dei cambiamenti. 

 Essi permettono di distinguere variazioni casuali da variazioni strutturali e di valutare 
l’efficacia delle azioni correttive.  

L’analisi delle cause radice (RCA) è essenziale per comprendere il “perché” degli eventi, 
attraverso strumenti come 5 Why, Ishikawa e Bow-Tie. 

Le riunioni periodiche HSE trasformano i dati in decisioni.  

Esse richiedono un’agenda chiara, analisi dei KPI critici, discussione delle RCA, verifica delle 
azioni correttive e coinvolgimento interfunzionale.  

L’integrazione con il Sistema di Gestione Integrato (SGI) permette di superare la 
frammentazione e creare una visione unitaria della gestione del rischio. 

Le organizzazioni più mature adottano un ciclo strutturato composto da cinque elementi 
fondamentali. 
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6.1. Dashboard HSE: struttura, logiche, casi studio ed esempi applicativi 

La dashboard HSE rappresenta il cuore del sistema di monitoraggio delle prestazioni in 
materia di salute, sicurezza e ambiente. 

 È lo strumento che consente alla direzione di avere una visione immediata, sintetica e 
integrata dello stato dell’organizzazione, dei rischi emergenti, delle criticità operative e 
dei progressi ottenuti.  

Una dashboard efficace non è un semplice insieme di grafici: è un dispositivo di governo, 
un’interfaccia tra dati, decisioni e strategia. 

 

La dashboard è il centro di controllo del sistema. Deve essere: 

❖ chiara 
❖ sintetica 
❖ aggiornata 
❖ orientata all’azione 

 

Una dashboard efficace integra: 

❖ KPI proattivi e reattivi 
❖ trend 
❖ semafori (verde/giallo/rosso) 
❖ alert automatici 
❖ note qualitative 

 

La dashboard non è un archivio di dati, ma uno strumento di governo. 
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6.2 Struttura della dashboard HSE 

Una dashboard HSE completa integra cinque aree fondamentali, ciascuna delle quali 
rappresenta una dimensione della performance: 

❖ Conformità 
❖ Prestazioni operative 
❖ Comportamenti e cultura 
❖ Ambiente e sostenibilità 
❖ Benessere organizzativo 

Ogni area contiene KPI specifici, soglie di riferimento, trend temporali e note qualitative. 

Area Conformità 

Questa sezione misura la capacità dell’organizzazione di rispettare norme, procedure e 
requisiti del sistema di gestione. 

Indicatori tipici: 

❖ percentuale di audit superati 
❖ numero di non conformità 
❖ tempo medio di chiusura NC 
❖ prescrizioni da enti di controllo 

Interpretazione: 

❖ valori elevati di NC indicano problemi sistemici 
❖ tempi lunghi di chiusura NC segnalano scarsa reattività 
❖ audit superati mostrano robustezza del sistema 

 

Area Prestazioni Operative 

Misura ciò che accade realmente sul campo. 

Indicatori: 

❖ LTIFR 
❖ TRIR 
❖ near miss 
❖ giorni persi 
❖ indice di gravità 
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Interpretazione: 

❖ un LTIFR in calo indica efficacia delle misure di prevenzione 
❖ un aumento dei near miss può essere positivo (più segnalazioni) 
❖ giorni persi elevati indicano infortuni più gravi 

 

Area Comportamenti e Cultura 

Misura il coinvolgimento dei lavoratori e la maturità culturale. 

Indicatori: 

❖ partecipazione alla formazione 
❖ segnalazioni volontarie 
❖ osservazioni comportamentali (BBS) 
❖ partecipazione a safety walk 

Interpretazione: 

❖ molte segnalazioni = cultura matura 
❖ poche segnalazioni = rischio di sottodenuncia 
❖ alta partecipazione alla formazione = sistema vivo 

 

Area Ambiente e Sostenibilità 

Misura l’impatto ambientale dell’organizzazione. 

Indicatori: 

❖ consumi energetici 
❖ emissioni CO₂ 
❖ rifiuti prodotti e % riciclo 
❖ superamenti limiti ambientali 

Interpretazione: 

❖ consumi in calo = efficienza energetica 
❖ superamenti limiti = rischio reputazionale e sanzioni 
❖ % riciclo elevata = buona gestione rifiuti 
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Area Benessere Organizzativo 

Misura la salute psicofisica dei lavoratori. 

Indicatori: 

❖ stress lavoro-correlato 
❖ turnover 
❖ clima interno 
❖ assenteismo non infortunistico 

Interpretazione: 

❖ turnover elevato = clima negativo o carichi eccessivi 
❖ stress elevato = rischio di errori e incidenti 
❖ assenteismo elevato = problemi organizzativi 
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6.2.1 Come leggere la dashboard: logiche interpretative 

Una dashboard non va letta come un insieme di numeri isolati, ma come un sistema di 
relazioni. 

Relazioni tra KPI 

❖ un aumento dei near miss con LTIFR stabile = miglioramento della cultura 
❖ un aumento dei giorni persi con pochi incidenti = infortuni più gravi 
❖ un aumento delle NC con consumi energetici in calo = problemi di processo, non di 

sostenibilità 
❖ turnover elevato + stress elevato = rischio di incidenti comportamentali 

Trend temporali 

I trend trimestrali permettono di: 

❖ attenuare oscillazioni mensili 
❖ identificare pattern stagionali 
❖ valutare l’efficacia delle azioni correttive 
❖ confrontare periodi diversi 

Soglie di riferimento 

Le soglie (verde/giallo/rosso) permettono di: 

❖ identificare rapidamente criticità 
❖ orientare le priorità 
❖ comunicare in modo semplice alla direzione 
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Casi studio reali 
 
CASO STUDIO 1 – INDUSTRIA METALMECCANICA 
 
Contesto 
Azienda con 450 dipendenti, rischio meccanico elevato, turni continui. 
Problema 
LTIFR stabile da 3 anni, ma aumento dei giorni persi. 

Dashboard (estratto) 

❖ LTIFR: 4,2 (stabile) 
❖ Giorni persi: +35% 
❖ Near miss: in calo 
❖ NC: in aumento 
❖ Stress lavoro-correlato: rischio medio-alto 

Analisi 

❖ gli incidenti non aumentano, ma sono più gravi 
❖ la diminuzione dei near miss indica sottosegnalazione 
❖ l’aumento dello stress suggerisce carichi eccessivi 
❖ NC in aumento = procedure non rispettate 

Azioni 

❖ formazione comportamentale 
❖ revisione turni 
❖ audit straordinari 
❖ campagne di segnalazione 

Risultato dopo 12 mesi 

❖ LTIFR: 3,1 
❖ Near miss: +120% 
❖ Giorni persi: –40% 
❖ Stress: rischio medio 
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CASO STUDIO 2 – AZIENDA LOGISTICA 
 
Contesto 
Magazzino automatizzato, 200 addetti. 
Problema 
Aumento near miss e NC. 

 

Dashboard (estratto) 

❖ Near miss: +300% 
❖ NC: +40% 
❖ LTIFR: in calo 
❖ Partecipazione formazione: 98% 

Analisi 

❖ aumento near miss = cultura in crescita 
❖ NC in aumento = nuove tecnologie non integrate 
❖ LTIFR in calo = prevenzione efficace 

Azioni 

❖ aggiornamento procedure 
❖ formazione su nuove tecnologie 
❖ revisione layout magazzino 

Risultato 

❖ NC: –60% 
❖ Near miss: stabilizzati 
❖ LTIFR: 2,1 
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CASO STUDIO 3 – AZIENDA CHIMICA 
 
Contesto 
Stabilimento con rischio chimico e ambientale. 
Problema 
Superamenti limiti ambientali. 

Dashboard (estratto) 

❖ Emissioni VOC: +15% 
❖ Rifiuti pericolosi: +20% 
❖ NC ambientali: 7 
❖ Stress: basso 
❖ Incidenti: 0 

 

Analisi 

❖ nessun problema di sicurezza, ma criticità ambientali 
❖ aumento rifiuti = inefficienza processi 
❖ emissioni elevate = manutenzione insufficiente 

Azioni 

❖ manutenzione straordinaria impianti 
❖ revisione processi produttivi 
❖ formazione ambientale 

Risultato 

❖ Emissioni VOC: –25% 
❖ Rifiuti pericolosi: –30% 
❖ NC ambientali: 1 
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ESEMPI APPLICATIVI: COME USARE LA DASHBOARD NELLE DECISIONI 

1 Pianificazione del budget 

Se la dashboard mostra: 

❖ LTIFR in calo 
❖ near miss in aumento 
❖ NC in aumento 

→ investire in formazione e audit, non in DPI. 

 

2 Revisione delle procedure 

Se: 

❖ NC elevate 
❖ near miss bassi 
❖ incidenti stabili 

→ problema di cultura e procedure non applicate. 

3 Decisioni strategiche 

Se: 

❖ turnover elevato 
❖ stress elevato 
❖ incidenti comportamentali 

→ intervenire su carichi, turni, leadership. 

Conclusione 

Una dashboard HSE completa è molto più di un insieme di indicatori: è un sistema di lettura 
della realtà, un motore di apprendimento e un dispositivo di governo. Permette di: 

❖ anticipare i rischi 
❖ orientare le decisioni 
❖ allocare risorse in modo efficace 
❖ dimostrare maturità organizzativa 
❖ integrare HSE nella strategia aziendale 
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6.3 Trend trimestrali: la dimensione temporale della performance HSE 

L’analisi delle tendenze trimestrali rappresenta uno degli strumenti più raffinati e maturi nella 
gestione delle prestazioni HSE.  

Se i KPI forniscono una fotografia puntuale, i trend offrono un filmato in movimento, 
permettendo di cogliere la direzione, la velocità e la coerenza dei cambiamenti nel tempo.  

La logica dei trend trimestrali nasce dall’esigenza di superare i limiti delle analisi mensili, 
spesso troppo volatili, e delle analisi annuali, troppo lente per supportare decisioni 
tempestive. 

 

6.3.1 Perché il trimestre è l’unità di misura ideale 

Il trimestre rappresenta un equilibrio ottimale tra: 

❖ sensibilità (coglie variazioni significative) 
❖ stabilità (riduce oscillazioni casuali) 
❖ tempestività (permette interventi rapidi) 
❖ comparabilità (consente confronti anno su anno) 

In molte organizzazioni, i processi produttivi, i cicli di manutenzione, le stagionalità e i carichi 
di lavoro presentano pattern trimestrali.  

Analizzare i KPI su base trimestrale permette quindi di cogliere dinamiche strutturali, non 
semplici fluttuazioni. 

 

6.3.2 Cosa rivelano i trend che i KPI puntuali non mostrano 

Un KPI puntuale può essere fuorviante. Un trend trimestrale, invece, permette di: 

❖ identificare pattern ricorrenti (es. aumento incidenti nei mesi estivi) 
❖ valutare l’efficacia delle azioni correttive 
❖ individuare rischi emergenti 
❖ distinguere tra variazioni casuali e variazioni strutturali 
❖ confrontare periodi omogenei (Q1 vs Q1 dell’anno precedente) 
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6.3.3 Esempio applicativo 

Un’azienda registra: 

❖ LTIFR mensile: 3,1 → 2,9 → 3,2 → 3,0 
❖ Trend trimestrale: stabile (3,0) 

Interpretazione: 

❖ i valori mensili oscillano, ma il sistema non sta migliorando né peggiorando 
❖ le azioni correttive non stanno producendo effetti significativi 
❖ serve un intervento più strutturale (formazione, manutenzione, cultura) 

 

I trend permettono di leggere la direzione della performance, non solo il valore puntuale. Sono 
essenziali per: 

❖ attenuare oscillazioni mensili 
❖ identificare pattern ricorrenti 
❖ valutare l’efficacia delle azioni correttive 
❖ confrontare periodi diversi 

Un KPI isolato dice “cosa è successo”. Un trend dice “dove stiamo andando”. 
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6.4 Analisi delle cause radice (RCA): comprendere il “perché” 

L’analisi delle cause radice (Root Cause Analysis, RCA) è uno degli strumenti più potenti 
del miglioramento continuo.  

La RCA permette di andare oltre la superficie degli eventi, superando spiegazioni 
semplicistiche o colpevolizzanti, per individuare le cause profonde che hanno generato 
un incidente, una non conformità o un trend negativo. 

 

6.4.1 La logica della RCA 

La RCA si basa su tre principi fondamentali: 

❖ ogni evento ha cause multiple, non una sola 
❖ le cause sono spesso sistemiche, non individuali 
❖ eliminare le cause profonde previene il ripetersi dell’evento 

 

6.4.2 Strumenti principali 

1.Why 

Metodo sequenziale che indaga progressivamente il perché di un evento. È efficace per 
problemi semplici o moderati. 

Esempio: Perché il lavoratore è scivolato? → Perché il pavimento era bagnato. Perché era 
bagnato? → Perché c’era una perdita. Perché c’era una perdita? → Perché la manutenzione era 
in ritardo. E così via. 
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Quando in azienda si presenta una criticità, sia qualunque natura essa sia (NC, 
problematiche di prodotto, guasti lungo le linee di produzione, infortuni,), spesso la si bolla 
come incidente di percorso. Così facendo, non si dedica né tempo né risorse, ad analizzare 
nel dettaglio quali siano le reali cause dei problemi, permettendo che questi, prima o poi, 
si ripresentino.  

In parole povere, la Root Cause Analysis è uno strumento progettato per aiutare a 
identificare non solo cosa e come si è verificato un evento, ma anche perché è 
successo. Solo quando si è in grado di determinare il motivo per cui un evento si è verificato 
essi saranno in grado di specificare le misure correttive attuabili che impediscono eventi 
futuri del tipo osservato. Lo strumento più semplice per andare a caccia della radice del 
problema è la tecnica dei “5 perché?”. Chiedere "Perché?" è la tecnica di apprendimento 
preferita da tutti i bambini di circa tre anni, che fanno impazzire i loro papà. È però anche 
un semplice, ma allo stesso tempo, potente metodo per individuare e comprendere le aree 
di miglioramento. 
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Diagramma di Ishikawa (o Fishbone) 

Analizza le cause secondo categorie: 

❖ uomo 
❖ macchina 
❖ metodo 
❖ materiale 
❖ ambiente 
❖ misure 

È utile per problemi complessi o multifattoriali. 

Cos’è il diagramma di Ishikawa? 

Il diagramma di Ishikawa, che deve il proprio nome al suo ideatore Ishikawa Kaoru, un chimico 
giapponese, noto professore del dipartimento di ingegneria dell'Università di Tokyo, in 
Giappone. è stato concepito per aiutare le aziende a cercare in maniera strutturata i problemi 
e le relative cause.  

Ecco perché questo strumento è chiamato anche diagramma causa effetto.  

Con esso si rappresenta graficamente ogni problema per il quale si intende trovare una 
soluzione duratura con le relative cause.  

Per i suoi numerosi contributi al campo della gestione della qualità, il dottor Ishikawa è 
riconosciuto come uno dei padri fondatori del management moderno.  

Lo scopo dell'analisi delle cause principali nei diagrammi di Ishikawa, noti anche come 
diagrammi a lisca di pesce di Ishikawa, è quello di fornire una visione delle relazioni tra le varie 
variabili del sistema. Inoltre, le cause potenziali offrono informazioni cruciali sul 
comportamento del processo. 
Quali sono gli elementi dei diagrammi di Ishikawa 
I diagrammi a spina di pesce di Ishikawa richiedono l'inclusione di diversi componenti cruciali, 
proprio come qualsiasi altra mappa mentale. Questi componenti possono cambiare 
successivamente in base alle cause e ai loro effetti, ma la loro natura fondamentale non 
cambia mai. 
Alcuni degli elementi comunemente utilizzati nei diagrammi di Ishikawa sono: 
Dichiarazione del problema: Facilita la determinazione del problema da affrontare durante la 
sessione di brainstorming. 
Categorie: Sono i rami intricati che classificano le possibili cause e sono disposti sui due lati 
della struttura a lisca di pesce. Le categorie più diffuse sono persone, materiali, processi, 
ambiente e gestione. 
Cause: Sotto ogni categoria, si enumerano le possibili cause quando si creano i diagrammi di 
Ishikawa. Queste sono le possibili cause del problema citato. 
Sotto-cause: È possibile suddividere ulteriormente le cause in sotto-cause se si lavora con 
problemi più complessi. 
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Frecce: Le frecce nei diagrammi di Ishikawa mostrano il collegamento causale tra le cause e 
gli effetti. 
I componenti dei diagrammi di Ishikawa mostrano come questo metodo di mappatura mentale 
aiuti a organizzare visivamente i dati, i problemi e le cause. Ciò facilita il processo di 
determinazione e comprensione di ogni elemento che potrebbe influire sul problema. 
Altri motivi importanti per utilizzare un diagramma di Ishikawa sono: 

❖ Aiuta facilmente a identificare le potenziali cause di qualsiasi problema. 
❖ Aiuta il facilitatore a capire le aree deboli e i colli di bottiglia. 

Le sessioni di brainstorming aiutano ad accelerare la risoluzione dei problemi. 
 
Come realizzare un diagramma di Ishikawa 
Dopo aver osservato i componenti essenziali dei diagrammi di Ishikawa, proviamo a crearne 
uno. È possibile creare rapidamente un diagramma di Ishikawa per trovare la causa principale 
seguendo i seguenti passi: 

Passo 1 Identificare il problema esatto 

Prima di creare un diagramma di Ishikawa, è necessario determinare e documentare la 
dichiarazione del problema. È consigliabile identificare con precisione il problema e la sua 
localizzazione quando si tratta di un lavoro professionale. 

Passo2 Documentare il problema 

Scrivete la dichiarazione del problema in una casella sul lato destro del diagramma, o nella 
testa del pesce, per iniziare a creare il diagramma di Ishikawa. A questo punto, tracciate una 
linea orizzontale che rappresenti la spina dorsale del pesce. 

Passo 3 Brainstorm 

Riunite il vostro team per discutere le potenziali categorie dei fattori che contribuiscono ai 
problemi. Dopo aver fatto un brainstorming, iniziate a tracciare una linea dalla colonna 
vertebrale per ogni causa, quindi assegnatele un'etichetta. 

Passo 4 Identificare le cause potenziali 

Collaborate con il vostro gruppo per generare idee sui problemi che potrebbero essere alla 
base di ciascuno dei fattori discussi. Una volta determinate le possibili cause, iniziate a 
tracciare linee più corte lungo le ossa del diagramma per vederle chiaramente. 

Sul lato destro del grafico si inserisce il problema da risolvere: qui si annota qualsiasi altro 
spunto.  

Fornire una descrizione più precisa possibile delle circostanze e fissatela sul lato destro di una 
lavagna a fogli mobili o di una lavagna tradizionale. Tenendo questo problema come punto 
fisso tracciate una linea centrale verso sinistra (o una freccia che punti verso il problema). Da 
questa linea centrale partono altre linee secondarie: le possibili cause del problema. 
Nell’inserire le potenziali cause del problema potete ispirarvi a diversi metodi; tra i più 
gettonati, ci sono il metodo delle 4 M e le relative estensioni: il metodo delle 5 M e delle 8 M. 
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Questi si riferiscono alle principali variabili che influiscono sui processi e dalle quali spesso 
risultano i problemi. 
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Bow-Tie Analysis 

Integra cause, barriere preventive, evento centrale e conseguenze. È lo strumento più 
completo per rischi ad alta criticità. 

La Bow-Tie Analysis (analisi a farfalla) è una metodologia visiva di gestione del rischio che 
combina l'analisi delle cause (lato sinistro) e delle conseguenze (lato destro) di un evento 
critico ("Top Event"). 

 Consente di identificare pericoli, minacce, impatti e, soprattutto, le barriere 
tecniche/organizzative preventive e protettive.  

Ecco i concetti chiave della Bow-Tie Analysis: 

Struttura (Forma a farfalla): Il diagramma è diviso in due parti da un "Top Event", ovvero il 
momento in cui si perde il controllo del pericolo. 

Lato sinistro (Proattivo): Analizza le minacce (cause) che possono provocare il Top Event e le 
barriere preventive (prevenzione). 

Lato destro (Reattivo): Analizza le conseguenze (impatti) derivanti dal Top Event e le barriere 
di mitigazione (protezione). 

Barriere (Controlli): Sono misure tecniche (strumentazioni, dispositivi) o organizzative 
(procedure, formazione) posizionate per prevenire l'evento o ridurne i danni. 

Applicazioni: Molto diffusa nell'industria di processo, sicurezza sul lavoro e gestione del 
rischio aziendale per la sua capacità di visualizzare rischi complessi in modo chiaro e intuitivo. 

 

 



 

 48 

l Bow – Tie, letteralmente “farfallino”, è oggi una delle metodologie più diffuse per l’analisi del 
rischio, in particolare, per l’analisi del rischio in ambito industriale e del rischio di incendio. 

 I metodi basati sul Bow-Tie hanno origine negli anni settanta a partire dai più diffusi diagrammi 
causa conseguenze (CCD), successivamente adattati per l’impiego ai fini della investigazione 
post incidentale. Ottennero una vastissima diffusione nei primi anni novanta quando, a seguito 
dell’incidente occorso a bordo di una piattaforma petrolifera che operava nel Mare del Nord, fu 
elaborata, definendone il flusso di applicazione, una tecnica per migliorare la gestione delle 
attività di analisi del rischio.  

L’applicazione della metodologia si estese rapidamente ad altri operatori economici e ad altri 
ambiti e, in particolare, a quei casi caratterizzati da significativa complessità della realtà da 
analizzarsi.  

Il sistema bow – tie appartiene alla categoria dei metodi di gestione del rischio basato sul 
concetto di barriere.  

La barriera può essere definita come una misura di controllo o livello di protezione, di natura 
tecnica o organizzativo-gestionale, che, in maniera indipendente (di per sé), può prevenire lo 
sviluppo di una causa in un “quasi incidente” o può intervenire al fine di impedire l’accadimento 
della conseguenza o mitigarne la magnitudo.  

Nell’ambito dei sistemi “barrier - based”, la gestione del rischio è concepita applicando un 
approccio sistemico alla gestione delle barriere, ed è principalmente focalizzata sull’obiettivo 
di costruire un complessivo sistema di protezione, sia in termini preventivi che mitigativi, in 
grado di evitare il fallimento delle barriere multiple. 

Le barriere possono essere metaforicamente paragonate a delle fette di formaggio svizzero che 
si interpongono fra il pericolo e l’incidente mentre i fori nelle fette di formaggio svizzero 
rappresentano i punti deboli del sistema di protezione o, più precisamente, una non completa 
affidabilità delle misure poste in campo.  

Alcuni fori sono determinati da condizioni latenti altri da guasti di carattere randomico e si 
aprono e si chiudono continuamente nelle fette di formaggio. In fase di concepimento del 
sistema di sicurezza le barriere devono essere poste in modo da evitare l’allineamento dei fori. 
La presenza di buchi nelle fette, infatti, di per sé, non è sufficiente a determinare una 
conseguenza negativa, cosa che invece è probabile che avvenga quando questi buchi in più 
fette si allineano, rendendo possibile che la traiettoria di un processo possa giungere ad una 
conseguenza nefasta. 
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Nell’ambito delle metodologie “barrier – based”, il bow tie è riconosciuto come un modello 
particolarmente efficace per l’interpretazione dei rischi e della relativa gestione nell’ambito di 
realtà organizzative complesse, grazie soprattutto al carattere intuitivo e fortemente 
comunicativo della relativa notazione grafica, che risulta potentemente “parlante” sia agli 
addetti ai lavori che agli stakeholders. 

Il metodo bow tie prevede lo sviluppo di diagrammi logici di flusso all’interno dei quali agli 
elementi costitutivi/informativi è associata univocamente una rappresentazione grafica. 

Si assume la seguente tassonomia: 

1. Pericolo 

Nella metodologia bow-tie il pericolo è una attività o operazione o circostanza materiale che 
ha l’intrinseca potenzialità di causare un danno, ma rappresenta, tuttavia, una ordinaria 
componente dell’azione che l’organizzazione pone in campo per perseguire i propri obiettivi. 
Es. di pericolo: “Guidare l’automobile”; “Aereo in volo che trasporta passeggeri”. Nell’ambito 
dell’analisi, il “pericolo” deve essere identificato, analizzato, e gestito, in quanto, se tenuto 
sotto controllo, costituisce uno strumento per il soddisfacimento degli obiettivi 
dell’organizzazione. 

2. Top event 

Il top event rappresenta il momento in cui l’organizzazione perde il controllo sul “pericolo” ed 
è, nella letteratura scientifica, spesso definito come “perdita di controllo su…”. Il top event, 
pertanto, è un “quasi incidente”, che, verificandosi, consente al “pericolo” di esprimere il suo 
potenziale di rischio ma che, non essendo ancora un incidente, lascia aperta la possibilità che 
le barriere mitigative sviluppino la relativa efficacia impedendo l’avveramento della 
conseguenza o limitandone l’impatto. Nell’analisi è importante che il top event non sia 
confuso con una conseguenza. 

Nei sistemi bow tie, al medesimo “pericolo” possono essere associati molteplici diagrammi di 
flusso in funzione di quanti top event sono stati identificati. Inoltre, il livello di dettaglio nella 
descrizione del top event è significativo del livello di dettaglio dell’analisi. Es. di top event: 
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“Perdita di controllo dell’automobile”; “Incendio di medie dimensioni nella cabina di pilotaggio 
dell’aereo”. 

Il top event viene posto al centro del diagramma bow-tie. 

3. Cause 

Le cause sono i fattori che potrebbero determinare il top event, ossia quei guasti, influenze 
esterne o problematiche operative che possono condurre alla perdita di controllo sul pericolo, 
che ha così modo di generare il top event. 

 Es. di cause: “Guidare in stato di ebbrezza”; “Malfunzionamento del forno della cambusa”. 
L’identificazione delle possibili cause rappresenta una fase estremamente delicata 
nell’analisi del rischio, in quanto deve essere condotta con un criterio metodologico in grado 
di non anticipare il giudizio probabilistico. Le cause devono essere dirette rispetto al top event 
(nesso causale chiaro) ed è, altresì, estremamente importante non confondere una causa con 
il fallimento di una barriera.  

Nell’utilizzo dei sistemi bow tie è, inoltre, sconsigliata l’identificazione dell’errore umano come 
causa. Nei sistemi bow tie, le “cause” possono combinarsi fra loro solo con logiche di tipo OR 
e quindi non è ammesso considerare il top event come prodotto di due o più cause che devono 
operare contemporaneamente (a differenza degli alberi delle cause che contemplano anche 
logiche di tipo AND). Le cause identificate devono essere, pertanto, in grado di determinare 
autonomamente il top event, indipendentemente l’una dall’altra. 

Le cause vengono poste sul lato sinistro del diagramma bow-tie. 

 

 

 

4. Conseguenze  

Le conseguenze sono gli eventi (impatti diretti e indiretti) che possono determinarsi a seguito 
della perdita di controllo del pericolo (top event). La categoria delle conseguenze può 
interessare aspetti di carattere economico, sociale, ambientale, di sicurezza o reputazionale 
e deve tenere conto sia degli impatti diretti (es. perdita economica, costo determinato dal 
blocco dell’attività ecc.), sia degli impatti indiretti (es. danno da immagine, perdita di chance 
ecc). Es. conseguenze: “Lesioni a persone”; “Incendio incontrollato”. Un medesimo top event 
può, ovviamente, avere più conseguenze e, nell’utilizzo dei sistemi bow tie, è consigliato di 
formalizzare quelle più significative.  

Le conseguenze vengono poste sul lato destro del diagramma bow-tie. 

 5. Barriere preventive e mitigative (primarie)  

Le barriere preventive sono quelle misure destinate ad operare prima che si sia manifestato il 
top event con la finalità di prevenirne il verificarsi; le barriere mitigative sono quelle misure 
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destinate ad operare dopo che si sia manifestato il top event con la finalità di eliminare la 
conseguenza o mitigarne la magnitudo. Es. barriera preventiva: “controllo alcool test”; 
“manutenzione periodica delle attrezzature della cambusa”. Es. barriera mitigativa. “Presenza 
sistemi guida assistita”; “Sensore di calore interno e spegnimento automatico”. Per ogni 
barriera è possibile identificare un responsabile all’interno dell’organizzazione che ne 
garantisca la funzionalità, le attività che la alimentano e i responsabili delle singole attività. 
Nella metodologia bow-tie la singola barriera deve rispettare i seguenti standard: efficacia 
(capacità di prevenire il top event o mitigare la conseguenza), indipendenza (impatto diretto e 
autonomo sulla causa, sul top event o sulla conseguenza) e valutabilità sotto il profilo della 
efficienza ed efficacia. Le barriere preventive vengono poste sul lato sinistro (fra la causa e il 
top event) e le barriere mitigative sul lato destro (fra il top event e la conseguenza) del 
diagramma bow-tie. 

 Non è ammesso il posizionamento di barriere a sinistra della causa o a destra della 
conseguenza e, pertanto, le barriere di eliminazione della causa e di mitigazione della 
conseguenza vengono poste, rispettivamente, a destra della causa e a sinistra della 
conseguenza.  

6. Escalation Factor  

Gli escalation factors sono condizioni che non causano direttamente la perdita di controllo sul 
pericolo o l’impatto ma possono egualmente ridurre l’efficacia di una o più barriere. In 
sostanza, gli escalation factors esprimono la loro minaccia direttamente sulla barriera 
primaria. Sono essenzialmente riconducibili a fattori umani, cause comuni di guasto come 
l’interruzione dell’energia elettrica, condizioni anomale come situazioni metereologiche 
avverse o fallimenti meccanici. Es. escalations factor: “mancata formazione degli operatori”; 
“condizioni metereologiche avverse durante operazione di salvataggio in montagna”. Se sono 
identificati anche gli escalation factors possono essere utilmente individuate anche barriere 
secondarie posizionate nel grafico fra l’escalation factor e la barriera primaria minacciata. 
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6.5 La RCA come strumento culturale 

L’analisi delle cause radice (Root Cause Analysis, RCA) non è solo un metodo tecnico: è un 
cambiamento culturale. Un’organizzazione che applica la RCA: 

❖ evita la ricerca del colpevole 
❖ promuove l’apprendimento 
❖ valorizza la trasparenza 
❖ migliora la qualità delle decisioni 

6.5.1 Esempio applicativo reale 

Un’azienda registra un incidente da schiacciamento. La RCA rivela: 

❖ formazione insufficiente 
❖ procedure non aggiornate 
❖ manutenzione carente 
❖ supervisione debole 
❖ pressione produttiva elevata 

L’incidente non è causato da un “errore umano”, ma da un sistema fragile. 

Quando un KPI peggiora o un evento accade, la RCA permette di capire perché. 

Strumenti principali: 

❖ 5 Why 
❖ diagramma di Ishikawa 
❖ Bow-Tie 
❖ Fault Tree Analysis 

 

La RCA evita soluzioni superficiali e permette di intervenire sulle cause sistemiche. 
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6. 6 Riunioni periodiche HSE 

Riunioni periodiche HSE: il luogo dove i dati diventano decisioni 

Le riunioni periodiche HSE rappresentano il momento in cui la dashboard, i trend e le RCA 
vengono trasformati in azioni concrete.  

Sono il cuore del processo decisionale e il punto di incontro tra HSE, produzione, 
manutenzione, HR e direzione. 

 

6.6.1 Caratteristiche di una riunione HSE matura 

Una riunione HSE efficace: 

❖ ha un’agenda chiara e condivisa 
❖ analizza KPI critici e trend 
❖ discute le RCA recenti 
❖ verifica lo stato delle azioni correttive 
❖ assegna responsabilità e scadenze 
❖ coinvolge tutte le funzioni rilevanti 

 

6.6.2 Le riunioni come strumento di governance 

Le riunioni periodiche non sono un momento di “reporting”, ma un processo di governo. 
Permettono di: 

❖ allineare le funzioni aziendali 
❖ prendere decisioni basate sui dati 
❖ anticipare rischi emergenti 
❖ allocare risorse in modo efficace 
❖ rafforzare la cultura della sicurezza 
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6.6.3 Esempio applicativo 

Durante una riunione trimestrale, la dashboard mostra: 

❖ near miss in calo 
❖ NC in aumento 
❖ LTIFR stabile 

Interpretazione condivisa: 

❖ la cultura di segnalazione si sta indebolendo 
❖ le procedure non sono applicate correttamente 
❖ serve un intervento su formazione e supervisione 

Decisioni: 

❖ audit straordinari 
❖ revisione procedure 
❖ campagna di segnalazione 

 

Le riunioni trasformano i dati in decisioni. Una riunione HSE efficace: 

❖ ha un’agenda chiara 
❖ analizza KPI critici 
❖ verifica lo stato delle azioni correttive 
❖ assegna responsabilità e scadenze 
❖ coinvolge produzione, manutenzione, HR 

Non è un “report meeting”, ma un decision meeting. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 55 

 

 

6.7. Integrazione con il Sistema di Gestione Integrato (SGI) 

L’integrazione tra HSE, qualità e ambiente è uno dei principi fondamentali dei sistemi ISO 
(9001, 14001, 45001).  

Un sistema integrato permette di superare la frammentazione, ridurre duplicazioni e 
creare una visione unitaria della gestione del rischio. 

 

6.7.1 Perché integrare 

L’integrazione permette di: 

❖ utilizzare un’unica dashboard 
❖ condividere processi (audit, NC, azioni correttive) 
❖ migliorare l’efficienza 
❖ rafforzare la coerenza organizzativa 
❖ supportare la compliance ESG 

 

6.7.2 Le sinergie tra le norme 

❖ ISO 9001 → gestione processi, NC, audit 
❖ ISO 14001 → aspetti ambientali, KPI ambientali 
❖ ISO 45001 → partecipazione, consultazione, prestazioni H&S 

Esempio applicativo 

Un’azienda integra: 

❖ audit qualità + sicurezza + ambiente 
❖ un unico registro NC 
❖ un’unica dashboard 
❖ un unico riesame della direzione 

Risultato: 

❖ riduzione del 30% del tempo dedicato agli audit 
❖ maggiore coerenza tra funzioni 
❖ migliore comunicazione interna 
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Il monitoraggio HSE deve essere integrato con: 

❖ ISO 9001 (qualità) 
❖ ISO 14001 (ambiente) 
❖ ISO 45001 (sicurezza) 

L’integrazione garantisce: 

❖ coerenza 
❖ efficienza 
❖ riduzione duplicazioni 
❖ visione sistemica 
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7 Il valore strategico del monitoraggio HSE 

 

7.1 Il valore strategico del monitoraggio HSE 

Il monitoraggio delle prestazioni HSE rappresenta uno dei cardini più avanzati della 
moderna governance organizzativa. Non è un adempimento amministrativo né un 
esercizio di raccolta dati fine a sé stesso: è un processo strategico, un dispositivo 
cognitivo e gestionale che permette all’organizzazione di comprendere la propria realtà 
operativa, anticipare i rischi, orientare le decisioni e dimostrare la propria maturità.  

In un contesto caratterizzato da complessità normativa, pressioni competitive, trasformazioni 
tecnologiche e crescente attenzione alla sostenibilità, il monitoraggio HSE diventa una leva 
fondamentale per la continuità operativa e la reputazione aziendale. 

Il monitoraggio HSE (Health, Safety, and Environment) non è più solo un obbligo di 
conformità normativa, ma rappresenta una leva strategica fondamentale per la 
sostenibilità a lungo termine, la resilienza organizzativa e la competitività aziendale.  

Attraverso l'uso di dati, KPI (Key Performance Indicators) e sistemi digitali, il monitoraggio 
HSE trasforma la gestione della sicurezza da reattiva (basata sugli infortuni avvenuti) a 
proattiva (basata sulla prevenzione dei rischi).  

 

i principali aspetti del valore strategico del monitoraggio HSE: 

 

1. Conformità Normativa e Riduzione dei Rischi 

Compliance Continua: Il monitoraggio costante garantisce che l'azienda sia sempre in linea 
con le normative vigenti, evitando sanzioni, fermi macchina e contenziosi legali. 

Gestione Proattiva del Rischio: L'uso di indicatori anticipatori (leading indicators) come 
audit, near-miss (quasi infortuni) e osservazioni comportamentali permette di identificare i 
rischi prima che si trasformino in incidenti. 

Resilienza Organizzativa: Un sistema HSE monitorato aumenta la capacità dell'azienda di 
adattarsi a crisi, cambiamenti normativi o operativi, mantenendo la continuità aziendale.  
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2. Vantaggio Competitivo e Branding 

Reputazione e Sostenibilità: Alti standard HSE migliorano l'immagine aziendale, la fiducia 
degli stakeholder, la fidelizzazione dei clienti e l'attrazione di investitori (in particolare 
nell'ambito dei criteri ESG - Environmental, Social, Governance). 

Differenziazione sul Mercato: Aziende con performance HSE eccellenti si distinguono come 
partner affidabili, cruciale per gare d'appalto e filiere complesse.  

 

3. Efficienza Operativa e Riduzione dei Costi 

Ottimizzazione dei Processi: Il monitoraggio HSE integra la sicurezza nei processi produttivi, 
riducendo i tempi di inattività (downtime) causati da incidenti o guasti. 

Risparmio Finanziario: Prevenire incidenti e malattie professionali riduce significativamente i 
costi diretti (indennizzi, cure mediche) e indiretti (interruzione produzione, danni 
reputazionali).  

 

4. Cultura della Sicurezza e Capitale Umano 

Engagement dei Lavoratori: Coinvolgere i lavoratori nel monitoraggio (segnalazione near-
miss) aumenta la responsabilità condivisa, il morale e il senso di fiducia verso l'azienda. 

Benessere Organizzativo: Un ambiente di lavoro sicuro e monitorato migliora la salute fisica 
e mentale dei dipendenti, riducendo l'assenteismo.  

 

5. Innovazione e Digitalizzazione 

Data-Driven Decision Making: L'utilizzo di cruscotti (dashboard) e software di tracciabilità in 
tempo reale permette ai manager di prendere decisioni basate su dati oggettivi (KPI), 
ottimizzando le risorse di sicurezza.  

Il monitoraggio HSE trasforma la sicurezza da "costo" a "investimento", posizionando la 
salute, la sicurezza e l'ambiente come pilastri del successo aziendale e della crescita 
sostenibile. 
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7.2 Anticipare i rischi: la funzione predittiva del monitoraggio 

Il monitoraggio sistematico consente di trasformare i dati in segnali precoci. 
Un’organizzazione che osserva i propri KPI nel tempo, analizza i trend e integra indicatori 
proattivi (near miss, segnalazioni, audit, osservazioni comportamentali) è in grado di: 

❖ individuare pattern ricorrenti (es. aumento incidenti in specifici turni o reparti) 
❖ riconoscere segnali deboli prima che si trasformino in eventi gravi 
❖ identificare rischi emergenti legati a nuove tecnologie, processi o materiali 
❖ intervenire tempestivamente con azioni correttive mirate 

La capacità di anticipare i rischi è ciò che distingue un sistema reattivo da un sistema 
proattivo e, nei casi più maturi, predittivo. In questo senso, il monitoraggio non è un atto 
di controllo, ma un atto di apprendimento. 

 

7.3 Migliorare la produttività: la sicurezza come leva operativa 

La letteratura internazionale dimostra che esiste una correlazione diretta tra 
performance HSE e produttività.  

Un sistema che monitora in modo efficace: 

❖ riduce interruzioni operative 
❖ diminuisce i tempi di fermo impianto 
❖ migliora la continuità dei processi 
❖ riduce errori, rilavorazioni e inefficienze 
❖ aumenta la qualità del lavoro e la concentrazione 

La sicurezza non è un costo, ma un fattore abilitante della produttività. Un ambiente 
sicuro permette ai lavoratori di operare con maggiore serenità, precisione e continuità.  

Il monitoraggio rende visibili queste dinamiche, permettendo di collegare direttamente 
HSE e performance produttiva. 
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7.4 Ridurre i costi: prevenzione come investimento 

Il monitoraggio permette di quantificare i costi degli incidenti e i benefici della 
prevenzione. Attraverso KPI come giorni persi, LTIFR, near miss, NC, premi assicurativi, 
costi di manutenzione e turnover  

l’organizzazione può: 

❖ identificare le aree di maggiore impatto economico 
❖ valutare il ritorno degli investimenti in prevenzione 
❖ ridurre sprechi e inefficienze 
❖ ottimizzare l’allocazione delle risorse 

Il monitoraggio rende evidente che i costi della prevenzione sono programmabili e 
controllabili, mentre i costi dell’incidente sono imprevedibili e spesso molto più elevati. 

 In questo senso, il monitoraggio è uno strumento di razionalizzazione economica. 

 

 

7.5 Rafforzare la reputazione: trasparenza e affidabilità 

La reputazione aziendale si costruisce anche attraverso la capacità di dimostrare, con 
dati e risultati, l’impegno verso la salute, la sicurezza e l’ambiente.  

Il monitoraggio HSE permette di: 

❖ comunicare in modo trasparente con lavoratori, clienti, enti pubblici e comunità 
❖ rispondere con credibilità a richieste di audit, certificazioni e gare 
❖ dimostrare coerenza tra politiche dichiarate e risultati ottenuti 
❖ costruire fiducia interna ed esterna 

 

In un mercato sempre più orientato alla responsabilità sociale, la capacità di mostrare 
dati affidabili e trend positivi diventa un vantaggio competitivo. 
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7.6 Supportare la compliance ESG: dati, metriche e rendicontazione 

La crescente importanza dei criteri ESG (Environmental, Social, Governance) richiede alle 
organizzazioni di: 

❖ misurare impatti ambientali e sociali 
❖ rendicontare in modo trasparente 
❖ dimostrare miglioramento continuo 
❖ integrare HSE nella strategia di sostenibilità 

Il monitoraggio HSE fornisce la base informativa per: 

❖ bilanci di sostenibilità 
❖ report ESG 
❖ valutazioni di rating 
❖ audit di clienti e investitori 
❖ conformità alla CSRD e agli standard GRI 

Senza un sistema di monitoraggio solido, la compliance ESG diventa impossibile. 

 

7.7 Dimostrare la maturità del sistema: governance e miglioramento continuo 

Il monitoraggio è uno degli indicatori più chiari della maturità di un sistema di gestione.  

Un’organizzazione matura: 

❖ definisce KPI rilevanti e SMART 
❖ monitora trend trimestrali 
❖ integra dati qualitativi e quantitativi 
❖ utilizza la RCA per comprendere le cause profonde 
❖ discute i risultati in riunioni periodiche 
❖ integra HSE nel SGI 
❖ collega i risultati alle decisioni strategiche 

Il monitoraggio diventa così un processo di governance, non un adempimento.  

Dimostra che l’organizzazione non si limita a rispettare la normativa, ma governa 
attivamente il rischio. 

 

 

 



 

 62 

 

7.8 Un’organizzazione che misura è un’organizzazione che impara 

Il valore più profondo del monitoraggio HSE risiede nella sua capacità di trasformare 
l’organizzazione in un sistema che apprende.  

Misurare significa: 

❖ osservare 
❖ comprendere 
❖ riflettere 
❖ correggere 
❖ migliorare 

Un’organizzazione che monitora in modo efficace: 

❖ impara dai propri errori 
❖ impara dai propri successi 
❖ impara dai propri dati 
❖ impara dai propri lavoratori 

E, soprattutto, cresce. Cresce in consapevolezza, in competenza, in maturità e in 
sostenibilità. 

 

Il monitoraggio non è un obbligo burocratico è un elemento strategico che permette di: 

❖ anticipare i rischi 
❖ migliorare la produttività 
❖ ridurre i costi 
❖ rafforzare la reputazione 
❖ supportare la compliance ESG 
❖ dimostrare la maturità del sistema 

Un’organizzazione che misura e monitora in modo efficace è un’organizzazione che 
impara, migliora e cresce. 
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CASO REALE: COME IL MONITORAGGIO HSE TRASFORMA UN’ORGANIZZAZIONE 

Il valore strategico del monitoraggio HSE emerge con particolare chiarezza quando lo si 
osserva all’interno di un caso reale. Il seguente esempio, tratto dalla sintesi di più esperienze 
documentate in ambito industriale europeo, mostra come un sistema di monitoraggio maturo 
possa modificare radicalmente la traiettoria di un’organizzazione, passando da un approccio 
reattivo a uno predittivo. 

Contesto organizzativo 

Un’azienda manifatturiera del settore automotive, 850 dipendenti, tre stabilimenti produttivi, 
opera con processi ad alta intensità tecnologica e ritmi elevati. Il sistema HSE è formalmente 
strutturato (ISO 45001 e ISO 14001), ma negli ultimi anni la direzione ha percepito: 

❖ un aumento dei costi indiretti legati agli incidenti 
❖ un peggioramento del clima interno 
❖ una crescente difficoltà nel mantenere la conformità 
❖ pressioni da parte dei clienti per dimostrare performance ESG più solide 

La dashboard HSE esiste, ma è usata in modo descrittivo, non strategico. 

Situazione iniziale: segnali deboli ignorati 

L’analisi dei dati degli ultimi due anni mostra un quadro apparentemente stabile: 

❖ LTIFR: 3,8 → 3,6 → 3,7 
❖ Near miss: in calo (da 120 a 65) 
❖ NC: in aumento (da 14 a 27) 
❖ Giorni persi: +22% 
❖ Turnover: +18% 
❖ Stress lavoro-correlato: rischio medio-alto 

 

La direzione interpreta il calo dei near miss come un miglioramento, ma il responsabile 
HSE segnala che la diminuzione delle segnalazioni è un campanello d’allarme culturale. 
La dashboard non viene letta in chiave sistemica: ogni KPI è analizzato isolatamente. 
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Introduzione del monitoraggio strategico 

La direzione decide di rivedere completamente il sistema di monitoraggio, introducendo: 

❖ trend trimestrali per tutti i KPI 
❖ indicatori proattivi (segnalazioni, audit, osservazioni comportamentali) 
❖ analisi delle cause radice per ogni evento significativo 
❖ riunioni HSE mensili e trimestrali con tutte le funzioni 
❖ integrazione della dashboard nel SGI 
❖ collegamento tra KPI e obiettivi di performance dei manager 

Il monitoraggio diventa così un processo di governance, non un adempimento. 

Cosa rivela il nuovo sistema di monitoraggio 

L’analisi trimestrale integrata mostra dinamiche che prima erano invisibili: 

❖ i near miss non sono diminuiti perché il rischio è calato, ma perché i lavoratori 
non segnalano più 

❖ l’aumento delle NC è correlato a cambiamenti nei turni e nella manutenzione 
❖ i giorni persi aumentano perché gli incidenti sono meno frequenti ma più gravi 
❖ il turnover è più alto nei reparti con minore partecipazione alla formazione 
❖ lo stress è più elevato nei turni notturni, dove si registra anche la maggior parte 

degli errori operativi 

La dashboard diventa un sistema di lettura della realtà, non un archivio di numeri. 

 

Analisi delle cause radice: cosa emerge 

Le RCA condotte su incidenti, NC e trend negativi rivelano cause profonde: 

❖ procedure non aggiornate dopo l’introduzione di nuove tecnologie 
❖ manutenzione preventiva insufficiente 
❖ carichi di lavoro eccessivi in alcuni reparti 
❖ leadership intermedia poco formata sulla sicurezza comportamentale 
❖ scarsa comunicazione tra HSE e produzione 
❖ percezione diffusa che “segnalare crea problemi” 

Il problema non è tecnico, ma organizzativo e culturale. 

 

Le riunioni periodiche come motore del cambiamento 

Le riunioni HSE diventano il luogo in cui: 
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❖ si analizzano i trend 
❖ si discutono le RCA 
❖ si definiscono azioni correttive con responsabilità e scadenze 
❖ si integrano HSE, produzione, manutenzione e HR 
❖ si collegano i KPI alle decisioni operative 

La direzione inizia a chiedere non solo “quanti incidenti abbiamo avuto?”, ma “cosa ci 
dicono i trend?”, “quali rischi emergenti stiamo vedendo?”, “quali reparti mostrano 
segnali di stress?”. 

Il monitoraggio diventa linguaggio comune. 

 

Integrazione con il SGI: un salto di qualità 

L’integrazione tra qualità, ambiente e sicurezza produce effetti immediati: 

❖ un unico registro NC 
❖ audit integrati 
❖ dashboard unica per la direzione 
❖ riesame annuale congiunto 
❖ KPI ambientali e di sicurezza letti insieme 

Questo permette di vedere connessioni prima invisibili, ad esempio: 

❖ aumento rifiuti pericolosi correlato a errori operativi 
❖ aumento consumi energetici correlato a manutenzione insufficiente 
❖ aumento NC correlato a carichi di lavoro e stress 

Il sistema diventa coerente e predittivo. 

Risultati dopo 18 mesi 

Il monitoraggio strategico produce cambiamenti significativi: 

❖ LTIFR: da 3,7 a 2,4 
❖ Near miss: +180% (cultura di segnalazione) 
❖ NC: –45% 
❖ Giorni persi: –38% 
❖ Turnover: –22% 
❖ Stress: da rischio medio-alto a medio-basso 
❖ Premi assicurativi: –12% 
❖ Audit clienti: tutti superati 

La dashboard diventa uno strumento di decisione, non di rendicontazione. 
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Impatto strategico complessivo 

Il monitoraggio HSE ha permesso all’azienda di: 

❖ anticipare rischi prima invisibili 
❖ migliorare la produttività riducendo errori e fermi impianto 
❖ ridurre costi diretti e indiretti 
❖ rafforzare la reputazione presso clienti e stakeholder 
❖ migliorare la compliance ESG 
❖ dimostrare una maturità organizzativa superiore 

L’azienda passa da un modello reattivo a un modello predittivo, in cui la sicurezza non è 
un costo, ma un asset strategico. 
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CASO REALE NEL SETTORE COSTRUZIONI: IL MONITORAGGIO HSE COME LEVA 
STRATEGICA DI TRASFORMAZIONE ORGANIZZATIVA 

Nel settore delle costruzioni, il monitoraggio HSE assume un valore particolarmente critico. I 
cantieri sono ambienti dinamici, caratterizzati da elevata variabilità, presenza di molteplici 
imprese, interferenze operative, condizioni climatiche mutevoli e rischi intrinseci elevati. In 
questo contesto, un sistema di monitoraggio efficace non è solo uno strumento di controllo, 
ma un vero meccanismo di governo, capace di incidere sulla produttività, sulla sicurezza, 
sulla reputazione e sulla sostenibilità dell’intera filiera. 

Il caso che segue, basato sulla sintesi di esperienze reali di grandi imprese italiane ed europee 
del settore, mostra come il monitoraggio HSE possa trasformare radicalmente la gestione di 
un cantiere complesso. 

Contesto: un grande cantiere infrastrutturale 

Un’impresa di costruzioni di livello nazionale avvia un cantiere per la realizzazione di un 
viadotto autostradale. Il progetto coinvolge: 

❖ 420 lavoratori diretti 
❖ 18 imprese subappaltatrici 
❖ 3 turni di lavoro 
❖ attività ad alto rischio (lavori in quota, sollevamenti, scavi, opere provvisionali, 

traffico interno) 

Il sistema HSE è formalmente presente, ma il monitoraggio è frammentato: ogni impresa 
produce i propri report, i dati arrivano in ritardo, i KPI non sono integrati e la direzione riceve 
informazioni parziali. 

Situazione iniziale: segnali di criticità 

Nei primi sei mesi emergono alcuni indicatori preoccupanti: 

❖ 4 infortuni con assenza (nessuno grave, ma ricorrenti) 
❖ near miss molto bassi (solo 12 segnalazioni) 
❖ 37 non conformità rilevate dagli audit interni 
❖ ritardi nella chiusura delle NC (media 68 giorni) 
❖ turnover elevato tra i capisquadra 
❖ stress percepito alto nei turni notturni 
❖ interferenze operative frequenti tra imprese 

La direzione inizialmente interpreta il basso numero di near miss come un segnale 
positivo, ma il responsabile HSE segnala che la scarsa segnalazione è indice di bassa 
cultura della sicurezza. 

 

Introduzione di un sistema di monitoraggio strutturato 
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La direzione decide di implementare un sistema di monitoraggio HSE avanzato, basato su: 

❖ dashboard unica per tutte le imprese 
❖ KPI proattivi e reattivi 
❖ trend trimestrali 
❖ analisi delle cause radice per ogni evento significativo 
❖ riunioni HSE settimanali e mensili 
❖ integrazione con il SGI aziendale 
❖ obbligo di segnalazione near miss per tutte le imprese 
❖ formazione specifica per preposti e capisquadra sulla lettura dei KPI 

Il monitoraggio diventa così un processo condiviso, non un adempimento burocratico. 

Cosa rivela il nuovo monitoraggio 

Dopo tre mesi, la dashboard integrata mostra dinamiche prima invisibili: 

❖ i near miss aumentano da 12 a 96 → segnale di cultura in crescita 
❖ le NC si concentrano in due aree del cantiere → problemi di coordinamento 
❖ gli infortuni avvengono quasi tutti tra le 16:00 e le 19:00 → calo di attenzione 
❖ il turnover è più alto nelle imprese subappaltatrici con meno formazione → 

correlazione diretta 
❖ gli audit mostrano carenze nella gestione delle opere provvisionali → rischio 

strutturale 
❖ lo stress è più elevato nei turni con carichi di lavoro non bilanciati 

Il monitoraggio permette di leggere il cantiere come un sistema, non come una somma di 
attività. 

Analisi delle cause radice: cosa emerge 

Le RCA condotte su incidenti, NC e trend negativi rivelano cause profonde: 

❖ procedure non aggiornate dopo modifiche progettuali 
❖ scarsa comunicazione tra capicantiere e preposti 
❖ formazione non uniforme tra imprese 
❖ pressioni sui tempi che portano a scorciatoie operative 
❖ opere provvisionali non verificate con sufficiente frequenza 
❖ mancanza di un coordinamento strutturato tra imprese 

Il problema non è tecnico, ma organizzativo e sistemico. 

 

Le riunioni periodiche come motore del cambiamento 
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Le riunioni HSE diventano il luogo in cui: 

❖ si analizzano i trend settimanali e mensili 
❖ si discutono le RCA 
❖ si definiscono azioni correttive con responsabilità e scadenze 
❖ si coordinano le attività tra imprese 
❖ si condividono buone pratiche 
❖ si valutano i preposti e i capisquadra anche sulla base dei KPI 

La riunione non è più un momento di “lettura dei numeri”, ma un processo decisionale. 

Integrazione con il SGI: un salto di qualità 

L’integrazione tra qualità, ambiente e sicurezza produce effetti immediati: 

❖ un unico registro NC per tutto il cantiere 
❖ audit integrati QSA (Qualità–Sicurezza–Ambiente) 
❖ dashboard unica per la direzione lavori 
❖ riesame mensile congiunto 
❖ KPI ambientali e di sicurezza letti insieme 

Questo permette di vedere connessioni prima invisibili, ad esempio: 

❖ aumento rifiuti correlato a errori operativi 
❖ aumento NC correlato a turni troppo lunghi 
❖ incidenti correlati a modifiche progettuali non comunicate 

Il cantiere diventa un sistema integrato, non un insieme di compartimenti. 

Risultati dopo 12 mesi 

Il monitoraggio strategico produce cambiamenti significativi: 

❖ infortuni con assenza: da 4 a 1 
❖ near miss: da 12 a 240 
❖ NC: –55% 
❖ tempo medio di chiusura NC: da 68 a 21 giorni 
❖ turnover capisquadra: –30% 
❖ stress percepito: da alto a medio 
❖ interferenze operative: –40% 
❖ premi assicurativi: –10% 
❖ audit del committente: tutti superati 

Il cantiere passa da un modello reattivo a un modello proattivo e predittivo. 
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Impatto strategico complessivo 

Il monitoraggio HSE ha permesso all’impresa di: 

❖ anticipare rischi prima invisibili 
❖ migliorare la produttività riducendo errori e ritardi 
❖ ridurre costi diretti e indiretti 
❖ rafforzare la reputazione presso il committente 
❖ migliorare la compliance ESG 
❖ dimostrare una maturità organizzativa superiore 
❖ creare un clima di collaborazione tra imprese 

Il monitoraggio diventa così un asset strategico, non un obbligo. 
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8.Economia della sicurezza 

L’economia della prevenzione dimostra che la sicurezza è un investimento, non un costo. 
I costi della prevenzione sono programmabili e controllabili, mentre i costi dell’incidente 
sono imprevedibili e spesso molto più elevati.  

Il budget HSE deve essere basato sul rischio, collegato ai KPI e integrato nel budget 
aziendale. 

Il ROI della sicurezza permette di tradurre la prevenzione in valore economico. Tuttavia, 
presenta limiti: non misura la cultura, non cattura benefici a lungo termine e può essere 
influenzato da stime soggettive.  

Strumenti come Payback Period e TCO supportano decisioni di investimento più consapevoli. 

L’economia della prevenzione rappresenta uno dei campi più maturi e strategici della 
gestione HSE. Essa studia il rapporto tra investimenti in sicurezza, salute e ambiente e i 
benefici economici, organizzativi e sociali che tali investimenti generano nel breve, medio 
e lungo periodo. 

 La prevenzione non è un costo accessorio, né un obbligo normativo da soddisfare al 
minimo livello: è un fattore produttivo, un asset strategico e un determinante della 
competitività. 

 Questo parte approfondisce i fondamenti teorici dell’economia della prevenzione, 
analizzando la natura degli investimenti, la distinzione tra costi visibili e invisibili, gli impatti 
economici diretti e indiretti e i principali contributi della letteratura scientifica. 

8.1 Prevenzione come investimento 

La prevenzione è un investimento perché genera valore economico misurabile. Gli 
investimenti in prevenzione includono: 

❖ formazione e addestramento; 
❖ manutenzione preventiva; 
❖ dispositivi di protezione individuale e collettiva; 
❖ sistemi di monitoraggio e controllo; 
❖ audit e ispezioni; 
❖ tecnologie sicure; 
❖ progettazione ergonomica; 
❖ programmi di benessere organizzativo. 
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Questi investimenti producono benefici che si manifestano su più livelli: 

❖ riduzione degli incidenti e dei giorni persi; 
❖ miglioramento della produttività grazie a processi più stabili; 
❖ riduzione dei costi assicurativi; 
❖ miglioramento del clima interno; 
❖ riduzione del turnover; 
❖ miglioramento della reputazione; 
❖ maggiore attrattività verso clienti e investitori. 

La prevenzione è quindi un investimento con ritorni multipli: economici, sociali, 
organizzativi e reputazionali. 

 

8.2 Costi visibili e invisibili 

La distinzione tra costi visibili e invisibili è centrale nell’economia della prevenzione. 

Costi visibili della prevenzione. Sono costi immediatamente osservabili e contabilizzati: 

❖ acquisto DPI; 
❖ formazione obbligatoria; 
❖ manutenzione programmata; 
❖ consulenze; 
❖ audit; 
❖ sistemi di monitoraggio. 

Questi costi sono spesso percepiti come “spese”, perché compaiono direttamente nei 
bilanci. 

Costi invisibili dell’incidente. 

I costi dell’incidente sono molto più elevati, ma spesso non vengono percepiti perché: 

❖ non sono contabilizzati in modo diretto; 
❖ sono distribuiti nel tempo; 
❖ coinvolgono più funzioni aziendali; non sono immediatamente attribuibili 

all’evento. 

I costi invisibili includono: 
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❖ perdita di produttività; 
❖ fermo impianto; 
❖ rilavorazioni; 
❖ inefficienze; 
❖ turnover; 
❖ perdita di know-how; 
❖ peggioramento del clima interno; 
❖ danni reputazionali; 
❖ perdita di opportunità commerciali. 

La letteratura mostra che i costi invisibili possono essere 3–10 volte superiori ai costi 
diretti. 

 

Perché la prevenzione è sottovalutata? 

Tre fattori principali: 

❖ i costi della prevenzione sono certi e immediati; 
❖ i costi dell’incidente sono incerti e differiti; 
❖ i benefici della prevenzione sono diffusi e difficili da attribuire. 

Questo genera un percezione cognitiva che porta molte organizzazioni a investire meno 
del necessario. 
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8.3 Impatti economici 

Gli impatti economici della prevenzione si manifestano su tre livelli: microeconomico, 
mesoeconomico e macroeconomico. 

Livello microeconomico (impresa) 

La prevenzione riduce: 

❖ costi diretti degli incidenti; 
❖ costi indiretti; 
❖ premi assicurativi; 
❖ turnover; 
❖ assenteismo; 
❖ inefficienze operative. 

 

E aumenta: 

❖ produttività; 
❖ qualità; 
❖ continuità operativa; 
❖ motivazione dei lavoratori; 
❖ reputazione. 

Livello mesoeconomico (filiera e settore) 

La prevenzione migliora: 

❖ affidabilità della supply chain; 
❖ qualità dei processi; 
❖ standard settoriali; 
❖ competitività complessiva. 

Nei settori ad alta intensità di rischio (costruzioni, energia, logistica), la prevenzione è un 
fattore critico di successo. 
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Livello macroeconomico (società) 

La prevenzione riduce: 

❖ costi sanitari; 
❖ costi previdenziali; 
❖ costi sociali; 
❖ perdita di produttività nazionale. 

E aumenta: 

❖ benessere collettivo; 
❖ sostenibilità; 
❖ competitività del sistema Paese. 
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8.4 Letteratura economica sulla prevenzione 

La letteratura economica sulla prevenzione è ampia e consolidata. I principali contributi 
possono essere sintetizzati in quattro filoni. 

1. Economia del rischio e dell’incertezza 

Autori come Knight, Arrow e Kahneman hanno mostrato che le decisioni in condizioni di rischio 
sono influenzate da bias cognitivi. La prevenzione è spesso sottovalutata perché: 

❖ i rischi sono percepiti come remoti; 
❖ gli incidenti sono considerati eventi eccezionali; 
❖ i costi invisibili non sono intuitivi. 

2. Economia dei costi della non sicurezza 

Studi di Heinrich, Bird e Reason hanno dimostrato che: 

❖ ogni incidente grave è preceduto da molti eventi minori; 
❖ la prevenzione riduce la probabilità di eventi catastrofici; 
❖ i costi indiretti superano quelli diretti. 

Il famoso “triangolo di Heinrich” è ancora oggi un riferimento. 

3. Economia della produttività e del capitale umano 

La sicurezza è un fattore produttivo. Studi di Becker, Schultz e altri economisti del capitale 
umano mostrano che: 

❖ lavoratori più sicuri sono più produttivi; 
❖ ambienti sicuri riducono stress e errori; 
❖ la prevenzione aumenta il valore del capitale umano. 

4. Economia della sostenibilità e ESG 

La letteratura recente (Porter, Kramer, Eccles) mostra che: 

❖ le imprese con alti standard ESG hanno migliori performance economiche; 
❖ la sicurezza è parte della dimensione “S” e “G”; 
❖ la prevenzione è un elemento chiave della sostenibilità. 

 

Sintesi critica 
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L’economia della prevenzione dimostra che la sicurezza non è un costo, ma un 
investimento con ritorni elevati e multidimensionali. La prevenzione: 

❖ riduce costi diretti e indiretti; 
❖ aumenta produttività e qualità; 
❖ migliora clima interno e reputazione; 
❖ rafforza la sostenibilità; 
❖ crea valore per l’impresa, la filiera e la società. 

La letteratura conferma che investire in prevenzione è una scelta razionale, strategica e 
competitiva. 

 

Costi della prevenzione e dell’incidente 

L’analisi dei costi della prevenzione e dei costi dell’incidente rappresenta uno dei nuclei 
teorici più solidi dell’economia della sicurezza. 

 Essa permette di comprendere come la gestione del rischio non sia un ambito separato 
dalla gestione economica, ma una sua componente strutturale.  

La prevenzione e l’incidente non sono due fenomeni opposti: sono due modalità 
alternative attraverso cui l’organizzazione “paga” il rischio.  

La differenza è che la prevenzione è programmabile, controllabile e strategica, mentre 
l’incidente è imprevedibile, distruttivo e regressivo. 
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8.5 Costi diretti della prevenzione e dell’incidente 

Costi diretti della prevenzione 

I costi diretti della prevenzione sono quelli immediatamente identificabili e 
contabilizzabili. Essi includono: 

❖ acquisto di DPI e DPC; 
❖ formazione obbligatoria e specialistica; 
❖ manutenzione preventiva; 
❖ audit interni ed esterni; 
❖ consulenze tecniche; 
❖ adeguamenti strutturali; 
❖ sistemi di monitoraggio e sensoristica; 
❖ aggiornamento delle procedure. 

Questi costi sono generalmente percepiti come “spese certe”, perché compaiono nei 
bilanci e richiedono decisioni esplicite. 

 

Costi diretti dell’incidente 

I costi diretti dell’incidente sono quelli immediatamente associabili all’evento: 

❖ cure mediche e pronto soccorso; 
❖ indennizzi assicurativi; 
❖ riparazioni di macchinari e strutture; 
❖ fermo impianto; 
❖ sostituzione del personale; 
❖ sanzioni amministrative; 
❖ spese legali. 

Questi costi sono spesso elevati e immediati, ma rappresentano solo la parte visibile del 
problema. 
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8.6 Costi indiretti: la parte sommersa dell’iceberg 

La letteratura internazionale descrive i costi indiretti come la parte sommersa 
dell’“iceberg della sicurezza”. Essi sono difficili da misurare, ma rappresentano la quota 
più consistente dell’impatto economico. 

Costi indiretti della prevenzione 

Sono generalmente bassi e includono: 

❖ tempo dedicato alla formazione; 
❖ riunioni HSE; 
❖ aggiornamento delle procedure; 
❖ coordinamento tra funzioni. 

Sono costi fisiologici, che fanno parte del normale funzionamento di un sistema maturo. 

 

Costi indiretti dell’incidente 

Sono molto più elevati e includono: 

❖ perdita di produttività del reparto; 
❖ rallentamenti e inefficienze; 
❖ rilavorazioni; 
❖ perdita di qualità; 
❖ turnover e demotivazione; 
❖ perdita di know-how; 
❖ aumento dei premi assicurativi; 
❖ peggioramento del clima interno; 
❖ perdita di fiducia da parte dei clienti; 
❖ ritardi nelle consegne; 
❖ danni reputazionali. 

 

La ricerca mostra che i costi indiretti possono essere 3–10 volte superiori ai costi diretti. 
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8.7 Costi intangibili: impatti su reputazione, clima e capitale umano 

I costi intangibili sono i più difficili da misurare, ma spesso i più rilevanti nel lungo periodo. 

Reputazione 

Un incidente grave può: 

❖ compromettere la credibilità dell’organizzazione; 
❖ ridurre la fiducia degli stakeholder; 
❖ influenzare negativamente gare e appalti; 
❖ generare attenzione mediatica negativa. 

La reputazione è un asset strategico: perderla può costare più di qualsiasi sanzione. 

 

Clima interno e motivazione 

Gli incidenti generano: 

❖ paura; 
❖ sfiducia; 
❖ demotivazione; 
❖ conflitti; 
❖ percezione di insicurezza. 

Un clima negativo riduce produttività, qualità e collaborazione. 

Capitale umano 

La perdita di un lavoratore esperto comporta: 

❖ perdita di competenze; 
❖ costi di sostituzione; 
❖ tempi di apprendimento; 
❖ riduzione della qualità operativa. 

Il capitale umano è un investimento: l’incidente lo erode. 
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8.8 Analisi comparativa: prevenzione vs incidente 

La prevenzione e l’incidente rappresentano due modalità alternative di gestione del 
rischio. 

Prevenzione 

❖ costi programmabili; 
❖ ritorni misurabili; 
❖ benefici diffusi; 
❖ impatti positivi su produttività e clima; 
❖ rafforzamento della reputazione; 
❖ riduzione del rischio residuo. 

Incidente 

❖ costi imprevedibili; 
❖ impatti immediati e distruttivi; 
❖ effetti a cascata su processi e persone; 
❖ danni reputazionali; 
❖ perdita di competitività; 
❖ regressione culturale. 

La prevenzione è un investimento strategico; l’incidente è un costo regressivo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 82 

 

8.9 Modelli teorici di riferimento 

Il modello di Heinrich (1931) 

Heinrich dimostra che per ogni incidente grave esistono: 

❖ 29 incidenti minori; 
❖ 300 near miss. 

La prevenzione dei near miss riduce la probabilità di eventi gravi. 

Il modello di Bird (1969) 

Bird amplia il modello di Heinrich, mostrando che: 

❖ i costi indiretti sono molto più elevati dei costi diretti; 
❖ la prevenzione è economicamente vantaggiosa. 

Il modello di Reason (1990) 

Reason introduce il modello “Swiss Cheese”, mostrando che gli incidenti derivano da: 

❖ errori attivi; 
❖ condizioni latenti; 
❖ fallimenti organizzativi. 

La prevenzione deve agire su tutti i livelli. 

Economia comportamentale (Kahneman, Tversky) 

La prevenzione è sottovalutata a causa di bias cognitivi: 

❖ ottimismo irrealistico; 
❖ avversione alla perdita; 
❖ normalizzazione della devianza. 
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8.10 Implicazioni strategiche per l’organizzazione 

L’analisi dei costi della prevenzione e dell’incidente ha implicazioni profonde: 

 

❖ la prevenzione deve essere integrata nella strategia aziendale; 
❖ il budget HSE deve essere basato sul rischio, non sulla tradizione; 
❖ i KPI devono misurare anche i costi indiretti; 
❖ la cultura della sicurezza deve essere rafforzata; 
❖ la leadership deve promuovere la trasparenza; 
❖ la rendicontazione deve includere indicatori economici. 

 

Un’organizzazione che investe in prevenzione è un’organizzazione che: 

❖ riduce i costi; 
❖ aumenta la produttività; 
❖ migliora la qualità; 
❖ rafforza la reputazione; 
❖ garantisce sostenibilità. 

 

8.11 Sintesi critica 

La distinzione tra costi della prevenzione e costi dell’incidente non è solo contabile: è 
strategica. La prevenzione è un investimento che genera valore; l’incidente è un costo che 
distrugge valore. La letteratura conferma che: 

❖ la prevenzione è sempre economicamente vantaggiosa; 
❖ i costi indiretti e intangibili sono i più rilevanti; 
❖ la cultura organizzativa influenza i costi; 
❖ la trasparenza rafforza la sostenibilità. 

L’economia della sicurezza dimostra che la prevenzione non è un costo da contenere, ma 
un motore di competitività. 
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9 Budget HSE 

Il budget HSE rappresenta uno degli strumenti più strategici della governance aziendale.  

Non è un semplice prospetto contabile, né un insieme di voci di spesa da contenere: è un 
meccanismo di allocazione del valore, attraverso cui l’organizzazione decide quanto 
investire nella prevenzione, nella protezione, nella formazione, nella manutenzione e 
nella sostenibilità.  

Il budget HSE riflette la maturità dell’organizzazione, la sua cultura del rischio, la sua visione 
strategica e la sua capacità di integrare salute, sicurezza e ambiente nei processi decisionali. 

 

9.1 Principi del budget HSE 

La costruzione del budget HSE si fonda su alcuni principi cardine, riconosciuti dalla letteratura 
economica, dalla prassi manageriale e dagli standard internazionali. 

Principio del rischio come criterio guida 

Il budget deve essere costruito sulla base della valutazione del rischio, non sulla tradizione o 
sulla disponibilità residua di risorse. Ciò implica: 

❖ analisi delle priorità in funzione della gravità e probabilità dei rischi; 
❖ allocazione delle risorse verso i rischi più critici; 
❖ integrazione tra valutazione del rischio e pianificazione economica. 

Principio della prevenzione come investimento 

Il budget deve riconoscere che la prevenzione genera ritorni economici misurabili. 

 Questo principio ribalta la logica tradizionale: non si investe “quanto si può”, ma “quanto 
serve” per ridurre il rischio residuo. 

Principio dell’integrazione 

Il budget HSE non deve essere isolato, ma integrato con: 

❖ budget della produzione; 
❖ budget della manutenzione; 
❖ budget della formazione; 
❖ budget della qualità; 
❖ budget della sostenibilità. 
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L’integrazione evita duplicazioni, inefficienze e incoerenze. 

Principio della trasparenza e della tracciabilità 

Ogni voce di budget deve essere: 

❖ giustificata; 
❖ tracciabile; 
❖ collegata a un obiettivo; 
❖ monitorabile nel tempo. 

La trasparenza rafforza la credibilità del sistema HSE. 

Principio della misurabilità 

Il budget deve essere collegato a indicatori (KPI) che permettano di valutare: 

❖ efficacia; 
❖ efficienza; 
❖ ritorno dell’investimento; 
❖ impatto sui processi. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 86 

 

9.2 Allocazione del budget 

L’allocazione del budget HSE è un processo complesso che richiede equilibrio tra esigenze 
operative, normative e strategiche. 

Aree tipiche di allocazione 

1. Formazione e addestramento 

Include: 

❖ formazione obbligatoria; 
❖ formazione specialistica; 
❖ addestramento pratico; 
❖ simulazioni; 
❖ programmi comportamentali (BBS). 

La formazione è uno dei principali fattori predittivi della riduzione degli incidenti. 

2. Manutenzione preventiva e predittiva 

La manutenzione è una delle voci più rilevanti del budget HSE, perché: 

❖ riduce guasti; 
❖ previene incidenti; 
❖ aumenta la continuità operativa. 

3. DPI e DPC 

Include: 

❖ dispositivi individuali; 
❖ barriere; 
❖ sistemi di ventilazione; 
❖ protezioni collettive. 
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4. Audit, ispezioni e monitoraggio 

Include: 

❖ audit interni; 
❖ audit di terza parte; 
❖ ispezioni periodiche; 
❖ sensoristica e IoT; 
❖ sistemi digitali di monitoraggio. 

 

5. Progetti di miglioramento 

Include: 

❖ redesign dei processi; 
❖ interventi ergonomici; 
❖ digitalizzazione; 
❖ automazione; 
❖ programmi di benessere. 

 

6. Comunicazione e cultura 

Include: 

❖ campagne interne; 
❖ workshop; 
❖ strumenti di comunicazione; 
❖ iniziative di coinvolgimento. 
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9.3 Priorità del budget HSE 

La definizione delle priorità è un processo strategico che richiede una visione integrata. 

1. Priorità basate sul rischio 

La priorità assoluta va ai rischi: 

❖ ad alta gravità; 
❖ ad alta probabilità; 
❖ con rischio residuo elevato; 
❖ con potenziale impatto catastrofico. 

 

2. Priorità basate sulla compliance 

Alcune voci sono obbligatorie per legge: 

❖ formazione; 
❖ DPI; 
❖ valutazioni; 
❖ sorveglianza sanitaria; 
❖ verifiche periodiche. 

 

3. Priorità basate sulla produttività 

Gli investimenti che migliorano sicurezza e produttività sono prioritari: 

❖ manutenzione preventiva; 
❖ automazione; 
❖ ergonomia; 
❖ digitalizzazione. 
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4. Priorità basate sulla cultura 

Gli investimenti culturali hanno ritorni elevati nel medio-lungo periodo: 

❖ leadership; 
❖ comunicazione; 
❖ programmi comportamentali; 
❖ partecipazione. 

 

5. Priorità basate sulla sostenibilità (ESG) 

Gli investimenti che migliorano la performance ESG sono strategici: 

❖ riduzione emissioni; 
❖ gestione rifiuti; 
❖ efficienza energetica; 
❖ benessere organizzativo. 
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9.4 Collegamento ai KPI 

Il collegamento tra budget e KPI è essenziale per garantire efficacia, trasparenza e 
accountability. 

 

1. KPI come base per la pianificazione del budget 

I KPI permettono di: 

❖ identificare aree critiche; 
❖ misurare trend negativi; 
❖ individuare inefficienze; 
❖ definire priorità. 

Esempio: Un aumento dei near miss in un reparto indica la necessità di investire in formazione 
o supervisione. 

 

2. KPI come strumenti di monitoraggio del budget 

Il budget deve essere monitorato attraverso KPI che misurano: 

❖ efficacia (riduzione incidenti); 
❖ efficienza (costi per unità di rischio ridotto); 
❖ impatto (miglioramento dei processi); 
❖ ritorno (ROI della sicurezza). 

 

3. KPI come strumenti di rendicontazione 

Il collegamento tra budget e KPI permette di: 

❖ dimostrare l’efficacia degli investimenti; 
❖ giustificare nuove risorse; 
❖ comunicare risultati agli stakeholder; 
❖ integrare HSE nel bilancio sociale e ambientale. 
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4. KPI predittivi come guida strategica 

I KPI predittivi (audit, near miss, manutenzione preventiva) permettono di: 

❖ anticipare rischi; 
❖ prevenire incidenti; 
❖ ottimizzare l’allocazione delle risorse. 

 

Sintesi  

Il budget HSE è un dispositivo strategico che integra: 

❖ principi di rischio; 
❖ logiche di investimento; 
❖ priorità operative e culturali; 
❖ KPI come strumenti di pianificazione, monitoraggio e rendicontazione. 

Un budget HSE maturo non è un elenco di spese, ma un meccanismo di governo del rischio, 
un investimento nella sostenibilità e un indicatore della maturità organizzativa. 
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10 – Decisioni di investimento 

Le decisioni di investimento in ambito HSE rappresentano uno snodo critico della governance 
aziendale. Esse non riguardano soltanto la scelta di allocare risorse economiche, ma 
riflettono la capacità dell’organizzazione di valutare il rischio, anticipare gli impatti, 
ottimizzare i processi e garantire sostenibilità nel lungo periodo.  

In questa sezione vengono approfonditi i principali strumenti economici utilizzati per 
supportare le decisioni di investimento: il Payback Period, il Total Cost of Ownership (TCO), 
le logiche strategiche di scelta e le implicazioni organizzative e culturali. 

 

10.1 Payback Period 

Il Payback Period è uno degli strumenti più diffusi e intuitivi per valutare gli investimenti 
in sicurezza. Esso misura il tempo necessario per recuperare l’investimento iniziale 
attraverso i benefici economici generati. 

 

𝑷𝒂𝒚𝒃𝒂𝒄𝒌 =
Investimento iniziale

Risparmio annuale
 

 

Caratteristiche principali 

❖ È semplice da calcolare. 
❖ È facilmente comprensibile anche da non esperti. 
❖ È utile per investimenti con ritorni rapidi. 
❖ È particolarmente efficace per interventi tecnici (manutenzione, automazione, 

ergonomia). 

 

Limiti del Payback 

❖ Non considera i benefici dopo il periodo di recupero. 
❖ Non tiene conto del valore temporale del denaro. 
❖ Non considera benefici intangibili (clima interno, reputazione). 
❖ Può penalizzare investimenti strategici a lungo termine. 
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Applicazione in ambito HSE 

Il Payback è utile per: 

❖ interventi ergonomici; 
❖ manutenzione preventiva; 
❖ sostituzione di macchinari obsoleti; 
❖ sistemi di monitoraggio; 
❖ formazione tecnica. 

 

Esempio: Un investimento di 50.000 € in manutenzione preventiva genera un risparmio 
annuale di 25.000 €. Il Payback è di 2 anni. 
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10.2 Total Cost of Ownership (TCO) 

 

Il Total Cost of Ownership è uno strumento più avanzato rispetto al Payback. Esso 
considera tutti i costi associati all’intero ciclo di vita di un investimento, non solo quelli 
iniziali. 

Componenti del TCO 

❖ Costi di acquisizione: acquisto, installazione, formazione iniziale. 
❖ Costi operativi: manutenzione, consumi, aggiornamenti. 
❖ Costi indiretti: fermo impianto, inefficienze, rilavorazioni. 
❖ Costi di dismissione: smaltimento, sostituzione, transizione. 

Perché il TCO è fondamentale in HSE 

Gli investimenti in sicurezza hanno spesso: 

❖ costi iniziali elevati; 
❖ benefici distribuiti nel tempo; 
❖ impatti su più funzioni aziendali. 

Il TCO permette di valutare: 

❖ la convenienza nel lungo periodo; 
❖ la sostenibilità economica; 
❖ la coerenza con la strategia aziendale. 

Esempio applicativo 

Due macchinari alternativi: 

❖ Macchinario A: costo iniziale basso, manutenzione elevata. 
❖ Macchinario B: costo iniziale alto, manutenzione minima. 

Il TCO mostra che il macchinario B è più conveniente nel ciclo di vita, anche se più costoso 
all’acquisto. 
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10.3 Decisioni strategiche 

Le decisioni di investimento in HSE non sono solo economiche: sono strategiche. Esse 
devono considerare: 

1. Rischio residuo 

Un investimento è prioritario se riduce significativamente il rischio residuo, soprattutto nei casi 
di: 

❖ rischi ad alta gravità; 
❖ rischi a bassa probabilità ma ad alto impatto; 
❖ rischi sistemici. 

2. Allineamento con la strategia aziendale 

Gli investimenti devono essere coerenti con: 

❖ obiettivi di sostenibilità; 
❖ politiche ESG; 
❖ piani industriali; 
❖ strategie di innovazione. 

3. Impatti sulla produttività 

Gli investimenti che migliorano contemporaneamente sicurezza e produttività sono strategici: 

❖ automazione; 
❖ ergonomia; 
❖ manutenzione predittiva; 
❖ digitalizzazione. 

4. Cultura organizzativa 

Gli investimenti culturali (leadership, comunicazione, programmi comportamentali) hanno 
ritorni elevati nel medio-lungo periodo, anche se difficili da quantificare. 

5. Reputazione e stakeholder 

Gli investimenti in HSE influenzano: 

❖ fiducia dei clienti; 
❖ attrattività verso talenti; 
❖ condizioni assicurative; 
❖ relazioni con enti pubblici. 
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10.4 Implicazioni organizzative 

Le decisioni di investimento in HSE hanno implicazioni profonde per l’organizzazione. 

1. Governance 

Un sistema di governance maturo: 

❖ integra HSE nei processi decisionali; 
❖ coinvolge direzione, produzione, manutenzione e HR; 
❖ utilizza KPI per orientare le scelte. 

2. Cultura della sicurezza 

Gli investimenti influenzano la cultura: 

❖ investire in prevenzione rafforza la percezione di cura; 
❖ investire solo in reazione rafforza la percezione di trascuratezza. 

3. Innovazione 

Gli investimenti in HSE sono spesso driver di innovazione: 

❖ digitalizzazione; 
❖ IoT; 
❖ automazione; 
❖ analisi predittiva. 

4. Sostenibilità 

Gli investimenti in HSE contribuiscono direttamente alla performance ESG: 

❖ E: riduzione emissioni, consumi, rifiuti; 
❖ S: salute, sicurezza, benessere; 
❖ G: trasparenza, sistemi di gestione, etica. 

5. Competitività 

Le aziende che investono in sicurezza: 

❖ riducono costi; 
❖ aumentano produttività; 
❖ migliorano qualità; 
❖ rafforzano reputazione; 
❖ vincono più gare. 
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Sintesi critica  

Le decisioni di investimento in HSE richiedono strumenti economici avanzati (Payback, 
TCO), ma anche una visione strategica e culturale.  

La sicurezza non è un costo da contenere, ma un investimento strategico che genera 
valore economico, sociale e reputazionale.  

Un’organizzazione matura integra HSE nella governance, nella strategia e nella 
sostenibilità, utilizzando strumenti economici per orientare le scelte e KPI per 
monitorarne l’efficacia. 
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11.La rendicontazione sociale e ambientale nel governo dell’organizzazione 

La rendicontazione sociale e ambientale rappresenta oggi uno degli strumenti più 
avanzati della governance aziendale.  

Non è un documento accessorio, né un esercizio di comunicazione: è un processo strutturato 
di trasparenza, attraverso il quale l’organizzazione rende conto del proprio impatto sulle 
persone, sull’ambiente e sulla società.  

Nel contesto contemporaneo, caratterizzato da crescente attenzione alla sostenibilità, da 
normative europee sempre più stringenti (come la CSRD) e da aspettative elevate da parte di 
clienti, investitori e comunità, la rendicontazione assume un ruolo strategico. 

Essa permette di: 

❖ dimostrare responsabilità e impegno; 
❖ comunicare risultati e obiettivi; 
❖ rafforzare la fiducia degli stakeholder; 
❖ integrare HSE, ESG e strategia aziendale; 
❖ orientare il miglioramento continuo. 

La rendicontazione non è quindi un atto finale, ma un processo ciclico, che collega 
misurazione, monitoraggio, analisi e pianificazione. 
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11.1 Rendicontazione come governance 

La rendicontazione sociale e ambientale è oggi riconosciuta come una delle infrastrutture 
fondamentali della governance organizzativa. Essa non è un semplice documento 
informativo, né un adempimento formale: è un processo strategico, un meccanismo di 
legittimazione e un dispositivo di trasparenza che collega la gestione operativa alla 
sostenibilità di lungo periodo. In questa trattazione vengono approfondite le quattro 
dimensioni cardine della rendicontazione come strumento di governo: accountability, 
trasparenza, ciclicità del processo e impatti sulla reputazione. 

1 Accountability 

L’accountability rappresenta il cuore della rendicontazione. Essa esprime la capacità 
dell’organizzazione di rendere conto delle proprie scelte, dei propri impatti e dei propri 
risultati, assumendosi responsabilità nei confronti degli stakeholder. 

Accountability come responsabilità multilivello 

L’accountability non è un concetto unidimensionale: coinvolge diversi livelli di responsabilità. 

❖ Responsabilità verso i lavoratori: garantire salute, sicurezza, benessere e condizioni 
di lavoro dignitose. 

❖ Responsabilità verso la comunità: minimizzare gli impatti ambientali e sociali. 
❖ Responsabilità verso gli investitori: dimostrare solidità, trasparenza e gestione del 

rischio. 
❖ Responsabilità verso le istituzioni: rispettare norme, standard e impegni pubblici. 
❖ Responsabilità verso l’ambiente: ridurre emissioni, consumi, rifiuti e impatti sulla 

biodiversità. 

Accountability come pratica di governo 

L’accountability si manifesta attraverso: 

❖ definizione di obiettivi chiari e misurabili; 
❖ monitoraggio dei risultati; 
❖ spiegazione degli scostamenti; 
❖ assunzione di responsabilità; 
❖ pianificazione di azioni correttive. 

Essa è quindi un processo di apprendimento organizzativo, che permette di migliorare nel 
tempo. 
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Accountability e cultura organizzativa 

Un’organizzazione che pratica accountability: 

❖ promuove la trasparenza interna; 
❖ valorizza la partecipazione; 
❖ rafforza la fiducia; 
❖ sviluppa una cultura della responsabilità diffusa. 

 

2 Trasparenza 

La trasparenza è il secondo pilastro della rendicontazione. Essa non è un valore astratto, ma 
una pratica concreta che si manifesta nella capacità dell’organizzazione di rendere 
visibili dati, processi, impatti e decisioni. 

Trasparenza come riduzione dell’asimmetria informativa 

La trasparenza riduce la distanza tra ciò che l’organizzazione fa e ciò che gli stakeholder 
percepiscono. Ciò implica: 

❖ pubblicazione di dati verificabili; 
❖ descrizione delle metodologie; 
❖ comunicazione degli impatti positivi e negativi; 
❖ chiarezza sugli obiettivi e sui risultati. 

Trasparenza come leva di fiducia 

La trasparenza rafforza la fiducia perché: 

❖ dimostra coerenza tra dichiarazioni e azioni; 
❖ permette una valutazione oggettiva; 
❖ riduce sospetti e conflitti; 
❖ migliora la relazione con lavoratori, clienti e istituzioni. 

Trasparenza e standard internazionali 

Gli standard ESG (GRI, CSRD, SASB, TCFD) richiedono: 

❖ dati affidabili; 
❖ indicatori comparabili; 
❖ processi verificabili; 
❖ tracciabilità delle informazioni. 

La trasparenza diventa così un requisito strutturale della sostenibilità. 



 

 101 

 

 

3 Processo ciclico 

La rendicontazione non è un documento statico, ma un processo ciclico che integra 
misurazione, monitoraggio, analisi, pianificazione, attuazione, verifica e comunicazione. 

Le fasi del ciclo di rendicontazione 

❖ Misurazione — raccolta di dati quantitativi e qualitativi. 
❖ Monitoraggio — analisi dei trend e dei cambiamenti. 
❖ Interpretazione — comprensione delle cause e delle correlazioni. 
❖ Pianificazione — definizione degli obiettivi e delle priorità. 
❖ Attuazione — implementazione delle azioni. 
❖ Verifica — valutazione dei risultati. 
❖ Comunicazione — pubblicazione del bilancio sociale e ambientale. 

 

Coerenza con il modello PDCA 

Il ciclo della rendicontazione è perfettamente allineato al modello PDCA Ciclo di Deming dei 
sistemi di gestione: 

Plan — definizione degli obiettivi e pianificazione; 

Do — attuazione delle azioni; 

Check — monitoraggio e verifica; 

Act — miglioramento continuo. 

Rendicontazione come apprendimento organizzativo 

Il processo ciclico permette di: 

❖ identificare aree critiche; 
❖ correggere deviazioni; 
❖ migliorare processi e performance; 
❖ rafforzare la cultura della sicurezza e della sostenibilità. 

 

 



 

 102 

4 Impatti sulla reputazione 

La reputazione è uno degli asset più importanti dell’organizzazione. La rendicontazione sociale 
e ambientale ha un impatto diretto e significativo sulla reputazione, perché rende visibili 
impegni, risultati e responsabilità. 

Reputazione come asset competitivo 

Una buona reputazione: 

❖ aumenta l’attrattività verso talenti; 
❖ migliora le condizioni assicurative; 
❖ facilita l’accesso ai finanziamenti; 
❖ rafforza la posizione nelle gare e negli appalti; 
❖ migliora la relazione con le istituzioni; 
❖ riduce i rischi reputazionali. 

Rendicontazione e fiducia degli stakeholder 

La rendicontazione rafforza la fiducia perché: 

❖ dimostra impegno; 
❖ rende visibili i progressi; 
❖ permette un dialogo aperto; 
❖ riduce l’incertezza; 
❖ migliora la percezione di affidabilità. 

 

Reputazione e sostenibilità 

La reputazione è sempre più legata alla performance ESG. La rendicontazione: 

❖ mostra il contributo dell’organizzazione alla sostenibilità; 
❖ evidenzia coerenza tra valori e azioni; 
❖ permette confronti con altre organizzazioni; 
❖ rafforza la legittimazione sociale. 

Sintesi critica  

La rendicontazione come governance integra quattro dimensioni fondamentali: 

❖ accountability, come responsabilità verso gli stakeholder; 
❖ trasparenza, come riduzione dell’asimmetria informativa; 
❖ processo ciclico, come apprendimento continuo; 
❖ reputazione, come asset competitivo e leva di sostenibilità. 
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11.2 Natura epistemologica della rendicontazione 

La rendicontazione sociale e ambientale non è soltanto un insieme di tecniche di reporting, né 
un mero strumento di comunicazione istituzionale. Essa possiede una natura epistemologica 
complessa, che integra dimensioni descrittive, analitiche, strategiche, relazionali e 
normative. Comprendere questa natura significa riconoscere che la rendicontazione non è un 
prodotto, ma un processo cognitivo e organizzativo, attraverso cui l’impresa interpreta sé 
stessa, costruisce significato, apprende e si legittima nel contesto sociale. 

11.3 Dimensione descrittiva 

La dimensione descrittiva rappresenta il livello più immediato della rendicontazione. Essa 
riguarda la capacità dell’organizzazione di rappresentare fedelmente ciò che fa, come opera 
e quali impatti genera. 

Funzioni della dimensione descrittiva 

❖ Documentare attività, processi e iniziative. 
❖ Presentare dati quantitativi (incidenti, emissioni, consumi, rifiuti). 
❖ Riportare indicatori qualitativi (progetti, politiche, programmi). 
❖ Fornire una fotografia dello stato attuale dell’organizzazione. 

Caratteristiche epistemologiche 

La dimensione descrittiva si fonda su criteri di: 

❖ accuratezza: i dati devono essere corretti e verificabili; 
❖ completezza: devono essere riportati tutti gli elementi rilevanti; 
❖ neutralità: la descrizione non deve essere manipolata; 
❖ tracciabilità: le fonti devono essere identificabili. 

Limiti della dimensione descrittiva 

La descrizione, da sola, non è sufficiente. Essa rischia di produrre: 

❖ documenti autoreferenziali; 
❖ elenchi di attività senza interpretazione; 
❖ reporting formale ma non sostanziale. 

Per questo deve essere integrata con le altre dimensioni epistemologiche. 
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11.4 Dimensione analitica 

La dimensione analitica riguarda la capacità dell’organizzazione di interpretare i dati, 
comprenderne le cause, valutarne gli impatti e identificare le aree critiche. 

Funzioni della dimensione analitica 

❖ Analizzare trend e variazioni. 
❖ Individuare correlazioni tra fenomeni. 
❖ Comprendere cause profonde (root causes). 
❖ Valutare rischi e opportunità. 
❖ Identificare inefficienze e criticità. 

Strumenti analitici tipici 

❖ Analisi dei trend trimestrali. 
❖ Indicatori ESG. 
❖ Analisi delle cause radice (RCA). 
❖ Benchmarking settoriale. 
❖ Analisi costi-benefici. 
❖ Indicatori predittivi. 

Valore epistemologico 

La dimensione analitica trasforma i dati in conoscenza. Essa permette di: 

❖ superare la mera descrizione; 
❖ comprendere la complessità dei fenomeni; 
❖ supportare decisioni basate su evidenze. 
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11.5 Dimensione strategica 

La dimensione strategica riguarda la capacità della rendicontazione di orientare le decisioni, 
influenzare la governance e integrare HSE e sostenibilità nella visione di lungo periodo. 

 

Funzioni della dimensione strategica 

❖ Collegare HSE alla strategia aziendale. 
❖ Definire obiettivi misurabili e realistici. 
❖ Allocare risorse in modo coerente con i rischi. 
❖ Supportare la pianificazione pluriennale. 
❖ Integrare HSE nei processi decisionali. 

 

Rendicontazione come strumento di governo 

La rendicontazione diventa un dispositivo strategico quando: 

❖ guida la definizione del budget HSE; 
❖ orienta gli investimenti in prevenzione; 
❖ supporta la definizione delle priorità; 
❖ contribuisce alla gestione del rischio; 
❖ rafforza la performance ESG. 

 

Valore epistemologico 

La dimensione strategica mostra che la rendicontazione non è un atto finale, ma un 
meccanismo di apprendimento e orientamento, che collega passato, presente e futuro. 
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11.6 Dimensione relazionale 

La dimensione relazionale riguarda la capacità della rendicontazione di costruire dialogo, 
coinvolgere gli stakeholder e rafforzare la legittimazione sociale dell’organizzazione. 

Stakeholder come attori attivi 

Gli stakeholder non sono destinatari passivi del bilancio, ma: 

❖ interlocutori; 
❖ valutatori; 
❖ partner; 
❖ co-produttori di valore. 

Funzioni della dimensione relazionale 

❖ Ascoltare aspettative e bisogni. 
❖ Integrare prospettive diverse. 
❖ Rafforzare la fiducia reciproca. 
❖ Ridurre conflitti e incomprensioni. 
❖ Costruire consenso attorno alla strategia. 

Strumenti relazionali 

❖ consultazioni; 
❖ focus group; 
❖ survey; 
❖ tavoli di confronto; 
❖ stakeholder engagement formale. 

 

Valore epistemologico 

La dimensione relazionale mostra che la rendicontazione è un processo dialogico, non un 
monologo. Essa costruisce significato attraverso l’interazione. 
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11.7 Dimensione normativa 

La dimensione normativa riguarda il quadro di regole, standard e obblighi che definiscono la 
rendicontazione. 

Normative e standard principali 

CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive) Obbliga le imprese europee a 
rendicontare in modo dettagliato la sostenibilità. 

GRI Standards (Global Reporting Initiative) Standard più diffusi per il reporting ESG. 

SASB (Sustainability Accounting Standards Board) Standard settoriali orientati agli 
investitori. 

TCFD (Task Force on Climate-related Financial Disclosures) Standard per la 
rendicontazione dei rischi climatici. 

Funzioni della dimensione normativa 

❖ Garantire comparabilità tra imprese. 
❖ Assicurare qualità e verificabilità dei dati. 
❖ Definire criteri minimi di trasparenza. 
❖ Rafforzare la credibilità del reporting. 
❖ Integrare sostenibilità e governance. 

Valore epistemologico 

La dimensione normativa fornisce il quadro epistemico entro cui la rendicontazione si 
sviluppa. Essa garantisce che il processo sia: 

❖ strutturato; 
❖ verificabile; 
❖ comparabile; 
❖ affidabile. 

Sintesi critica  
La natura epistemologica della rendicontazione è multidimensionale. Essa integra: 

❖ descrizione, per rappresentare i fatti; 
❖ analisi, per comprenderne le cause; 
❖ strategia, per orientare le decisioni; 
❖ relazione, per costruire fiducia; 
❖ norma, per garantire qualità e comparabilità. 
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12.0 Il bilancio sociale e ambientale: natura, funzioni e contenuti 

Il bilancio sociale e ambientale rappresenta uno degli strumenti più maturi e complessi della 
governance contemporanea.  

Esso non è un semplice documento informativo, né un esercizio di comunicazione 
istituzionale: è un dispositivo di trasparenza, responsabilità e legittimazione, attraverso 
cui l’organizzazione rende conto del proprio impatto sulle persone, sull’ambiente e sulla 
società.  

La sua natura è multidimensionale e integra aspetti descrittivi, analitici, strategici e relazionali, 
sostenuti da un quadro normativo sempre più articolato. 

Il bilancio sociale e ambientale è il documento attraverso cui l’organizzazione comunica 
in modo trasparente: 

❖ i propri impatti positivi e negativi; 
❖ le politiche e gli impegni; 
❖ gli indicatori quantitativi e qualitativi; 
❖ i risultati ottenuti; 
❖ gli obiettivi futuri; 
❖ il proprio contributo allo sviluppo sostenibile. 

Natura del bilancio sociale e ambientale 

Il bilancio sociale e ambientale è: 

❖ descrittivo, perché racconta ciò che l’organizzazione fa; 
❖ analitico, perché misura e interpreta i risultati; 
❖ strategico, perché collega HSE e sostenibilità alla governance; 
❖ relazionale, perché dialoga con gli stakeholder; 
❖ proattivo, perché orienta il miglioramento. 

Funzioni principali 

Le funzioni del bilancio sono molteplici: 

❖ trasparenza, verso lavoratori, clienti, enti pubblici e comunità; 
❖ accountability, intesa come responsabilità verso gli stakeholder; 
❖ valutazione, attraverso KPI e indicatori ESG; 
❖ pianificazione, attraverso obiettivi e programmi; 
❖ legittimazione, verso istituzioni e mercato; 
❖ reputazione, come leva competitiva. 
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Contenuti tipici 

Un bilancio sociale e ambientale completo include: 

❖ impatti positivi su sicurezza, salute e ambiente; 
❖ politiche e impegni; 
❖ obiettivi annuali e pluriennali; 
❖ indicatori quantitativi (incidenti, emissioni, rifiuti, consumi); 
❖ indicatori qualitativi (progetti, iniziative, stakeholder engagement); 
❖ governance e responsabilità; 
❖ piani di miglioramento; 
❖ trasparenza e tracciabilità dei dati. 

 

Un bilancio sociale e ambientale completo include: 

 

❖ impatti positivi su sicurezza, salute e ambiente; 
❖ politiche e impegni; 
❖ obiettivi annuali e pluriennali; 
❖ indicatori quantitativi (incidenti, emissioni, rifiuti, consumi); 
❖ indicatori qualitativi (progetti, iniziative, stakeholder engagement); 
❖ governance e responsabilità; 
❖ piani di miglioramento; 
❖ trasparenza e tracciabilità dei dati. 
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12.1 Identità del bilancio sociale e ambientale 

Il bilancio sociale e ambientale è un documento pubblico che sintetizza l’identità, i valori, le 
politiche e le performance dell’organizzazione in materia di sostenibilità. La sua identità 
epistemologica si fonda su tre elementi: 

❖ rappresentazione: descrive ciò che l’organizzazione fa; 
❖ interpretazione: analizza gli impatti generati; 
❖ impegno: esplicita obiettivi e responsabilità future. 

Caratteristiche distintive 

❖ È multidisciplinare, perché integra aspetti economici, sociali, ambientali e di 
governance. 

❖ È evidence-based, perché si fonda su dati verificabili e indicatori misurabili. 
❖ È pubblico, perché destinato a stakeholder interni ed esterni. 
❖ È strategico, perché collega sostenibilità e governance. 
❖ È dinamico, perché si aggiorna periodicamente e riflette l’evoluzione 

dell’organizzazione. 

 

Identità come strumento di legittimazione 

Il bilancio non è solo un documento tecnico: è un atto identitario. Attraverso di esso, 
l’organizzazione: 

❖ definisce la propria visione; 
❖ esplicita i propri valori; 
❖ comunica il proprio ruolo nella società; 
❖ costruisce la propria reputazione. 
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11.2 Funzioni del bilancio sociale e ambientale 

Le funzioni del bilancio sono molteplici e si collocano su diversi livelli della governance. 

Funzione descrittiva 

❖ Documenta attività, politiche e processi. 
❖ Riporta dati quantitativi e qualitativi. 
❖ Fornisce una fotografia dello stato attuale. 

Funzione analitica 

❖ Interpreta i dati. 
❖ Analizza trend e variazioni. 
❖ Identifica criticità e opportunità. 
❖ Valuta impatti sociali e ambientali. 

Funzione strategica 

❖ Collega sostenibilità e governance. 
❖ Supporta la definizione degli obiettivi. 
❖ Orienta le decisioni di investimento. 
❖ Integra HSE e ESG nella strategia aziendale. 

Funzione relazionale 

❖ Costruisce dialogo con gli stakeholder. 
❖ Rafforza la fiducia e la legittimazione. 
❖ Riduce l’asimmetria informativa. 
❖ Favorisce la partecipazione. 

 

Funzione normativa 

❖ Risponde a standard internazionali (GRI, CSRD, SASB). 
❖ Garantisce comparabilità e verificabilità. 
❖ Assicura trasparenza e accountability. 
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11.3 Struttura del bilancio sociale e ambientale 

La struttura del bilancio varia in funzione degli standard adottati, ma presenta elementi 
ricorrenti che ne definiscono l’ossatura epistemologica. 

1. Identità e governance 

❖ Visione, missione e valori. 
❖ Modello di governance. 
❖ Ruoli e responsabilità. 
❖ Politiche e impegni. 

2. Contesto e stakeholder 

❖ Analisi del contesto interno ed esterno. 
❖ Mappa degli stakeholder. 
❖ Modalità di coinvolgimento. 
❖ Materialità dei temi. 

3. Performance ambientali 

❖ Emissioni di CO₂. 
❖ Consumi energetici. 
❖ Gestione dei rifiuti. 
❖ Uso delle risorse naturali. 
❖ Impatti sulla biodiversità. 

4. Performance sociali 

❖ Salute e sicurezza. 
❖ Benessere organizzativo. 
❖ Formazione e sviluppo. 
❖ Inclusione e diversità. 
❖ Relazioni con la comunità. 

5. Performance di governance 

❖ Etica e anticorruzione. 
❖ Sistemi di gestione. 
❖ Trasparenza e controllo. 
❖ Gestione del rischio. 
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6. Obiettivi e piani di miglioramento 

❖ Obiettivi annuali e pluriennali. 
❖ Indicatori di monitoraggio. 
❖ Azioni correttive e preventive. 
❖ Risultati attesi. 

7. Metodologie e criteri 

❖ Standard adottati. 
❖ Metodi di raccolta dati. 
❖ Perimetro del reporting. 
❖ Processi di verifica. 
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11.4 Indicatori del bilancio sociale e ambientale 

Gli indicatori rappresentano il cuore del bilancio. Essi permettono di misurare, confrontare e 
valutare la performance dell’organizzazione. 

Indicatori ambientali (E) 

❖ Emissioni di gas serra (Scope 1, 2, 3). 
❖ Consumi energetici. 
❖ Consumi idrici. 
❖ Rifiuti prodotti e riciclati. 
❖ Impatti su suolo e biodiversità. 
❖ Efficienza energetica. 

Indicatori sociali (S) 

❖ Tasso di infortuni (LTIFR, TRIR). 
❖ Near miss segnalati. 
❖ Assenteismo. 
❖ Turnover. 
❖ Formazione erogata. 
❖ Clima interno e benessere. 
❖ Diversità e inclusione. 

Indicatori di governance (G) 

❖ Struttura del CdA. 
❖ Politiche anticorruzione. 
❖ Sistemi di gestione (ISO 9001, 14001, 45001). 
❖ Trasparenza dei processi decisionali. 
❖ Gestione del rischio. 
❖ Audit interni ed esterni. 

Indicatori integrati ESG 

Gli indicatori integrati permettono di valutare la performance complessiva: 

❖ intensità carbonica per unità di prodotto; 
❖ correlazione tra sicurezza e produttività; 
❖ correlazione tra benessere e turnover; 
❖ correlazione tra governance e performance ESG. 
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Il bilancio sociale e ambientale è un dispositivo complesso che integra identità, funzioni, 
struttura e indicatori. Esso rappresenta: 

❖ un atto di responsabilità verso gli stakeholder; 
❖ un processo di apprendimento per l’organizzazione; 
❖ un meccanismo di trasparenza e legittimazione; 
❖ un strumento strategico per la sostenibilità; 
❖ un modello epistemologico che trasforma dati in conoscenza e conoscenza in 

decisioni. 
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11.5 Indicatori ESG 

Gli indicatori ESG (Environmental, Social, Governance) rappresentano oggi il linguaggio 
universale della sostenibilità.  

Essi costituiscono un sistema integrato di misurazione che permette di valutare la 
performance complessiva di un’organizzazione non solo in termini economici, ma anche 
ambientali, sociali e di governance. 

 La loro diffusione è il risultato di un’evoluzione culturale, normativa e finanziaria che ha 
trasformato la sostenibilità da tema etico a criterio strategico di competitività. Questo parte 
approfondisce la natura, le funzioni e le implicazioni degli indicatori ESG, articolandoli nelle tre 
dimensioni fondamentali. 

Dimensione Environmental (E) 

La dimensione Environmental misura l’impatto dell’organizzazione sull’ambiente naturale. 
Essa rappresenta la componente più consolidata del reporting ESG, grazie alla presenza di 
standard tecnici, metriche consolidate e obblighi normativi sempre più stringenti. 

Aree principali della dimensione ambientale 

❖ Emissioni di gas serra: Scope 1 (dirette), Scope 2 (indirette da energia), Scope 3 
(indirette lungo la filiera). 

❖ Consumi energetici: energia elettrica, combustibili, fonti rinnovabili. 
❖ Gestione dei rifiuti: produzione, riciclo, recupero, smaltimento. 
❖ Consumi idrici: prelievo, riutilizzo, efficienza idrica. 
❖ Inquinamento: emissioni in atmosfera, scarichi idrici, rumore. 
❖ Uso del suolo e biodiversità: impatti su ecosistemi, habitat, aree protette. 
❖ Efficienza delle risorse: economia circolare, riduzione degli sprechi. 

Valore epistemologico della dimensione ambientale 

La dimensione ambientale permette di: 

❖ quantificare l’impatto ecologico dell’organizzazione; 
❖ valutare la coerenza con gli obiettivi climatici globali; 
❖ integrare la sostenibilità nella strategia energetica; 
❖ anticipare rischi normativi e reputazionali; 
❖ comunicare impegni e risultati in modo verificabile. 

 

 



 

 117 

 

 

Dimensione Social (S) 

La dimensione Social misura l’impatto dell’organizzazione sulle persone: lavoratori, comunità, 
clienti, fornitori. È la dimensione più complessa, perché riguarda fenomeni qualitativi, culturali 
e relazionali difficili da quantificare. 

Aree principali della dimensione sociale 

❖ Salute e sicurezza: tassi di infortunio (LTIFR, TRIR), near miss, audit, formazione. 
❖ Benessere organizzativo: stress lavoro-correlato, clima interno, work-life balance. 
❖ Diritti dei lavoratori: contratti, condizioni di lavoro, rappresentanza. 
❖ Inclusione e diversità: gender equality, età, background culturale. 
❖ Sviluppo delle competenze: formazione, piani di carriera, reskilling. 
❖ Relazioni con la comunità: progetti sociali, volontariato, impatti territoriali. 
❖ Responsabilità verso i clienti: qualità, sicurezza dei prodotti, privacy. 

Valore epistemologico della dimensione sociale 

La dimensione sociale permette di: 

❖ valutare la qualità del capitale umano; 
❖ misurare la maturità culturale dell’organizzazione; 
❖ comprendere il legame tra benessere e produttività; 
❖ rafforzare la responsabilità sociale d’impresa; 
❖ integrare la sicurezza nella sostenibilità. 
❖ Dimensione Governance (G) 

La dimensione Governance misura la qualità del governo dell’organizzazione: trasparenza, 
etica, sistemi di controllo, gestione del rischio. È la dimensione che collega sostenibilità e 
strategia. 

Aree principali della dimensione governance 

❖ Struttura del Consiglio di Amministrazione: composizione, indipendenza, diversità. 
❖ Etica e anticorruzione: codici etici, whistleblowing, controlli interni. 
❖ Sistemi di gestione: ISO 9001, 14001, 45001, 37001. 
❖ Gestione del rischio: risk assessment, risk appetite, risk governance. 
❖ Trasparenza: reporting, comunicazione, accountability. 
❖ Conformità normativa: audit, verifiche, certificazioni. 
❖ Remunerazione: allineamento tra incentivi e sostenibilità. 
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Stakeholder engagement 

Il bilancio sociale e ambientale è anche uno strumento di dialogo. Gli stakeholder non 
sono destinatari passivi, ma attori attivi: 

❖ lavoratori e RLS; 
❖ clienti e committenti; 
❖ comunità locali; 
❖ enti pubblici; 
❖ investitori; 
❖ fornitori e subappaltatori. 

Valore epistemologico della dimensione governance 

La dimensione governance permette di: 

❖ valutare la solidità dell’organizzazione; 
❖ misurare la coerenza tra valori dichiarati e pratiche reali; 
❖ garantire trasparenza e responsabilità; 
❖ integrare sostenibilità e strategia; 
❖ prevenire rischi reputazionali e legali. 

Standard internazionali 

Gli indicatori ESG sono regolati da un insieme articolato di standard internazionali, che 
garantiscono comparabilità, verificabilità e qualità del reporting. 

Principali standard 

GRI Standards (Global Reporting Initiative) Il framework più diffuso per il reporting di 
sostenibilità, orientato alla trasparenza e alla materialità. 

CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive) La nuova direttiva europea che 
rende obbligatoria la rendicontazione ESG per migliaia di imprese. 

ESRS (European Sustainability Reporting Standards) Standard tecnici europei che 
definiscono indicatori, metriche e requisiti. 

SASB (Sustainability Accounting Standards Board) Standard settoriali orientati agli 
investitori. 

TCFD (Task Force on Climate-related Financial Disclosures) Standard per la 
rendicontazione dei rischi climatici. 
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Funzioni degli standard 

❖ definire criteri minimi di trasparenza; 
❖ garantire comparabilità tra imprese; 
❖ assicurare qualità e verificabilità dei dati; 
❖ integrare sostenibilità e governance; 
❖ supportare investitori e stakeholder. 
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11.6 ESG come paradigma integrato 

Gli indicatori ESG non sono tre insiemi separati: costituiscono un paradigma integrato che 
permette di valutare la performance complessiva dell’organizzazione. 

Interconnessioni tra E, S e G 

❖ La sicurezza (S) dipende dalla governance (G). 
❖ La sostenibilità ambientale (E) richiede investimenti e governance (G). 
❖ Il benessere dei lavoratori (S) influisce sulla produttività e sulla reputazione (G). 
❖ Le emissioni (E) influenzano la percezione degli stakeholder (S). 
❖ La trasparenza (G) è la base del reporting ESG. 

ESG come strumento di competitività 

Le imprese con alta performance ESG: 

❖ attraggono più investitori; 
❖ ottengono migliori condizioni assicurative; 
❖ vincono più gare; 
❖ hanno minori rischi reputazionali; 
❖ migliorano la produttività; 
❖ rafforzano la fiducia degli stakeholder. 

ESG come infrastruttura della sostenibilità 
Gli indicatori ESG rappresentano: 

❖ un linguaggio comune; 
❖ un sistema di misurazione; 
❖ un dispositivo di governance; 
❖ un meccanismo di legittimazione; 
❖ un ponte tra strategia e responsabilità. 

Sintesi critica  

Gli indicatori ESG costituiscono un sistema integrato di misurazione che permette di valutare 
la performance ambientale, sociale e di governance dell’organizzazione. La loro efficacia 
dipende dalla qualità dei dati, dalla maturità della governance e dalla capacità  
Essi rappresentano: 

❖ un linguaggio universale della sostenibilità; 
❖ un criterio strategico per investitori e stakeholder; 
❖ un meccanismo di trasparenza e accountability; 
❖ un dispositivo di governance che collega rischio, strategia e sostenibilità. 
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11.7 Il bilancio come strumento di miglioramento continuo 

Il bilancio sociale e ambientale non è un documento statico. È un processo ciclico, che 
collega: 

❖ misurazione; 
❖ monitoraggio; 
❖ analisi; 
❖ pianificazione; 
❖ attuazione; 
❖ verifica; 
❖ rendicontazione. 

Questo ciclo è coerente con il modello PDCA (Plan–Do–Check–Act) dei sistemi di gestione. 

Dal dato alla decisione 

Il bilancio permette di: 

❖ identificare aree critiche; 
❖ definire obiettivi realistici; 
❖ allocare risorse; 
❖ monitorare i progressi; 
❖ valutare l’efficacia delle azioni. 

Dal miglioramento alla sostenibilità 

Il miglioramento continuo non è solo un requisito normativo: è un elemento essenziale della 
sostenibilità. Un’organizzazione sostenibile è un’organizzazione che: 

❖ apprende; 
❖ si adatta; 
❖ evolve; 
❖ innova. 
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11.7.1 Miglioramento continuo 

Il miglioramento continuo rappresenta uno dei principi cardine dei sistemi di gestione moderni 
e costituisce la base epistemologica e operativa della governance HSE. Esso non è un’attività 
episodica né un insieme di azioni correttive isolate, ma un processo sistemico, ciclico e 
strutturato, che permette all’organizzazione di apprendere, evolvere e adattarsi in un contesto 
caratterizzato da complessità, incertezza e cambiamento. Il miglioramento continuo è il ponte 
che collega misurazione, analisi, decisione e azione, trasformando i dati in conoscenza e la 
conoscenza in valore. 

11.7.2 Dal dato alla decisione 

Il miglioramento continuo inizia con la capacità dell’organizzazione di misurare e monitorare 
le proprie prestazioni. Senza dati affidabili, il miglioramento è impossibile, perché mancano le 
basi per comprendere i fenomeni e orientare le decisioni. 

Il ruolo dei dati nel miglioramento continuo 

❖ I dati descrivono lo stato attuale. 
❖ I trend mostrano la direzione del cambiamento. 
❖ Gli indicatori predittivi anticipano i rischi. 
❖ Le analisi delle cause radice spiegano i fenomeni. 
❖ Le dashboard integrano informazioni e facilitano il confronto. 

Dal dato alla conoscenza 

La trasformazione dei dati in conoscenza richiede: 

❖ interpretazione; 
❖ contestualizzazione; 
❖ confronto con benchmark; 
❖ analisi delle correlazioni; 
❖ valutazione dei rischi. 

Dal dato alla decisione 

Una decisione efficace è: 

❖ basata su evidenze; 
❖ coerente con la strategia; 
❖ orientata alla riduzione del rischio; 
❖ sostenibile nel lungo periodo. 



 

 123 

Il miglioramento continuo è quindi un processo cognitivo prima ancora che operativo. 

11.7.3 Dal miglioramento alla sostenibilità 

Il miglioramento continuo è uno dei pilastri della sostenibilità. Una organizzazione sostenibile 
è un’organizzazione che: 

❖ apprende dai propri errori; 
❖ anticipa i rischi; 
❖ innova i processi; 
❖ investe nel capitale umano; 
❖ riduce gli impatti ambientali; 
❖ migliora la qualità della vita lavorativa. 

Miglioramento continuo e performance ESG 

Il miglioramento continuo contribuisce direttamente alle tre dimensioni ESG: 

E (Environmental) — riduzione emissioni, consumi, rifiuti; 

S (Social) — miglioramento della sicurezza, del benessere e della cultura; 

G (Governance) — rafforzamento della trasparenza, della responsabilità e dei sistemi di 
gestione. 

Miglioramento continuo e resilienza 

La resilienza organizzativa dipende dalla capacità di: 

❖ adattarsi ai cambiamenti; 
❖ rispondere alle crisi; 
❖ apprendere dagli eventi; 
❖ innovare i processi. 

Il miglioramento continuo è quindi un fattore critico di resilienza. 
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11.7.4 Il modello PDCA come architettura del miglioramento 

Il modello PDCA (Plan–Do–Check–Act) rappresenta l’architettura concettuale del 
miglioramento continuo. Esso integra pianificazione, attuazione, verifica e azione correttiva in 
un ciclo senza fine. 

Plan – Pianificazione 

❖ definizione degli obiettivi; 
❖ analisi dei rischi; 
❖ identificazione delle priorità; 
❖ pianificazione delle risorse; 
❖ definizione dei KPI. 

Do – Attuazione 

❖ implementazione delle azioni; 
❖ formazione e coinvolgimento; 
❖ comunicazione interna; 
❖ gestione operativa. 

Check – Verifica 

❖ monitoraggio dei KPI; 
❖ analisi dei trend; 
❖ audit interni; 
❖ valutazione delle prestazioni; 
❖ confronto con gli obiettivi. 

Act – Miglioramento 

❖ azioni correttive; 
❖ azioni preventive; 
❖ revisione delle politiche; 
❖ aggiornamento dei processi; 
❖ apprendimento organizzativo. 
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PDCA come ciclo epistemologico 

Il PDCA non è solo un modello operativo: è un modello epistemologico, perché permette 
all’organizzazione di: 

❖ generare conoscenza; 
❖ validare ipotesi; 
❖ correggere errori; 
❖ evolvere nel tempo. 

11.7.5 Maturità organizzativa e miglioramento continuo 

Il miglioramento continuo è uno degli indicatori più chiari della maturità organizzativa. Una 
organizzazione matura: 

❖ non si limita a rispettare la normativa; 
❖ non si accontenta di ridurre gli incidenti; 
❖ non considera la sicurezza un costo; 
❖ non affronta i problemi in modo reattivo. 

Livelli di maturità e miglioramento 

Livello reattivo — il miglioramento è episodico e legato agli incidenti. 

Livello conforme — il miglioramento è guidato dalla normativa. 

Livello proattivo — il miglioramento è pianificato e sistemico. 

Livello predittivo — il miglioramento è basato su dati e modelli. 

Livello integrato — il miglioramento è parte della cultura e della strategia. 

Miglioramento continuo come cultura 

Il miglioramento continuo richiede una cultura basata su: 

❖ apprendimento; 
❖ partecipazione; 
❖ trasparenza; 
❖ responsabilità; 
❖ innovazione. 
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Leadership e miglioramento 

La leadership è un fattore determinante. Una leadership efficace: 

❖ promuove la segnalazione; 
❖ valorizza il contributo dei lavoratori; 
❖ sostiene l’innovazione; 
❖ investe nella formazione; 
❖ premia i comportamenti virtuosi. 

Sintesi critica  

Il miglioramento continuo è un processo sistemico che integra: 

❖ misurazione; 
❖ monitoraggio; 
❖ analisi; 
❖ pianificazione; 
❖ attuazione; 
❖ verifica; 
❖ apprendimento. 

Esso rappresenta una delle espressioni più chiare della maturità organizzativa e della 
sostenibilità. Un’organizzazione che pratica il miglioramento continuo è un’organizzazione 
che: 

❖ apprende; 
❖ evolve; 
❖ innova; 
❖ costruisce fiducia; 
❖ garantisce sicurezza e sostenibilità. 
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12 Trasparenza e reputazione 

La trasparenza e la reputazione rappresentano due dimensioni centrali della governance 
contemporanea. Esse non sono elementi accessori o comunicativi, ma infrastrutture 
strategiche che determinano la credibilità, la legittimazione e la competitività 
dell’organizzazione. La rendicontazione sociale e ambientale, in questo quadro, diventa il 
principale dispositivo attraverso cui la trasparenza si manifesta e la reputazione si costruisce. 
Questo capitolo approfondisce la natura epistemologica, organizzativa e strategica di 
trasparenza e reputazione, analizzandone funzioni, implicazioni e interconnessioni. 

12.1 Trasparenza come fondamento della governance 

La trasparenza è la capacità dell’organizzazione di rendere visibili i propri processi, i propri 
impatti e le proprie decisioni. Essa non è un atto comunicativo, ma un principio di governo, 
che orienta comportamenti, responsabilità e relazioni. 

Caratteristiche della trasparenza 

Accessibilità — le informazioni devono essere disponibili e comprensibili. 

Verificabilità — i dati devono essere tracciabili e controllabili. 

Completezza — devono essere riportati sia gli impatti positivi sia quelli negativi. 

Coerenza — le informazioni devono essere allineate con le pratiche reali. 

Tempestività — la comunicazione deve essere aggiornata e periodica. 

Trasparenza come riduzione dell’asimmetria informativa 

Ogni organizzazione opera in un contesto caratterizzato da asimmetrie informative tra: 

❖ management e lavoratori; 
❖ impresa e clienti; 
❖ impresa e comunità; 
❖ impresa e investitori; 
❖ impresa e istituzioni. 

La trasparenza riduce tali asimmetrie, migliorando: 

❖ la qualità delle decisioni; 
❖ la fiducia reciproca; 
❖ la stabilità delle relazioni; 
❖ la capacità di prevenire conflitti. 
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Trasparenza e cultura organizzativa 

La trasparenza è un indicatore della maturità culturale. Un’organizzazione trasparente: 

❖ non nasconde errori o criticità; 
❖ promuove la segnalazione; 
❖ valorizza la partecipazione; 
❖ costruisce fiducia interna. 

12.2 Trasparenza e rendicontazione 

La rendicontazione sociale e ambientale è il principale strumento attraverso cui la trasparenza 
si manifesta. 

Funzioni della trasparenza nella rendicontazione 

Documentare — rendere visibili dati, processi e impatti. 

Interpretare — spiegare cause, correlazioni e scostamenti. 

Legittimare — dimostrare coerenza tra valori dichiarati e azioni reali. 

Coinvolgere — favorire il dialogo con gli stakeholder. 

Responsabilizzare — rendere conto delle scelte e dei risultati. 

Trasparenza e standard internazionali 

Gli standard ESG (GRI, CSRD, SASB, TCFD) richiedono: 

❖ indicatori misurabili; 
❖ metodologie tracciabili; 
❖ verifiche indipendenti; 
❖ comparabilità tra imprese; 
❖ disclosure dei rischi e delle opportunità. 

La trasparenza diventa così un requisito strutturale della sostenibilità. 
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12.3 Reputazione come asset strategico 

La reputazione è la percezione complessiva che gli stakeholder hanno dell’organizzazione. 
Essa non è un elemento immateriale o simbolico: è un asset competitivo che incide 
direttamente su performance economiche, relazioni istituzionali e capacità di attrarre risorse. 

Determinanti della reputazione 

❖ coerenza tra dichiarazioni e comportamenti; 
❖ qualità della governance; 
❖ performance ESG; 
❖ gestione del rischio; 
❖ trasparenza e accountability; 
❖ relazioni con la comunità; 
❖ capacità di innovazione. 

Reputazione e valore economico 

Una buona reputazione: 

❖ riduce i costi assicurativi; 
❖ migliora le condizioni di accesso al credito; 
❖ aumenta la fiducia degli investitori; 
❖ facilita la partecipazione a gare e appalti; 
❖ attrae talenti qualificati; 
❖ riduce turnover e assenteismo; 
❖ migliora la fedeltà dei clienti. 

Reputazione e rischio 

La reputazione è anche un ammortizzatore del rischio. In caso di incidente o crisi: 

❖ un’organizzazione con buona reputazione è più credibile; 
❖ gli stakeholder sono più inclini a concedere fiducia; 
❖ la crisi è gestita con maggiore efficacia. 
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12.4 Interazione tra trasparenza e reputazione 

Trasparenza e reputazione sono strettamente interconnesse. 

Trasparenza come generatrice di reputazione 

La trasparenza: 

❖ dimostra impegno; 
❖ rende visibili i progressi; 
❖ permette una valutazione oggettiva; 
❖ rafforza la percezione di affidabilità. 

Reputazione come incentivo alla trasparenza 

Un’organizzazione con buona reputazione: 

❖ ha interesse a mantenere standard elevati; 
❖ investe in rendicontazione; 
❖ promuove la partecipazione degli stakeholder; 
❖ evita comportamenti opportunistici. 

Ciclo virtuoso trasparenza–reputazione 

1. Trasparenza → 
2. Fiducia → 
3. Reputazione → 
4. Legittimazione → 
5. Investimenti in sostenibilità → 
6. Miglioramento delle performance → 
7. Maggiore trasparenza. 

Questo ciclo virtuoso è uno dei motori della sostenibilità. 

Sintesi critica  

Trasparenza e reputazione sono due pilastri della governance moderna.  

La trasparenza: 

❖ riduce l’asimmetria informativa; 
❖ rafforza la fiducia; 
❖ migliora la qualità delle decisioni; 
❖ sostiene la rendicontazione. 
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La reputazione: 

❖ è un asset competitivo; 
❖ influenza performance economiche e relazionali; 
❖ protegge l’organizzazione nei momenti di crisi; 
❖ rafforza la legittimazione sociale. 
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13.Stakeholder engagement 

Lo stakeholder engagement rappresenta una delle dimensioni più evolute della governance 
contemporanea. Esso non è un’attività accessoria né un esercizio di comunicazione, ma un 
processo strutturato di dialogo, ascolto e co-produzione di valore che coinvolge tutti i 
soggetti influenzati o influenzabili dalle attività dell’organizzazione. Nel contesto della 
rendicontazione sociale e ambientale, lo stakeholder engagement assume un ruolo centrale: 
permette di identificare i temi materiali, orientare le decisioni strategiche, rafforzare la 
legittimazione sociale e costruire fiducia nel lungo periodo. 

13.1 Identificazione degli stakeholder 

L’identificazione degli stakeholder è il primo passo del processo di engagement. Essa richiede 
un’analisi sistematica dei soggetti che hanno un interesse diretto o indiretto nelle attività 
dell’organizzazione. 

Categorie principali di stakeholder 

❖ Stakeholder interni — lavoratori, RLS, management, sindacati, comitati aziendali. 
❖ Stakeholder esterni — clienti, fornitori, partner, comunità locali, istituzioni, ONG. 
❖ Stakeholder finanziari — investitori, banche, assicurazioni, analisti ESG. 
❖ Stakeholder regolatori — enti di controllo, autorità pubbliche, organismi di 

certificazione. 
❖ Stakeholder ambientali e sociali — associazioni ambientaliste, gruppi civici, media. 

Criteri di identificazione 

❖ Influenza — capacità di influenzare decisioni e processi. 
❖ Interesse — grado di coinvolgimento nei risultati dell’organizzazione. 
❖ Impatto — effetti diretti o indiretti delle attività aziendali. 
❖ Vulnerabilità — gruppi potenzialmente più esposti ai rischi. 
❖ Legittimità — riconoscimento sociale del ruolo dello stakeholder. 

L’identificazione non è statica: deve essere aggiornata periodicamente in funzione dei 
cambiamenti organizzativi, tecnologici e sociali. 
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13.2 Dialogo e partecipazione 

Lo stakeholder engagement non è un processo unidirezionale, ma un dialogo strutturato che 
integra ascolto, confronto e partecipazione. 

Livelli di partecipazione 

❖ Informazione — comunicazione unidirezionale (report, newsletter, comunicati). 
❖ Consultazione — raccolta di opinioni (survey, interviste, focus group). 
❖ Coinvolgimento — partecipazione attiva alla definizione dei temi materiali. 
❖ Collaborazione — co-progettazione di iniziative e programmi. 
❖ Partenariato — governance condivisa di progetti strategici. 

Strumenti di dialogo 

❖ workshop tematici; 
❖ tavoli di confronto; 
❖ consultazioni pubbliche; 
❖ forum digitali; 
❖ incontri periodici con stakeholder chiave; 
❖ audit sociali e ambientali partecipati. 

Valore epistemologico del dialogo 

Il dialogo permette di: 

❖ comprendere aspettative e bisogni; 
❖ identificare rischi emergenti; 
❖ integrare prospettive diverse; 
❖ migliorare la qualità delle decisioni; 
❖ rafforzare la legittimazione sociale. 
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13.3 Aspettative e responsabilità 

Gli stakeholder hanno aspettative differenziate, che l’organizzazione deve conoscere e 
integrare nella propria strategia. 

Tipologie di aspettative 

Aspettative normative — rispetto delle leggi e degli standard. 

Aspettative etiche — comportamenti responsabili e trasparenti. 

Aspettative operative — qualità, sicurezza, continuità del servizio. 

Aspettative sociali — impatti positivi sulla comunità. 

Aspettative ambientali — riduzione delle emissioni, tutela delle risorse. 

Aspettative economiche — stabilità finanziaria, creazione di valore. 

Responsabilità dell’organizzazione 

❖ ascoltare in modo autentico; 
❖ rispondere in modo coerente; 
❖ integrare le aspettative nella strategia; 
❖ comunicare risultati e scostamenti; 
❖ garantire trasparenza e accountability. 

Materialità e stakeholder engagement 

La definizione dei temi materiali — cioè i temi più rilevanti per l’organizzazione e per gli 
stakeholder — è uno degli output principali del processo di engagement. La materialità guida: 

❖ la rendicontazione; 
❖ la strategia ESG; 
❖ la pianificazione degli investimenti; 
❖ la gestione del rischio. 

1 
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13.4 Stakeholder engagement come leva strategica 

Lo stakeholder engagement non è solo un processo relazionale: è una leva strategica che 
influenza direttamente la governance, la sostenibilità e la competitività. 

Benefici strategici 

❖ Migliore gestione del rischio — gli stakeholder identificano criticità non visibili 
internamente. 

❖ Innovazione — il dialogo genera idee, soluzioni e partnership. 
❖ Reputazione — la partecipazione rafforza la fiducia e la credibilità. 
❖ Performance ESG — gli stakeholder orientano le priorità. 
❖ Legittimazione sociale — l’organizzazione è percepita come responsabile e affidabile. 

Stakeholder engagement e governance 

Un engagement maturo: 

❖ integra gli stakeholder nei processi decisionali; 
❖ rafforza la trasparenza; 
❖ migliora la qualità delle politiche; 
❖ riduce conflitti e opposizioni; 
❖ aumenta la resilienza organizzativa. 

Stakeholder engagement e sostenibilità 

La sostenibilità non può essere costruita senza il coinvolgimento degli stakeholder. Essi 
contribuiscono a: 

❖ definire obiettivi realistici; 
❖ monitorare i progressi; 
❖ valutare gli impatti; 
❖ migliorare la rendicontazione; 
❖ rafforzare la coerenza tra valori e azioni. 
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Sintesi critica  

Lo stakeholder engagement è un processo multidimensionale che integra: 

❖ identificazione degli stakeholder; 
❖ dialogo e partecipazione; 
❖ comprensione delle aspettative; 
❖ integrazione nella strategia; 
❖ costruzione di fiducia e legittimazione. 

Esso rappresenta una delle leve più potenti della governance moderna, perché permette di 
trasformare la rendicontazione in un processo partecipativo, la sostenibilità in un impegno 
condiviso e la strategia in un percorso co-costruito con la comunità di riferimento. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


