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SVILUPPO  
DEL TERRITORIO  
E FORMAZIONE
IL FUTURO DEL NOSTRO PAESE PASSA DA QUI

Parliamo di crescita, formazione e sviluppo dei territori e conosciamo più da vicino 
Giulio Natalizia, Vice Presidente Giovani Imprenditori Confindustria che ringrazio 
per la disponibilità.

Paolo Ingrassia
Comitato di redazione 
Quale Impresa

Tra le priorità della tua delega c’è lo sviluppo del ter-
ritorio. Quali sono gli obiettivi sui quali lavorare?

Lo sviluppo dei territori costituisce oggi uno degli 
snodi fondamentali attraverso il quale il nostro Pae-
se si gioca un pezzo di futuro, sociale e imprendito-
riale. È necessario puntare su mobilità, transizione 
ecologica, formazione e internazionalizzazione per 
ricostruire e rilanciare il Paese. Il PNRR ci offre 
questa opportunità che dobbiamo saper cogliere 
per uscire dalla crisi in cui la pandemia ha condot-
to il tessuto produttivo non solo dell’Italia ma del 
mondo intero. 
Riprendo le parole del premier Draghi in occasione 
della recente Assemblea di Confindustria «cambia-
re è difficile, non cambiare è fatale». Siamo dunque 
in una fase di prospettive e analisi davvero fonda-
mentale, nella quale dobbiamo concentrare tutte le 
nostre risorse ed energie.
La Commissione sviluppo territoriale che presiedo, 
in questo contesto, è una scommessa sulla quale 
io e il Presidente Riccardo Di Stefano abbiamo de-
ciso di investire, nata anche dalla mia esperienza 
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associativa precedente. Nella Commissione vorrei 
focalizzare l’attenzione del Movimento verso le pro-
blematiche dei singoli territori, ma anche verso le 
piccole opportunità da cogliere. È sicuramente una 
sfida difficile, ma che sapremo vincere tutti insieme 
con la forza del Movimento.

Prima di entrare nell’attuale squadra di Presidenza, 
sei stato alla guida del Gruppo Giovani di Unindustria 
Lazio. Che cosa ti porti da questa esperienza? 

Durante il mio percorso associativo ho compreso 
l’importanza della cooperazione, pur preservando 
le peculiarità di ciascun territorio e ho potuto con-
statare come a livello territoriale sia necessaria una 
condivisione di obiettivi per poter raggiungere dei 
risultati.  Per questo, ad esempio, abbiamo utilizza-
to uno schema con diversi eventi realizzati a Roma 
e nel resto della regione Lazio che, a nostro avviso, 
hanno contribuito a creare dialogo con le istituzio-
ni. Abbiamo infatti proposto un format innovativo in 
cui mettevamo a confronto le problematiche degli 

imprenditori giovani e senior ed il punto di vista 
delle istituzioni, e nell’ultimo anno del mio man-
dato abbiamo dato vita all’istituzione di un tavolo 
permanente di lavoro con il Comune di Roma. Oggi, 
dopo la mia esperienza da presidente di un gruppo 
territoriale, ritengo che un tavolo di confronto sia 
lo strumento più aperto, idoneo e partecipativo per 
ridurre la distanza tra associazioni, imprese e isti-
tuzioni.

Veniamo, dunque, al tema della formazione, elemen-
to centrale per il rilancio del tessuto produttivo ita-
liano. Sono molti i casi di imprese che non riescono 
a trovare risorse con skills adeguate alle sfide che 
stiamo fronteggiando. Giulio, quali credi che siano le 
iniziative che possano far incontrare domanda e of-
ferta di formazione? Quale ruolo per la Luiss in que-
sto quadro? 

La formazione è stata sempre uno dei punti cardi-
ne del mio percorso associativo e ogni giorno tocco 
con mano le difficoltà che le imprese riscontrano, 
ad esempio, nel trovare figure professionali in gra-
do di soddisfare le esigenze del mercato. 
Per questo, da parte del nostro gruppo è nata la 
volontà di instaurare un rapporto più stretto con 
l’Università Luiss. Così abbiamo avviato un dialogo 
molto costruttivo, che mira a facilitare l’incontro tra 
domanda e offerta formativa per far sì che la Luiss 
possa essere un bacino di risorse sempre più utile 
al sistema confindustriale, collaborando nella co-
struzione di un’offerta condivisa tra imprese e uni-
versità. Noi imprenditori siamo pronti a fare la no-
stra parte, e puntiamo sempre a sviluppare possibili 
aree di miglioramento. 
Inoltre, mi occuperò anche della formazione dei neoe-
letti, non soltanto in ambito lavorativo ma anche asso-
ciativo, strutturando un percorso che vuole riprendere 
il lavoro del vicepresidente Franco Bucciarelli. 

La formazione è 
stata sempre uno 
dei punti cardine 
del mio percorso 
associativo e ogni 
giorno tocco con 
mano le difficoltà 
che le imprese 
riscontrano.

Giulio Natalizia, 
Vice Presidente 
Giovani Imprenditori 
Confindustria
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progetto fortemente voluto dal Presidente Di Stefano 
che è rimasto in stand by durante i tanti mesi di blocco 
della formazione in presenza.

Tu sei un imprenditore del settore energia: come sta 
cambiando il tuo settore? 

La necessità di una transizione energetica è ormai 
sotto gli occhi di tutti, così come l’urgenza di cam-
biamenti da adottare nel prossimo decennio. D’altro 
canto per attuare queste trasformazioni c’è bisogno 
di un significativo snellimento degli adempimenti bu-
rocratici che, nel nostro Paese, purtroppo, tendono 
a bloccare crescita e transizione. Anche il ministro 
Cingolani sostiene da sempre quanto sia importante 
avere obiettivi, ma bisogna costruire la macchina per 
arrivarci. Con questo si riferisce, sicuramente, alle 
reti di distribuzione che non sono adeguate e ad un 
Paese che, negli ultimi 20 anni, ha investito davvero 
poco in questa tipologia di infrastrutture. Sono questi 
gli obiettivi su cui sta lavorando anche Confindustria 
e che persegue il Gruppo Tecnico Energia, presieduto 
da Aurelio Reggina di cui sono onorato di far parte..  

Avremmo voluto iniziare le attività già tempo fa, ma la 
pandemia ci ha costretti a posticiparle. Nei prossimi 
mesi inoltre daremo il via a una serie di incontri per 
affrontare la formazione interna dei nostri associati, 
sia dal punto di vista regolamentare che di cultura 
associativa, per creare un percorso equilibrato e far 
crescere un ceto dirigente sano e pronto a rispondere 
alle sfide del futuro del nostro Paese, coerentemente 
con i valori che da sempre ispirano la nostra attività in 
Confindustria e il Movimento dei Giovani Imprenditori. 
E insieme alla Vice Presidente Eleonora Anselmi lavo-
reremo alla nuova edizione della GI Academy, un altro 

Nei prossimi mesi daremo il via  
a una serie di incontri per creare 
un percorso equilibrato e far 
crescere un ceto dirigente sano  
e pronto a rispondere alle sfide  
del futuro del nostro Paese.



A cura di Matteo Gazzurelli
GGI Brescia
@gazzumatteo

IKEA PLACE
Ikea è da anni un brand conosciuto e apprezzato in tutto 
il mondo per aver reso i mobili di qualità accessibili a 
tutti. Due dei punti chiave del successo dell’azienda sve-
dese sono il risparmio di tempo e il do-it-yourself. In al-
tre parole, il valore percepito degli arredamenti aumen-
ta perché chi li acquista li monta con le proprie mani: 
tutti siamo più propensi a guardare con soddisfazione 
qualcosa che abbiamo creato in prima persona, no? 
In questo puzzle si incastra benissimo uno dei tasselli 
più recenti di Ikea: l’app Ikea Place che sfrutta la Realtà 
Aumentata - già vista nelle ultime edizioni dei cataloghi 
- per scoprire i nuovi modelli disponibili e testare come 
starebbero nel nostro salotto o nella nostra cucina. 
Utilizzando semplicemente il nostro smartphone, con 
Ikea Place possiamo visualizzare l’aspetto finale di un 
progetto di arredo per la nostra casa. Per farlo, è suffi-
ciente scannerizzare la zona dell’abitazione che voglia-
mo arredare (o riarredare), selezionare i mobili che più 
piacciono e valutare il risultato finale che apparirà sotto 
forma di modello virtuale in 3D. Gli oggetti sono trasci-
nabili e si possono spostare da una parte all’altra della 
casa per individuare la collocazione migliore. 
Ikea Place non pone alcun vincolo di acquisto, e questo 
è sicuramente un plus; di contro, la gamma di prodotti 
disponibili tra cui scegliere è limitata e non comprende 
l’intero catalogo. 
Ikea Place è disponibile gratuitamente per iOS e Android. 

GOOGLE TRANSLATE
Google Translate fa parte dell’esperienza persona-
le e professionale quotidiana di ognuno di noi. Che 
si tratti di una email di lavoro, di un articolo in una 
lingua che non conosciamo o il desiderio di soddisfa-
re una curiosità, la maggior parte di noi considera il 
servizio di Google un alleato prezioso - anche se non 
sempre precisissimo - per tradurre in tempo reale. 
Non tutti, però, sanno che l’applicazione mobile di 
Google Translate supporta anche una funzione che 
si basa sulla Realtà Aumentata e rende l’app di Big G 
un vero e proprio assistente tascabile.
Google Traduttore è disponibile sia per Android sia 
per iOS con una serie di funzionalità che vanno oltre 
quelle della versione web. Se dal web infatti possia-
mo tradurre testi, rilevare la lingua o riprodurre testi 
a voce, con l’app abbiamo l’ulteriore possibilità, tra 
le altre, di sfruttare la Realtà Aumentata. Per farlo 
è sufficiente entrare nell’app, inquadrare un manife-
sto, un’insegna o qualsiasi altro testo con la fotoca-
mera dello smartphone e attendere di visualizzare la 
traduzione parola per parola sullo schermo del no-
stro smartphone in tempo reale. Questa funzionalità 
supporta ben 94 lingue, che possiamo preimpostare 
o affidarci alla rilevazione automatica. 
L’app è gratuita ed è disponibile per tutti i sistemi 
operativi. 

QUALEAPP



Martina Lorusso
Comitato di redazione
Quale Impresa
@martinaloruss
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IL SEGRETO  
DELLA LEADERSHIP 
TRASFORMATIVA 
NEL MONDO ELECTROLUX

Come il concetto di leadership si è evoluto nel tempo e come lo si applica all’interno di 
una grande multinazionale? Ad accompagnarci nell’analisi di questo tema è Manuela 
Soffientini, Presidente e Amministratore Delegato di Electrolux Appliances e Presidente 
di Electrolux Italia. Soffientini è entrata in Electrolux nel 2012 alla guida del Cluster Italy 
ed è stata la prima donna a dirigere la multinazionale nel nostro Paese, leader nel mercato 
mondiale degli elettrodomestici. 

ancora molto instabile e delicato come quello attuale, 
è fondamentale la capacità di gestione dell’imprevisto 
e l’adattabilità ai cambiamenti che i mercati impongo-
no: una dote che richiede fermezza, unita a flessibilità 
e creatività. Anche il nostro stile di leadership si distin-
gue perché più morbido rispetto a quello tipicamente 
anglosassone, più aperto al confronto.
Ulteriori peculiarità sono la creatività e la spiccata sen-
sibilità nei confronti del bello: elementi indispensabili 
anche nel settore tecnologico di consumo.

•	Come un leader può abbracciare i valori guida della 
corporation e renderli cardine del proprio stile di leader-
ship?
Instaurare un legame forte fra il proprio senso di iden-
tità e i valori guida della corporation è un presupposto 
indispensabile per l’utilizzo con successo uno stile di 
leadership trasformativo. In Electrolux questa condivi-
sione è il punto di partenza per Contribuire a uno stile 
di vita migliore, per i nostri dipendenti, i nostri consu-
matori e, più in generale, per tutto il nostro ecosistema 
di riferimento. Il primo passo da compiere è dunque 
fare proprie queste istanze e promuovere l’apprendi-
mento costante, a qualunque livello. Un secondo punto 

Svolgere il ruolo di leader in una sede italiana di una 
multinazionale estera come Electrolux può presenta-
re diverse sfide, non solo in termini di responsabilità, 
ma anche per eventuali differenze culturali e per il 
rischio di essere considerati, talvolta, un polo decisio-
nale periferico rispetto alla sede centrale.

•	Qual è il rapporto instaurato con la corporation e qual 
è la capacità “italiana” di incidere su di essa?
In Italia, Electrolux ha ben cinque unità produttive e 
centri di Ricerca e Sviluppo che operano a livello euro-
peo e globale. Si intuisce quindi la centralità del nostro 
Paese per le attività del Gruppo. A riprova di ciò, il rap-
porto instaurato con la corporation è di grande collabo-
razione, basato sulla consapevolezza che, le differenze 
rappresentano una ricchezza. Non solo: il nostro Paese 
vanta una tradizione industriale di lunga data nel set-
tore degli elettrodomestici, con competenze altamente 
specializzate, sempre altamente rilevanti per tutto il 
nostro business. 

•	Secondo lei, perché i manager italiani sono così ap-
prezzati dalle multinazionali?
Sono diverse le capacità che rendono i manager italiani 
molto ricercati e richiesti. In primo luogo, in un periodo 
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fondamentale consiste nell’incentivare best practice e 
modelli di comportamento coerenti con la filosofia e la 
cultura di Gruppo. Favorire il benessere dei collabora-
tori e dei clienti ispirandoli quotidianamente attraverso 
la condivisione dei principi guida della corporation è il 
terzo fondamentale presupposto per consolidare e dif-
fondere una solida cultura aziendale, in grado di moti-
vare i primi e fidelizzare i secondi.

La digitalizzazione, l’automazione e l’intelligenza ar-
tificiale stanno stravolgendo in modo irreversibile la 
concezione di manifattura.

•	Quali cambiamenti la rivoluzione digitale sta por-
tando al vostro business sia in termini manifatturieri 
di Industria 4.0 sia di relazione con il cliente, essendo 
il mercato di Electrolux prevalentemente consumer- 
centric?
Electrolux ha in atto da anni una trasformazione digi-
tale che interessa tutta l’azienda. Le aree produttive e 
l’intera catena di fornitura sono fortemente digitalizza-
te e automatizzate. In questo ambito l’Italia ospita due 
eccellenze, l’Electrolux Innovation Factory – primo hub 
al mondo del Gruppo dedicato all’Open Innovation e alla 
collaborazione con partner esterni, soprattutto appar-
tenenti a ecosistemi innovativi non convenzionali – e 
Genesi – fabbrica altamente automatizzata che verrà a 
breve inaugurata all’interno del sito produttivo di Suse-
gana (TV). Per quanto riguarda il consumatore, lavoria-

mo su connettività, big data, e business intelligence per 
garantire la migliore esperienza attraverso un suppor-
to digitale a 360°.

•	In questo mondo sempre più digitale, come si può es-
sere “leader trasformativi” e che ruolo strategico rive-
stono le soft skills? 
Oggi un leader trasformativo deve agire seguendo due 
direttrici fondamentali: saper anticipare mercati e ten-
denze in un contesto sempre più competitivo e in rapi-
da evoluzione, ed essere disposti ad affrontare in modo 
deciso e consapevole sfide e cambiamenti. 
Queste abilità devono armonizzarsi con la capacità di 
definire priorità, investimenti, progetti, così come con 
le soft skills, che sono e resteranno sempre strategi-
che. La leadership di tipo trasformativo, del resto, deve 
essere il frutto di una visione sul futuro che non può 
prescindere dall’innovazione.

Siamo reduci da un periodo delicato e pieno di incer-
tezze.

• Quali sono state le principali difficoltà, come le avete 
affrontate e quali sono state le vostre priorità?
Per prima cosa, abbiamo subito agito per la sicurezza 
dei nostri dipendenti, attivando una serie di procedure – 
alcune ancora in atto – volte a contrastare il più possibi-
le il rischio di diffusione del COVID19. Dal punto di vista 
operativo, nella prima parte dell’anno ci siamo concen-
trati sull’efficientamento dei costi, continuando a ga-
rantire ai nostri partner collaborazione e supporto; la 
ripresa del secondo semestre ha influito positivamente 
sul nostro Gruppo che ha chiuso l’anno registrando un 
record sia in termini di fatturato che di profittabilità, 
grazie a un grande lavoro di squadra. 

•	Quale supporto si aspetta dalle istituzioni e dal Gover-
no italiano nei prossimi mesi?
Ho il privilegio di rappresentare un gruppo nel cui DNA 
sono già insiti valori e ambizioni che trovano risponden-
za nell’attuale Piano Nazionale di Ripresa e Resilien-
za. Mi riferisco, in particolare, alla missione 1, rivolta 
a digitalizzazione, innovazione e competitività, alla 2, 
centrata sulla transizione ecologica, alla 4, che si con-
centra sulla ricerca, e alla 5, dedicata all’inclusione. 
Questi valori, che occupano una posizione di particolare 
rilievo nella nostra agenda, sono allineati con gli attuali 
obiettivi di business in Italia: per questo mi attendo che il 
PNRR dia ulteriore valore alle nostre scelte e che il Go-
verno continui a investire perché si concretizzino.

Manuela Soffientini
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•	Quali dovrebbero essere le prerogative 
dell’Italia come Sistema Paese?
Come già evidenziato dal Presidente di 
Confindustria, Carlo Bonomi, perché ab-
bia buon esito il PNRR occorre sciogliere 
alcuni nodi. Per quanto riguarda la filiera 
industriale, concordo che sia necessaria 
una pronta risposta dell’Italia partendo 
dal potenziamento degli strumenti ordi-
nari a disposizione e da nuove iniziative 
ad hoc. Ritengo, inoltre, che il Piano pos-
sa essere per il nostro Paese un’opportu-
nità fondamentale per tornare a guardare 
al lungo periodo. A questo scopo, il punto di partenza 
deve essere quello di lavorare sulle nuove generazioni. 
L’obiettivo, a mio avviso, è quello di delineare un siste-
ma scolastico che stimoli capacità critica e problem 
solving, favorendo un reale contatto con il mondo del 
lavoro e potenziando le competenze scientifiche, lingui-
stiche e tecnologiche.

Dalle news di Electrolux Italia, la sostenibilità emerge 
come uno dei fondamenti della strategia e dell’opera-
tività della multinazionale. 

•	Qual è il suo pensiero su questo tema e quali prospet-
tive intravede per il futuro?
La sostenibilità è da diverso tempo un tema portante 
per tutto il nostro Gruppo. i dati del nostro Sustaina-
bility Report 2020 confermano il continuo progresso 
di Electrolux in questi anni: grazie al passaggio a fonti 
rinnovabili e all’ottimizzazione nell’uso delle risorse, 
le emissioni di CO2 derivate dalle Operations aziendali, 
rispetto al 2015, sono state ridotte del 70% e, sempre 
nelle Operations, l’obiettivo è arrivare a una riduzione 
dell’80% entro il 2025 e diventare climaticamente neu-
trali entro il 2030. 
Non solo. Sempre con l’obiettivo di migliorare le con-
dizioni di vita in tutto il mondo, abbiamo messo a pun-
to il “Better Living Program”, un programma compo-
sto da 100 azioni concrete che rappresentano il nostro 
impegno nei confronti dei quattro obiettivi da noi chia-
ramente definiti nell’ambito delle categorie Better 
Eating (Alimentazione Migliore), Better Garment Care 
(Cura dei Capi Migliore), Better Home Environment 
(Ambiente Domestico Migliore) e Better Company 
(Azienda Migliore). 
Guardando a un futuro prossimo, il Gruppo sta lavo-
rando per passare da un modello di business che ha 
tra i suoi elementi chiave la sostenibilità, a un modello 

di business pienamente soste-
nibile. La tematica della soste-
nibilità si prospetta quindi in-
trecciata in maniera sempre più 
profonda con lo scopo azienda-
le, Contribuire a uno stile di vita 
migliore. Penso, infatti, che i 
brand guidati da una motivazio-
ne profonda, reale e condivisa 
cresceranno in maniera conti-
nua e più significativa. 

Electrolux si è distinta nuova-
mente come Top Employer Italia ed Europa, eccellen-
do per la sua business strategy, per i valori, l’etica, 
l’integrità, la gestione dei talenti e la leadership. Inol-
tre, è stato siglato recentemente un nuovo contratto 
integrativo aziendale con le organizzazioni sindacali 
in termini di welfare, contrasto al gender pay gap e 
miglioramento del microclima lavorativo. 

•	Quali sono i presupposti che garantiscono il raggiun-
gimento di questi obiettivi? Quali sono le prossime sfide 
per Electrolux?
Ciò che sta alla base di tutto è l’attenzione verso le no-
stre persone e la spinta al miglioramento continuo. Il 
processo di audit esterno che da 11 anni ci riconosce 
tra i Top Employer in Italia e da 5 anni in Europa, ci pone 
ai vertici in questi ambiti. In questa direzione va anche 
la firma del contratto integrativo che amplifica o intro-
duce ufficialmente alcuni temi come il bilanciamento 
tra vita privata-lavorativa, il supporto alla genitorialità 
e il contrasto al Gender Pay gap.

•	Quali caratteristiche dovrà avere il CEO del futuro? 
Qual è, secondo la sua esperienza, l’iter formativo che 
dovrebbe seguire un manager di una piccola o media im-
presa?
Penso che sia fondamentale promuovere una leader-
ship trasformativa facendo leva non solo sulle hard 
skills, ma anche sull’intelligenza emotiva, che avrà un 
valore sempre maggiore in quest’epoca di forte innova-
zione tecnologica e artificial intelligence.
Ritengo stia tramontando l’era dell’iperspecializzazio-
ne formativa focalizzata sulle esigenze del momento. 
Va preferita, infatti, un’educazione multidisciplinare 
per formare manager sempre più visionari, in grado di 
aggregare e guidare persone con skill diverse e com-
plementari che ancora non possiamo prevedere, fon-
damentali nel futuro.     

L’intelligenza emotiva 
avrà un valore 
sempre maggiore 
in quest’epoca di 
forte innovazione 
tecnologica e artificial 
intelligence.
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ALTERNATIVE
ASPIRA AL MEGLIO, PREPARATI AL PEGGIO  
E TIENI SEMPRE PRONTO IL PIANO B
Di Sebastiano Zanolli

ROI Edizioni

In una società che cambia continuamente in modo imprevedibile, il passato non è un maestro affidabile. La 
capacità di prevedere gli eventi, immaginare scenari e creare alternative, la preveggenza e la lungimiranza as-
sumono quindi un ruolo determinante. Con questo libro Sebastiano Zanolli, tramite casi aziendali e la rilettura 
della storia, invita a riflettere su quei momenti della vita e del business in cui si ha l’opportunità e la necessità 
di elaborare alternative, piani B, exit strategy e sui modi più efficaci per ampliare la scelta. Perché fallire è 
un lusso per pochi. Per la maggior parte delle persone c’è bisogno di alternative. Prefazione di Arrigo Sacchi.

I FURIOSI ANNI VENTI
LA GUERRA FRA STATI, AZIENDE E PERSONE  
PER UN NUOVO CONTRATTO SOCIALE
di Alec Ross

Feltrinelli

Le aziende plasmano la nostra vita quotidiana da più di due secoli, nel bene e nel male. Tutto è cominciato con 
la Rivoluzione industriale: allora gli stati si attrezzarono per fare da contrappeso e controllare l’influenza cre-
scente di aziende e imprenditori, mentre i cittadini potevano scegliere i propri leader. Il patto si è conservato 
fino a oggi. Negli anni venti questo equilibrio si è rotto. Il mercato viene monopolizzato da poche multinazionali, 
che diventano sempre più ciclopiche: negli Stati Uniti la linea di confine che separa Walmart, la più grande 
catena di negozi al dettaglio, dalle sale del Congresso è diventata sottile come un rasoio. Questo fenomeno 
apparentemente inarrestabile riguarda tutti i Paesi del mondo, anche l’Italia. Che rischia di restare soffocata. 
È sempre più nell’interesse delle aziende comportarsi come nazioni – e quindi investire in difesa, contratti 
esteri, data mining e intelligence. E quando i governi si affannano in infinite trattative diplomatiche, rallentati 
dalla burocrazia e incapaci di prendere decisioni rapide sull’assistenza sanitaria e sul cambiamento climatico, 
le persone cominciano a guardare proprio alle aziende, che ostentano l’agilità e la potenza necessarie ad 
affrontare i grandi problemi del nostro tempo. Nei prossimi dieci anni le nostre vite cambieranno. Alec Ross 
conosce molto bene le persone e le regole che governano le big tech e le grandi multinazionali e impongono la 
metamorfosi esistenziale, politica ed economica che stiamo attraversando. Da insider, Ross svela le logiche 
del potere di questi colossi, racconta storie affascinanti e geniali di reazione al loro monopolio e così getta 
le basi per un nuovo contratto sociale, capace di ascoltare i lavoratori e i cittadini di fronte a una rivoluzione 
globale senza precedenti.
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La transizione ecologica rappresenta un tema in cima 
all’agenda politica, su scala globale e in chiave trans-
nazionale. Si tratta di un processo già in evoluzione 
da tempo, ma che con l’emergenza pandemica ha re-
gistrato un’accelerazione obbligata. Sono ormai tra-
scorsi 5 anni da quando l’Onu fissò 17 obiettivi sociali e 
ambientali dell’agenda per lo sviluppo sostenibile. Ma, 
nonostante le necessità dettate dal Covid, è ancora 
concreto il rischio che il perseguimento degli obiettivi 
di carattere ambientale resti relegato alla pura teo-
ria, senza che emergano risultati tangibili. La pande-
mia, secondo le previsioni dell’Agenzia internazionale 
per l’energia, in seguito allo stop forzato di numerose 
forme di mobilità, ha determinato, quest’anno, un so-
stanziale calo di emissioni mondiali di anidride car-
bonica fino al 8% rispetto al 2019. Ora però ci stiamo 
riappropriando delle vecchie abitudini e il trasporto 
ripartirà. Un ritorno al passato che rischia di collidere 
con l’irrinunciabile ricerca di una maggiore sostenibi-
lità ecologica.
In questo scenario si inserisce, con una funzione no-
dale, lo sharing mobility.  Il Green Deal dell’Europa 
prevede la riduzione delle emissioni di CO2 del 55% 
entro il 2030, per poi arrivare all’impegno collettivo 
della carbon neutral entro il 2050. Le risorse del Re-
covery Fund hanno attivato per l’Italia 18,5 miliardi a 
beneficio della transizione energetica e per la mobi-
lità locale sostenibile. Dentro tale perimetro, i servizi 

SHARING   
MOBILITY

QUALE / IMPRESA

Matteo Tanzilli
Membro Advisory Board 
Presidenza GI 

IL FUTURO DELLA MOBILITÀ
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di sharing mobility costituiscono un asse portante e 
un volano di crescita senza eguali. Da qui nasce As-
sosharing,  la prima associazione di categoria della 
mobilità in condivisione per lo sviluppo di politiche a 
favore della sostenibilità.
L’associazione, che rappresenta la maggior parte 
delle principali aziende del settore e oltre 5 milioni di 
utenti iscritti in Italia, si prefigge di proporre delle li-
nee guida per l’industria della mobilità in sharing con 
particolare attenzione alle tematiche della sicurezza, 
della programmazione e sostenibilità ambientale a 
supporto delle città del futuro.  Secondo una ricerca 
del MIT la mobilità condivisa potrebbe ridurre anche 
gli spazi di parcheggio dell’86% nelle città, liberando 
suolo prezioso e rimodellando radicalmente l’utilizzo 
degli spazi. Tutto ciò favorirebbe altri servizi intermo-
dali, in modo da rendere più smart le città del domani. 
I fondi del Recovery diventano il trampolino di lancio 
per far decollare compiutamente lo sharing mobili-
ty, configurando una sfida senza precedenti che non 
consente esitazioni. Altrimenti la programmazione 
riguardo la transizione ecologica rischia di rivelarsi 
una mera dichiarazione di intenti. Un importante tas-
sello di partenza potrebbe risiedere in politiche di in-
centivazione fiscale, tramite un allineamento dell’IVA 
al 10% come avviene già per il TPL, così da garantire 
una maggiore sostenibilità finanziaria di tutti i servizi 
di mobilità condivisa. In parallelo occorrono più at-

tenzione e maggiori investimenti per la formazione 
di nuove competenze richieste dal mercato,  incenti-
vando corsi o Master universitari a favore delle nuove 
figure professionali come quella del Mobility Mana-
ger, reso obbligatorio nel Decreto Rilancio per tutte le 
aziende pubbliche o private con più di 100 dipendenti.
L’emergenza pandemica ci ha impartito una lezione 
importante: dobbiamo tornare a programmare, a im-
maginare le città del futuro con una visione di lungo 
periodo. Dobbiamo disegnare prospettive nuove, in 
cui le città saranno percorribili in 15 minuti, percor-
se da flotte di veicoli in sharing come supporto alle 
altre tipologie di mobilità. Possiamo puntare sulla ri-
duzione della fatica di guidare e sull’abbattimento del 
traffico, rimuovendo gli oneri connessi alla proprietà e 
salvaguardando l’ambiente. Progressivamente si ab-

basseranno infatti i tempi degli 
spostamenti e gli incidenti ca-
leranno. Non è la descrizione 
di una splendida utopia o di 
una rivoluzione nelle parole. È 

il futuro che ci attende, dietro l’angolo. Ma per rag-
giungerlo dobbiamo considerare lo sharing mobility 
un valore aggiunto, un segmento industriale che come 
pochi riesce a contemperare sostenibilità ambientale, 
sicurezza, nuovi investimenti e crescenti opportunità 
occupazionali. Ed è lì, dietro l’angolo.  
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QUALE / IMPRESA

INTERNAZIONALIZZAZIONE, 
DIGITALIZZAZIONE E  
SOSTENIBILITÀ PER LE IMPRESE
SOLUZIONI E IDEE PER CRESCERE ALL’ESTERO

La pandemia di Covid-19 ha messo le impre-
se davanti a nuove sfide e gli imprenditori 
hanno dovuto adattarsi in poco tempo a una 
situazione imprevedibile. Questa capacità 
di adattamento si rivela molto utile anche 
nel percorso di internazionalizzazione dopo 
il Covid, che diventa sempre più digitale e 
orientato alla promozione degli acquisti 
online. Ma il processo di internazionalizza-
zione si configura in una programmazione 
completa di servizi integrati, dall’individua-
zione delle aree e dei mercati esteri in cui 
operare la definizione delle strategie d’in-
gresso, al coinvolgimento di tutta l’organiz-
zazione aziendale nello svolgimento delle 
attività operative connesse. 

Tiziano Sordini
GGI Umbria

Le soluzioni e le idee per crescere all’estero partono 
dal rafforzamento degli elementi distintivi dell’impre-
sa, dallo sviluppo di sistemi informativi, di piattaforme 
informatiche, e sistemi di reporting; dallo sviluppo di 
un network internazionale e creazione di un’adegua-
ta organizzazione aziendale. Prima della pandemia, 
digitalizzare l’impresa era una necessità per restare 
competitivi nella propria nicchia di mercato. 
Dopo il Covid-19 a questa forte motivazione se ne sono 
aggiunte di nuove, come l’opportunità di rispondere ad 
una nuova esigenza dei consumatori e al tempo stes-
so incrementare il fatturato. Digitalizzazione e inter-
nazionalizzazione vanno quindi a braccetto, perché 
la vendita dei prodotti e servizi al di fuori dei confini 
nazionali, permette di abbattere i costi della logistica 

e ampliare la propria clientela. 
Alle figure manageriali a supporto dell’internazio-
nalizzazione adesso si richiedono nuove competenze 
digitali. I manager devono essere in grado non solo di 
traghettare le imprese sui mercati esteri, ma anche di 
guidarle attraverso il percorso del digital export.

Ma di cosa hanno veramente bisogno le imprese per 
cogliere le nuove opportunità di crescita che derivano 
dal processo di internazionalizzazione? Quali le politi-
che attivate in tal senso? 
Lo abbiamo chiesto a Michele Fioroni, Assessore allo 
Sviluppo Economico, Innovazione e Digitale della Re-
gione Umbria. 
“In questo periodo drammatico si è però anche assi-

Michele Fioroni, Assessore allo Sviluppo Economico,  
Innovazione e Digitale della Regione Umbria
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La famiglia Ranieri

stito ad un’accelerazione di trend di sviluppo di fon-
damentale importanza – dichiara Michele Fioroni – Il 
legame tra internazionalizzazione, digitalizzazione e 
anche sostenibilità è diventato sempre più indissolu-
bile. Le limitazioni agli spostamenti hanno evidenziato 
quanto una strategia di penetrazione nei mercati este-
ri efficace non possa più seguire i canali tradizionale. 
È fondamentale comprendere a pieno il potenziale 
delle tecnologie digitali per diversificare, con costi 
più contenuti, i propri mercati target e acquisire nei 
mercati esteri quel vantaggio competitivo che oggi è 
sempre più legato all’offerta di prodotti e servizi gre-
en, all’avanguardia dal punto di vista tecnologico e con 
un impatto ambientale e sociale sempre più ridotto. 
Le amministrazioni locali devono avere un approccio 
proattivo, comprendere come supportare le imprese 
ma spesso anche come indirizzarle verso quei com-
plessi processi di transizione, digitale ed ecologia – 
continua l’Assessore Fioroni – in Umbria nell’ultimo 
anno e mezzo abbiamo avuto ben chiaro questo pano-

rama e cercato di promuovere un nuovo paradigma di 
sviluppo, basato su strumenti integrati e differenziati 
a seconda della grandezza delle imprese e della loro 
maturità a livello digitale, di internazionalizzazione, di 
propensione all’innovazione. Tra gli esempi più cal-
zanti vi è la manovra Smart Attack, una manovra da 
25 milioni di euro per accompagnare le PMI a com-
prendere che la transizione 4.0 è alla loro portata, anzi 
è effettivamente lo strumento più efficace che hanno 
per rimanere competitive. Abbiamo introdotto finan-
ziamenti per la realizzazione di investimenti digitali 
e in tecnologie innovative, premiando i giovani e le 
aziende più sostenibili, promuovendo la realizzazione 
di un digital assessment, una checkup che l’impresa 
deve fare con degli esperti riconosciuti dal MISE per 
comprendere a che punto è della sua transizione di-
gitale e quali sono gli step da fare per intraprendere o 
continuare questo percorso. Anche nelle misure spe-
cificatamente rivolte ai progetti di internazionalizza-
zione – conclude l’Assessore – abbiamo valorizzato     
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e Il carattere e la qualità di quest’ olio sono frutto di 
terreni sani e vitali che insieme a caratteristiche cli-
matiche particolari, costituisce la corretta base di 

partenza con la quale questa realtà 
produce da agricoltura biologica, nel 
pieno rispetto dell’ambiente. Fattore 
determinante del successo azienda-
le è stata la forte propensione verso 
una proposta sempre più collabora-
tiva nei confronti dei protagonisti del 
settore oleario attraverso politiche 
di “private label” che permettono a 
tutte le realtà coinvolte o di distribu-
ire nel mercato con marchi propri o 
attraverso catene nazionali o inter-
nazionali. Per dare maggiore risal-
to alle proprietà benefiche dell’olio 
d’oliva, come all’importanza dell’e-
ducazione alimentare, e per valoriz-
zare il Made in Italy e, in questo caso, 
anche il Made in Umbria, nel mondo, 
la cooperazione e il coordinamento 

tra le parti coinvolte nella filiera olivico-oleario, sono 
state le direttrici fondamentali tracciate dal Gruppo 
Ranieri. Tra le strategie vincenti per penetrare il mer-
cato estero, c’è sicuramente l’attenzione posta verso 
una proposta dai connotati sempre più appetibili in 
termini di sostenibilità ambientale, una sana collabo-
razione con i propri competitors e con le tante catene 
internazionali che hanno scelto Ranieri come proprio 
Partner produttivo. Consapevoli delle opportunità che 
hanno e delle opportunità che il Made in Italy del Food 
ha nel mondo, Ranieri oggi è una realtà che fattura 
15milioni di euro all’anno, di cui il 40% della produ-
zione è destinata all’export, ed è presente nei princi-
pali mercati internazionali come quello australiano, 
statunitense, coreano, cinese, russo ed europeo. La 
crescita a livello globale dell’interesse verso modelli 
alimentari salutari candida l’olio d’oliva Ranieri ad es-
sere un prodotto sempre più ricercato, grazie ad una 
nuova imprenditorialità messa in atto, capace di acce-
lerare il percorso di trasformazione sostenibile adot-
tando atteggiamenti collaborativi e proattivi a favore 
dell’indotto. Innumerevoli le certificazioni che vanta 
quest’olio anche grazie ad un sistema informatico che 
monitora ogni passaggio che fa ogni singolo acino d’o-
liva all’interno della filiera produttiva, essendo l’olio 
tra i prodotti più controllati e tracciabili al mondo con 
una sorta di blockchain innata e automatica.  

la realizzazione di fiere digitali, finanziato consulenze 
da parte di export manager o digital export manager e 
stiamo lavorando a nuovi strumenti che abbiano sem-
pre al centro questa forte integrazione 
tra export, digitale e sostenibilità”.
Vorrei portare all’attenzione dei lettori 
una realtà legata al nostro territorio, 
l’Umbria, che ha fatto dell’internaziona-
lizzazione, digitalizzazione e sostenibili-
tà il suo fiore all’occhiello: parlo di “Olio 
Ranieri”, nell’Alta Valle del Tevere, che 
da quasi 100 anni esporta nel mondo le 
antiche sapienze oliandole e le bontà 
della nostra terra.
Amano definirsi “olive oil lovers” visto 
che quella per l’olio di oliva è un’antica 
passione tramandata attraverso quat-
tro generazioni che ha avuto origine 
nel 1930 quando il fondatore, Domenico 
Ranieri, con grande volontà e maestria 
ha intrapreso la strada del commercio 
dell’olio. Da contadini, coltivatori della 
terra, oggi sono arrivati, prima con l’ingresso in azien-
da del figlio di Domenico e poi alla fine degli anni 90 
con l’arrivo del nipote Raoul, ad una struttura compo-
sita con proposte in linea con i propri valori familiari 
tradotti sapientemente in azienda, seguendo sempre 
le logiche del mercato. Già dagli anni Novanta si sono 
orientati verso una produzione biologica cavalcando il 
trend nutrizionale salutistico. L’olio Biologico Ranieri 
è costituito dal blend delle varietà di olive autoctone, 

Tra le strategie 
vincenti c’è 
l’attenzione posta  
verso una 
proposta dai 
connotati sempre 
più appetibili in 
termini  
di sostenibilità 
ambientale
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professionale nelle materie di elezione e uno specifico 
corso di specializzazione in Diritto amministrativo in 
Roma, ha esperienza ultraventennale in materia.

Salve avvocato, quali novità sono state introdotte 
nell’ultimo anno, in materia di codice degli appalti ed in 
particolare nelle procedure negoziate per affidamento 
diretto?
Il DL 76/2020, c.d. “decreto semplificazioni” ha in-
serito diverse misure atte a snellire le procedure in 
alcuni ambiti, tra i più importanti i contratti pubblici. 
Il decreto ha come obiettivo quello “di incentivare gli 
investimenti pubblici nel settore delle infrastrutture e 
dei servizi pubblici, nonché al fine di far fronte alle ri-
cadute economiche negative a seguito delle misure di 
contenimento e dell’emergenza sanitaria globale del 
COVID-19". Per gli affidamenti sotto soglia la cui de-
termina a contrarre, o altro atto di avvio del procedi-
mento equiparato, sia adottato entro il 31 dicembre 
2023 si poteva derogare all’articolo 36, comma 2, e 
157, comma 2, del Codice dei contratti pubblici.

Antonella Arista
Comitato di redazione
Quale Impresa

Il codice degli appalti (declinato nel decreto legislati-
vo 50/2016) ha interamente riformulato i procedimenti 
contrattuali introducendo un sistema di procedure ne-
goziate “semplificate”, in particolare, alla fattispecie 
delle acquisizioni in economia. A causa della pandemia 
tale normativa è stata ulteriormente modificata, e tra le 
procedure negoziate “semplificate”, ha particolare ri-
lievo l’affidamento nell’ambito dei 40mila euro di lavori, 
servizi e forniture che rappresentavano la soglia mas-
sima. È un argomento di particolare interesse per tutte 
quelle imprese che lavorano nella pubblica amministra-
zione e si imbattono nel cambiamento. Ne parliamo con 
l’Avvocato Stefania Petrenga: laureata in giurisprudenza 
con specializzazione in diritto amministrativo e diritto 
societario, ha effettuato diversi corsi di aggiornamento 
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AFFIDAMENTO 
DIRETTO E SCELTA 
DEL CONTRAENTE
LIMITI NORMATIVI E INTERPRETAZIONE 
GIURISPRUDENZIALE

Gli appalti nella Pubblica amministrazione sono un tema vasto e caro a molti imprenditori ita-
liani. Le norme sono in continua evoluzione tra informatizzazione delle procedure e snellimento 
della burocrazia, ma devono essere tenuti presenti molti aspetti legali. Tra gli effetti della pan-
demia c’è un’accelerata di questo processo di evoluzione.

QUALE / DIRITTO



Le previsioni legislative del decreto semplificazioni si 
applicavano in caso di affidamento diretto per lavori di 
importo inferiori a 150mila euro, comprendendo anche i 
servizi di ingegneria, architettura e l’attività di progetta-
zione di importo inferiore a 75mila euro. Il D.L. n. 77/2021 
ha aumentato il limite per l’affidamento diretto di servizi 
e forniture di importo inferiore a e 139mila.  

Quali sono le modalità di affidamento oggi in vigore? 
Per servizi e forniture le modalità di affidamento dei 
contratti sottosoglia europea sono sostanzialmente 
due:
• �affidamento diretto per importi inferiori a 150mila 

euro;
• �per importi pari o superiori a 150mila euro e fino 

alle soglie comunitarie mediante procedura nego-
ziata senza bando ai sensi dell’articolo 63 del Codi-
ce, previa consultazione di almeno 5 operatori eco-
nomici nel rispetto di un criterio di rotazione degli 
inviti, che tenga conto anche di una diversa disloca-
zione territoriale delle imprese invitate, individuati 
in base ad indagini di mercato o tramite elenchi di 
operatori economici.

Fino al 30 giugno 2023 si applicano le procedure pre-
viste all’articolo 1, commi 2,3, e 4 del d.l. 76/2020 
convertito in legge 120/2020 con innalzamento della 
soglia per l’affidamento diretto dei servizi e fornitu-
re compresi i servizi di architettura e ingegneria a 
139mila euro nel rispetto dei principi di cui all’artico-
lo 30 del d.lgs. 50/2016 (economicità, efficacia, tem-
pestività, correttezza, libera concorrenza, non discri-
minazione, trasparenza, proporzionalità, pubblicità).
La legge 108/2021 ha ulteriormente modificato l’ar-
ticolo 1, comma 2, lettera b) del d.l. 766/2020 conver-
tito in legge 120/2020 innalzando la forchetta per la 
procedura negoziata a 5 operatori che ora si colloca 
tra 139mila euro (prima erano 75mila) e le soglie di 
cui all’articolo 35 del d.lgs. 50/2016 per i servizi e for-
niture (compresi i servizi di architettura e ingegneria) 
e sempre 5 operatori per la forchetta tra i 150mila 
euro e importi inferiori a 1 milione di euro (prima 
erano 350mila euro), innalzamento della forchetta 
per la procedura negoziata a 10 operatori che ora 
si colloca, per i lavori, tra un importo superiore a 1 
milione di euro e fino alle soglie di cui all’articolo 35 
del d.lgs. 50/2016 (fascia per la quale prima erano 
richiesti 15 operatori).

Ci spiega quali sono le conseguenze da questo articolo? 
Da tale articolo non deriva soltanto l’obbligo del ri-
spetto del principio di rotazione degli inviti e degli 
affidamenti ma anche di quei principi di cui all’arti-
colo 30 del D.Lgs. 50/2016 ovvero principi di econo-
micità, efficacia, tempestività e correttezza, di libera 
concorrenza, non discriminazione, trasparenza, pro-
porzionalità, nonché di pubblicità. Il principio di eco-
nomicità può essere subordinato, nei limiti in cui è 
espressamente consentito dalle norme vigenti e dal 
codice, ai criteri, previsti nel bando, ispirati a esigen-
ze sociali, nonché alla tutela della salute, dell’am-
biente etc. Le stazioni appaltanti non possono limi-
tare in alcun modo artificiosamente la concorrenza 
allo scopo di favorire o svantaggiare indebitamente 
taluni operatori economici o, nelle procedure di ag-
giudicazione delle concessioni, compresa la stima 
del valore, taluni lavori, forniture o servizi”.

Avvocato Stefania Petrenga
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Alla luce di quanto esposto cosa devono garantire le 
stazioni appaltanti?
Nell’espletamento delle procedure semplificate di 
cui al richiamato articolo 36, le stazioni appaltanti 
garantiscono in aderenza: 
a)	al principio di economicità, l’uso ottimale delle ri-

sorse da impiegare nello svolgimento della sele-
zione ovvero nell’esecuzione del contratto; 

b)	al principio di efficacia, la congruità dei propri atti 
rispetto al conseguimento dello scopo e dell’inte-
resse pubblico cui sono preordinati; 

c)	 al principio di tempestività, l’esigenza di non dila-
tare la durata del procedimento di selezione del 
contraente in assenza di obiettive ragioni; 

d)	al principio di correttezza, una condotta leale ed 
improntata a buona fede, sia nella fase di affida-
mento sia in quella di esecuzione; 

e)	al principio di libera concorrenza, l’effettiva con-
tendibilità degli affidamenti da parte dei soggetti 
potenzialmente interessati; 

f)	 al principio di non discriminazione e di parità di trat-
tamento, una valutazione equa ed imparziale dei 
concorrenti e l’eliminazione di ostacoli o restrizio-
ni nella predisposizione delle offerte e nella loro 
valutazione; 

g)	al principio di trasparenza e pubblicità, la conoscibi-
lità delle procedure di gara, nonché l’uso di stru-
menti che consentano un accesso rapido e agevo-
le alle informazioni relative alle procedure; 

h)	al principio di proporzionalità, l’adeguatezza e ido-
neità dell’azione rispetto alle finalità e all’importo 
dell’affidamento; 

i)	 al principio di rotazione degli inviti e degli affidamen-
ti, il non consolidarsi di rapporti solo con alcune 
imprese, favorendo la distribuzione delle opportu-
nità degli operatori economici di essere affidatari 
di un contratto pubblico.

Ci spiega in particolare il principio di rotazione e gli 
aspetti importanti da tener presente nella sua applica-
zione? 
Il principio di rotazione degli inviti e degli affidamen-
ti si è costruito nel tempo grazie soprattutto ad una 
copiosa giurisprudenza amministrativa. Una prima 
definizione del principio di rotazione è riscontrabi-
le nell’articolo 36, comma 1 del Codice dei contratti 
pubblici, nella quale si afferma che per l’affidamento 
e l’esecuzione di lavori, servizi e forniture di importo 
inferiore alle soglie comunitarie vige “l’effettiva pos-

sibilità di partecipazione delle microimprese, piccole e 
medie imprese”.
Difatti, si precisa che il principio di rotazione si ap-
plica con riferimento all’affidamento immediata-
mente precedente a quello di cui si tratti, qualora gli 
affidamenti abbiano come oggetto una commessa 
rientrante nella stessa categoria di opere, o di ser-
vizi, ovvero nello stesso settore merceologico. L’ap-
plicazione di tale principio prevede quindi, di norma, 
il divieto di invito e di affidamento nei confronti del 
contraente uscente nell’assegnazione del contratto 
successivo. 
È ovvio quindi che tale principio si applica in via 
obbligatoria solo per procedure negoziate e in casi di 
affidamento diretto. 

Tutto ciò premesso, tali precisazioni ed approfondi-
menti, a cosa sono volti?
Il principio di rotazione è una diretta estrinsecazio-
ne del principio di non discriminazione e di parità di 
trattamento, poiché garantisce ulteriormente una 
valutazione equa ed imparziale degli operatori eco-
nomici. Tuttavia non è esclusa la possibilità dell’af-
fidamento o del reinvito del contraente uscente, 
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qualora vi sia una struttura del mercato particolare, 
un’assenza di valide alternative, o laddove la stazio-
ne appaltante dovrà ottemperare ad un onere moti-
vazionale piuttosto stringente, solo nel caso in cui il 
valore dell’affidamento sia inferiore ai 1000 €.
Il Consiglio di Stato ha statuito che la rotazione de-
gli affidamenti e degli inviti è il giusto contrappeso 
da applicare in procedure sotto soglia comunitaria, 
ove la stazione appaltante dovrà bilanciare il  prin-
cipio del  favor partecipationis, volto a favorire la più 
ampia partecipazione alle gare pubbliche. Il princi-
pio di rotazione in questa prospettiva eviterà che si 
creino rendite di posizioni, che si persegua l’effettiva 
concorrenza, per cambiare per ottenere un miglior 
servizio.

L’applicazione di tale principio, è stato recepito ed ap-
plicato senza alcun problema interpretativo?
Nonostante l’importanza e l’interesse che susci-
ta tale principio, la giurisprudenza amministrativa, 
pur riconoscendone il carattere funzionale, non ne 
riconosce una valenza precettiva assoluta, poiché il 
legislatore ha previsto la possibilità del reinvito del 
precedente contraente qualora si rispetti l’onere 

motivazionale prescritto. La scelta del legislatore, 
confermata dalla giurisprudenza, è quella di porre 
sullo stesso piano il principio di rotazione e quello di 
libera concorrenza percorrendo la scelta più equa di 
consentire la massima partecipazione, cosa che non 
sarebbe assolutamente possibile qualora si estro-
mettesse a priori il gestore uscente. 
Il Dicastero ha chiarito che il cosiddetto “affidamen-
to diretto” non presuppone una particolare motiva-
zione, né lo svolgimento di indagini di mercato, né 
l’obbligo di richiedere preventivi, poiché la finalità 
è quella di addivenire ad affidamenti in tempi rapidi 
per appalti di modico valore, con procedure snelle.

Quest’ultimo aspetto pone la priorità della rapidità del-
lo svolgimento dell’appalto rispetto alla imparzialità, 
al principio di libera concorrenza che ci ha dettagliata-
mente spiegato? 
La possibilità di mettere a confronto più offerte non è 
preclusa, ma rappresenta soltanto una «best practi-
ce». Faro imprescindibile resterà sempre il rispetto 
dell’art. 30 del codice dei contratti pubblici riguar-
dante l’obbligo di rispettare i principi di non discri-
minazione e trasparenza, pur conservando la discre-
zionalità.
Bisogna tenere presente che quanto detto non deve 
comportare una eccessiva dilazione dei tempi di af-
fidamento che, invece, sarebbe in contrasto con la 
ratio che informa l’intero Decreto Semplificazioni.    

5959
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Valentina Faina 
Comitato di redazione 
Quale Impresa

Federica, raccontaci brevemente chi è il Gruppo 
Angelantoni.
Angelantoni Industrie viene fondata a Milano nel 1932 
da Giuseppe Angelantoni, mio nonno. Conta ad oggi 
circa 550 dipendenti, con 90 milioni di fatturato. Il 
Gruppo dagli anni ’60 ha il suo headquarter a Massa 
Martana (Perugia) e opera in tutto il mondo con sedi 
produttive e commerciali localizzate in Italia, Francia, 
Germania, India e Cina. Siamo presenti principalmen-
te nei settori del testing con apparecchiature per il 
collaudo, di cui i simulatori spaziali sono il prodotto 
di punta e per cui Angelantoni è leader indiscussa in 
tutto il mondo, e nel settore biomedicale con la produ-
zione di apparecchiature per la conservazione a bassa 
temperatura di farmaci e materiale biologico. Nel set-
tore Green, grazie a radicali processi di diversificazio-
ne, abbiamo sviluppato sia il settore delle rinnovabili 
che quello dell’efficienza energetica. Nel primo caso 
abbiamo investito principalmente nello sviluppo del 
solare termodinamico e di alcune altre interessan-
ti tecnologie ad esso collegate, mentre con la nuova 
realtà Turboalgor ci occupiamo di efficientamento e 
risparmio energetico nell’ambito di impianti frigoriferi 
industriali con particolare focus nella GdO e nelle piat-
taforme logistiche della catena del freddo alimentare.

INTERNAZIONALIZZARE  
IN PANDEMIA
QUANDO LA VELOCITÀ DI RISPOSTA  
AL PROBLEMA TI FA INNOVARE

In questo numero parliamo con Federica 
Angelantoni, Sustainablility Manager del 
Gruppo Angelantoni che ci spiegherà il 
modo in cui hanno positivamente reagito 
alla pandemia. 

Cosa è successo quando si è fermato il traffico interna-
zionale?
Con la importante società del Gruppo, ATT Angelantoni 
Test Technologies, che è anche la più rappresentativa 
in termini di fatturato, abbiamo dovuto reagire tempe-
stivamente ai cambiamenti che la crisi sanitaria impo-
neva. Per un’azienda che si rivolge ad un mercato quasi 
esclusivamente internazionale, non poter più viaggiare 
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sembrava rappresentare un vincolo insormontabile nel-
la gestione corrente dei nostri affari. La difficoltà prin-
cipale da superare è stata in che modo poter gestire il 
rapporto con la clientela vista l’impossibilità di muoversi. 
Parliamo di produzione di macchinari altamente tecno-
logici e custom made. Per decenni siamo stati abituati ad 
istaurare una relazione diretta con il cliente soprattut-
to nella delicata fase di accettazione e validazione delle 
apparecchiature. In quelle occasioni i clienti arrivavano 
presso il nostro stabilimento per visionare il set-up e la 
messa in servizio del macchinario e rimaneva qualche 

giorno presso la nostra 
sede per verificarne il cor-
retto funzionamento. Ab-
biamo reagito grazie alla 
tecnologia e siamo riusciti 
a gestire la relazione con 
il cliente grazie all’utilizzo 
di strumenti e servizi di 
collaborazione da remoto, 
limitando anche le nostre 
trasferte alla solo fase di 
consegna e di installazio-
ne, organizzando anche il 
training del loro personale 
da remoto. 

Questo metodo di lavoro 
sarà adottato anche suc-
cessivamente?
Prima dell’avvento del 
Covid-19 questi strumen-
ti venivano utilizzati in 
minima parte all’interno 
del nostro Gruppo ma in 
realtà ci siamo resi conto 
che sono davvero utili, ci 
hanno permesso di age-
volare la comunicazione 
con il cliente e di limitare 
tutti quei tempi morti dati 
dalla trasferta in sé. Certo 

-guardando al futuro- non possiamo dire che saranno gli 
unici metodi da adottare anche perché il fattore umano 
e la relazione di persona rimarranno sempre un aspetto 
per noi estremamente importante. Infine e non per ulti-
mo tutto ciò ha fatto sì che la nostra marginalità su ogni 
singola commessa sia aumentata, un risultato positivo 
in risposta alla pandemia per nulla scontato.

Per quanto riguarda invece il settore biomedicale, cosa 
è cambiato per voi? 
Nel corso dell’ultimo anno il settore biomedicale ha 
visto un rapido incremento del giro di affari essen-
do coinvolto in prima linea nella lotta al Covid-19. 
I congelatori a -80°C che produciamo, infatti, sono 
ampiamente utilizzati sia negli ospedali che in tutte 
quelle strutture identificate come basi logistiche per 
la distribuzione dei vaccini di nuova generazione, sia 
in Italia che all’estero. È stata una crescita rapida e la 
sfida è stata quella di far crescere contestualmente 
la nostra capacità produttiva interna insieme a tutta 
la filiera a monte. Tempistiche stringenti, penali sulle 
consegne, non è stato di certo uno scherzo rispondere 
alle crescenti esigenze che nascevano dalla necessità 
di rendere i vaccini disponibili a tutta la popolazione in 
tempi così rapidi, ma siamo fieri di poter dire di oggi, 
anche in virtù dei risultati che la campagna vaccinale 
sta dimostrando, di aver giocato un ruolo chiave nella 
lotta al Covid-19.

Questa situazione vi ha permesso di creare nuove fron-
tiere di sviluppo?
Sempre per la lotta alla diffusione del Covid-19, ab-
biamo finanziato al 100% lo sviluppo, in collaborazione 
con una importante Università Italiana, di un coating 
(rivestimento superficiale) refrattario ai virus e ai bat-
teri che può essere largamente impiegato nella pro-
duzione di superfici utilizzabili in ambito biomedicale e 
ospedaliero. Questa tecnologia rivoluzionaria permet-
terà di aumentare la sicurezza degli ambienti ospeda-
lieri e non solo, tutti gli ambienti in cui potenzialmen-
te si diffonde il virus. Contemporaneamente sempre 
questa tecnologia porterà ad una drastica riduzione 
degli sprechi e dei rifiuti come guanti e mascherine 
che potranno essere riattizzati più e più volte senza 
alcun rischio di contagio. Le proprietà antibatteriche e 
antivirali, secondo le normative in vigore, sono garan-
tite su un ampio spettro di superfici, rendendo il film 
compatibile con tutti i possibili materiali sottostanti, 
dai metalli alla plastica, dai tessuti ai vetri.

Obiettivi per il futuro?
Abbiamo inoltre portato avanti il nostro impegno nella 
sostenibilità con lo sviluppo di un refrigerante a bas-
so impatto ambientale, capace di ridurre le emissioni. 
Il nuovo refrigerante R472A è destinato a sostituire il 
refrigerante R23 attualmente usato negli impianti fri-
goriferi cosiddetti “in cascata”.  

Federica Angelantoni, 
Sustainablility Manager 
del Gruppo Angelantoni

www.angelantoni.it
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Due dimensioni chiave per crescere: la ca-
pacità di definire e avviare un buon piano 
di business, e quella di costruire relazioni 
strategiche per avanzare sul mercato. La 
ricetta per le giovani realtà innovative è 
un mix tra le classiche “golden rules” del 
marketing e le opportunità offerte da alle-
anze ad alto valore aggiunto. Un approccio 
basato sulla contaminazione, che strizza 
l’occhio a Connext.

Rapidità di risposta, flessibilità al cambiamento, 
intuito nel cogliere le opportunità, resilienza. E poi 
capacità di snellire i processi, coraggio di sperimen-
tare, apertura alle novità. Sono gli ingredienti del 
successo di centinaia di startup, approdate sul mer-
cato come realtà fragili e cresciute in tempi-lampo 
grazie a un loro tratto distintivo: la capacità di osare. 
Il loro marketing è fatto di contaminazione e inno-
vazione: segue le “golden rules” del marketing tra-
dizionale ma lo interpreta in altra chiave. La prima 
sfida è quella di tutti: capire il mercato. La seconda è 
la priorità del segmento: dotarsi dei partner strate-
gici per aggredirlo. Per realtà giovani e spesso poco 
strutturate, muoversi con la giusta squadra consente 
di farsi strada sul mercato. Di apprendere e crescere 
rapidamente, di viaggiare in Team e approdare dove 
da soli non si arriva.
È fin troppo comune sentir parlare di startup con 
“ottimo potenziale” fallite miseramente: pur con ot-
time premesse, molte non decollano. Il perché non 
sta sempre nella bontà dell’idea: spesso manca una 
buona rete di relazioni. O un buon piano di marketing 
strategico. 

CAPIRE L’AUDIENCE
A Quale target ci rivolgiamo e a chi è indirizzato il no-
stro prodotto?  quesito banale senza il quale ogni bu-
siness plan è destinato a cadere. L’analisi del mercato 
potenziale e una fotografia attenta della concorrenza 
sono bussola per lo startupper, così come la definizio-
ne del profilo del cliente ideale: quanto più accurato è 
il disegno della cosiddetta “buyer persona”, tanto più 
mirata sarà la strategia per avvicinarlo. Come verifica-
re se il prodotto/servizio che si vuole lanciare risponde 
a un vero bisogno dell’utente? Per non esporsi subito 
e ottimizzare le risorse economiche e umane, è prassi 
utilizzare i Pilot: test piu o meno strutturati per verifi-
care l’interesse del pubblico, e capire la fascia di prezzo 
verso la quale ci si può orientare.

GOAL: MISURARE PER CRESCERE
Una volta compreso in quale campo “giocare”, la star-
tup sopravvive se definisce i “goal”: sono gli obiettivi 
per continuare a camminare nella direzione corretta, 
e assicurare una crescita sostenibile. Come dicono gli 
americani, gli obiettivi devono essere SMART: intelli-
genti. Ma SMART è anche acronimo per Specific, Mea-
surable, Attainable, Realistic, Time-bound. Gli obiettivi 
devono essere specifici, misurabili, raggiungibili, rea-
listici e devono avere una scadenza. Vale per le aziende 
strutturate, vale per le organizzazioni, vale per le realtà 
giovani che si affacciano sul mercato e devono imposta-
re il business in modo strutturato, da subito.

KEYWORD & SEO 
Ricerca e analisi delle parole chiave sono l’ABC di chi 
vuole farsi trovare e avere visibilità sul Web. È una 
delle azioni prioritarie per una startup per allarga-
re la propria Rete e accendere i riflettori sulla pro-
pria unicità, al pari di altre attività-chiave del Piano. 
Il Keyword Planner è strumento basilare nello studio 
delle parole chiave, da  supportare da parte dello star-
tupper con uno studio Tailor Made delle keyword, per 
non fermarsi ad un’unica interpretazione e mettere in 

STARTUP  
QUANDO MARKETING 
FA RIMA CON NETWORKING

Giulia Bertagnolio
Confindustria
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pista un’operazione mirata. Trovate le keyword adatte, 
è d’obbligo ottimizzare la presenza online: il proprio 
sito. La SEO è fondamentale per mettere in vetrina il 
Brand: si tratta di mettere in pista una combinazione 
di attività che vanno dall’identificazione e risoluzione 
dei problemi tecnici del sito all’ottimizzazione on-pa-
ge e alle strategie off-page, utili a traghettare traffico 
sulla pagina. Azioni che richiedono tempo e compe-
tenze tecniche, e sulle quali troppo spesso si sorvola 
perché ritenute “non indispensabili” nella fase inizia-
le, visto che i risultati si vedono dopo tempo. Visibilità 
immediata del marchio, invece, con la Search Engine 
Marketing  (SEM): l’acquisizione di traffico nel breve 
periodo attraverso l’utilizzo di strumenti di Advertising 
a pagamento, come Google AdWords.
Inutile dire che una buona strategia di marketing pre-
vede un giusto mix di SEO e SEM, così come un Con-
tent Marketing efficace nell’attrarre utenti al sito e 
aumentare la Brand Awarenss della startup: se il piano 
editoriale è ben strutturato, una parte consistente dei 
potenziali clienti che navigano nel web troverà conte-
nuti pubblicati dalla startup. Questi saranno tanto più 
efficaci quanto studiati sono la scelta degli argomenti 
trattati, lo studio del timing di pubblicazione e delle pa-
role chiave. Non sempre le startup possono permetter-
si un Team di copywriter al servizio, ma affidare queste 
attività a professionisti fa la differenza: in tempi relati-
vamente brevi, con contenuti mirati e strategia si può 
aumentare la Brand Awareness  e la fiducia del pubblico 
verso il Brand. L’ottimizzazione dell’articolo fa il resto: 
una specifica parola chiave lo farà trovare all’utente tar-
get offrendo un volano potente di promozione, in grado 
di portare visite e conversioni e a costo contenuto. 

NETWORK: IL GRANDE ASSET
Lo abbiamo ricordato all’inizio: la rete di relazioni e le 
partnership non sono un fattore “accessorio” ma cen-
trale nel piano di crescita di una startup. Anche per 
questo, sono centinaia le realtà giovani e innovative 
che ogni anno aderiscono a Confindustria: la grande 
Community di Sistema riunisce tutti i players con peso 
specifico nel mondo economico, capaci di incidere nel-
lo sviluppo di chi si affaccia al mercato. E sono decine 
le Associazioni che hanno messo in campo percorsi 
destinati alle startup: facilitano la collaborazione tra 
le aziende associate e le startup innovative, facilitando 
il matching tra domanda e offerta di innovazione. Piac-
ciono perché generano progetti concreti. E offrono a 
“grandi e piccoli” ghiotte opportunità.

CONNEXT
Anche il progetto di punta Confederale - Connext  - in-
veste in modo forte sul filone: all’evento di Milano del 
2-3 dicembre 2021 sono invitate centinaia di startup, 
che potranno connettersi con tutte le realtà presenti, 
dalla Multinazionale alle Pmi, a tutto il mondo dell’in-
novazione e formazione che animerà la piazza fisica e 
virtuale. I B2B previsti nelle due giornate, e possibili 
sulla piattaforma anche a margine della manifestazio-
ne, faciliteranno le partnership nelle filiere strategiche. 
Una grande occasione per conoscere e farsi conoscere. 

IL BANDO PER LE STARTUP
Il Bando dedicato alle startup che si inserisce nel 
percorso Connext è organizzato da Confindustria con 
RetImpresa e Luiss. Obiettivo: premiare a Connext 
20 startup capaci di presentare progetti innovativi e 
scalabili in settori strategici. La selezione è affidata a 
LVenture Group tramite il suo acceleratore di startup 
Luiss EnLabs, e a Digital Magics, incubatore certificato 
di startup innovative. ll Percorso si snoda in 4 Call te-
matiche corrispondenti ai 4 driver di Connext: Fabbri-
ca Intelligente, Le Città del futuro, Pianeta sostenibile, 
Persone, Scienze della vita, Progresso. La raccolta del-
le candidature si è chiusa il 10 settembre. In attesa di 
conoscere chi saranno i migliori, si popola la business 
community sul sito di progetto connext.confindustria.it: 
per tutti via alla ricerca di validi compagni di viaggio.  

“Al Convegno di Rapallo abbiamo messo sul tavolo due proposte: 
un’alleanza di filiera per l’open innovation, da realizzare con un 
abbattimento dell’Ires per le aziende che fanno investimenti strategici 
in startup. E poi, la decontribuzione per i primi tre anni di attività per 
chi crea una startup”. Lo ha detto alle imprese il Presidente Di Stefano 
nell’apertura dell’incontro in Luiss del 6 settembre dedicato al Bando 
Startup di Connext, seconda tappa del lungo Roadshow sui Territori 
e nei Settori che porterà alle due giornate di Milano. Un intervento 
per valorizzare l’iniziativa rivolta alle startup nel grande progetto di 
Networking nazionale, ma anche per ricordare l’impegno costante 
dei GI in questa direzione. Sul tema della finanza il Presidente GI ha 
evidenziato: “ci piacerebbe che si creassero, con Cassa Depositi e 
Prestiti, i primi basket bond a misura di imprenditore under35, per 
sostenere chi, tra noi, fa già impresa e chi vuole iniziare”. Proposte 
che - come è stato sottolineato - vengono dal contatto costante con 
realtà giovani e dinamiche, che il Movimento considera una ricchezza e 
“capaci di dare grande impulso al tessuto economico italiano”.
Tutte le informazioni aggiornate su Connext sono sempre sul sito di 
progetto connext.confindustria.it. Vi aspettiamo tutti a Milano!

IN LUISS LANCIO DEL BANDO CONNEXT PER LE STARTUP 
IL PRESIDENTE DI STEFANO APRE I LAVORI:  
“IMPEGNO TANGIBILE DEL MOVIMENTO GI”
















