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in cui la qualità vinca sul favore»
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Premio Impresa Umana - Quando la sostenibilità sociale fa bene (anche) all’impresa

IL TRENO
DEL PIL

Così i cantieri delle Ferrovie Così i cantieri delle Ferrovie 
stanno sostenendo l’Italiastanno sostenendo l’Italia

DA UNO SHAMPOO ALLA MULTINAZIONALE DELL’ESTETICADA UNO SHAMPOO ALLA MULTINAZIONALE DELL’ESTETICA
BALDAN GROUP, SCALATA DI FAMIGLIA

IGP + DOP = AUTOGRILL
Aeroporti e aree di sosta come 
vetrine della cucina «certificata»

LA SVOLTA DI AIDEXA
Così l’AI agentica fa credito
alle piccole e micro imprese
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LA FAMIGLIA ITALIANA 
CHE HA REINVENTATO L’ESTETICA
Da un salone di parrucchiere in provincia di Asti a 50 milioni di fatturato

e 9.000 punti vendita in 29 Paesi: quella di Baldan Group è la storia

di una famiglia che ha saputo reinventare il proprio business.

E che ora punta (anche) sull’intelligenza artificiale
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so, dove la Cina spaventa per l’inesorabile e in-
comunicabile e forse crudele efficienza e l’India 
incuriosisce e intimorisce per la sua confusione 
teocratica. Al centro del pensiero del Papa una 
domanda che gli occidentali non osano esplici-
tare ma si ripetono l’un l’altro a mezza bocca: 
cosa resterà dei ruoli umani se lasceremo cam-
po libero all’AI? E d’altronde, come faremo a non 
lasciarglielo?
Leone XIV ha già anticipato più volte il suo pen-
siero: tra l’altro nel messaggio per la Giornata 
delle Comunicazioni Sociali (“La sfida sull’IA 
non è tecnologica, ma antropologica”, gennaio 
2026), nel messaggio per la Giornata dell’Uni-
versità Cattolica (aprile 2026: “I processi del sa-
pere non possono essere ridotti alla produzione 
di algoritmi”). La linea è: non fermare l’innova-
zione, ma guidarla – attraverso “responsabilità, 
cooperazione ed educazione”. 
Leone XIII scrisse la Rerum Novarum quando 
la macchina a vapore stava ridisegnando il la-
voro umano. Centotrentacinque anni dopo, è il 
momento di porsi un problema diverso. Se la 
tecnologia ci permetterà di cancellare la “con-
danna” del lavoro – dover lavorare per vivere, e 
non per il piacere di farlo – riusciremo a farne 
godere tutti, o emargineremo i più a vantaggio 
di una casta ristretta di privilegiati? In questo 
senso, firmando la probabile “Magnifica Huma-
nitas” il Papa potrebbe rimettere l’Occidente al 
centro della civiltà umana, dalla periferia in cui è 

ruzzolato. Nel 1891 la “questione sociale” era la 
condizione operaia spremuta dal neonato capi-
talismo industriale: salari da fame, ore infinite, 
nessuna tutela. Oggi la nuova “questione socia-
le” ha un nome diverso ma la stessa struttura: 
milioni di posti di lavoro riscritti o cancellati 
dall’algoritmo, la dignità umana ridotta a dato 
di training, la catena del valore ridisegnata sen-
za che nessuno abbia chiesto permesso ai lavo-
ratori. Allora, come oggi, la Chiesa forse arriverà 
prima della politica. Non si tratta di fermare 
l’innovazione. Si tratta di indirizzarne i benefici 
a tutti anziché a pochi. Non più “meritocratica-
mente” ma inclusivamente. Una grandissima, e 
visionaria, missione di redistribuzione dei red-
diti, che raccolga il testimone dallo stesso “guru” 
informatico numero Uno, Bill Gates, il quale cin-
que anni fa profetizzò che si sarebbe resa presto 
necessaria una tassa sui robot per garantire il 
reddito necessario anche agli emarginati della 
tecnologia. La matrice di questa consapevolez-
za avrebbe dovuto essere l’Unione Europea, ma 
si è lasciata sfuggire l’attimo, avvitata com’è sul 
suo ombelico contabile, stretta tra un parame-
tro e un’infrazione. Può darsi che il pensiero del 
Papa la svegli. Sarebbe il risveglio migliore, di-
versamente subentrerebbe prima o poi quello, 
amarissimo, dello scollamento sociale e della 
rivolta. La prova generale c’è stata, in Francia 
con i gilet gialli, repressi e finiti in nulla. Immagi-
niamoceli però moltiplicati per Ventisette Stati. 

Il titolo provviso-
rio di cui si parla 
negli ambienti va-

ticanisti è “Magnifica 
Humanitas”, ma po-
trebbe cambiare. La 
data più accreditata 
per la pubblicazione 

è il 15 maggio 2026, scelta non a caso: sarebbe 
il 135° anniversario esatto della Rerum Nova-
rum di Leone XIII (15 maggio 1891). Il testo con 
cui Papa Leone XIV – Papa Prevost – esordirà 
nel cruciale esercizio delle encicliche è dato in 
dirittura d’arrivo, pochi giorni dopo Pasqua e 
alcune settimane prima del primo anniversario 
dell’elezione.
Vedremo se questo documento saprà chocca-
re il mondo come la “Laudato si’ “emanata dal 
predecessore di Prevost, Papa Bergoglio. Ma le 
avvisaglie – e le speranze – ci dicono di sì. Ce lo 
dicono in nome di un desiderio, che è quasi un 
sogno: che la vecchia Europa, con la sua cultura 
umanistica - che è tale al di là dei distinguo tra 
impronta cattiolica, visione protestante e so-
cialismo storico – ritrovi il suo comune spirito 
etico, il suo afflato sociale. In definitiva, la sua 
sapienza. Contro l’ “altro  Occidente”, irrimedia-
bilmente yankee, che concepisce solo profitti e 
prestazioni, e vuole moltiplicarli all’infinito con 
la potenza incontenibile dell’intelligenza artifi-
ciale; e quello di un Oriente lontano e misterio-

L’ENCICLICA CHE CI PIACEREBBE

EDITORIALE

L’esordio è stato buono. Appena nominata 
sottosegretaria al Mimit, subito dopo il 

giuramento a Palazzo Chigi, Mara Bizzotto l’ha 
detta forte e chiara: «In una fase economica 
molto complessa, segnata da una gravissima 
crisi energetica e da forti tensioni geopolitiche, 
le priorità sono chiare: semplificare e tagliare 
la burocrazia, accompagnare le imprese 
nell’innovazione e nella transizione tecnologica, 
difendere il Made in Italy da contraffazione e 
concorrenza sleale, rafforzare la competitività 
del sistema Italia. E portare avanti una battaglia, 
insieme alle associazioni di categoria, per 
chiedere all’Europa la sospensione immediata 
del Patto di Stabilità, la revisione del Green Deal 
e lo stop agli Ets».
Parole sante. Ma proprio per questo impongono 

una domanda scomoda, relativa alla parte del 
quadro d’impegni tracciato, che… dipenderebbe 
solo dal governo italiano: la lotta alla burocrazia. 
Perché su questo fronte il governo Meloni, 
oggettivamente, non può vantare successi 
significativi? In tre anni la cornice è rimasta 
intatta: 80 miliardi l’anno di oneri burocratici 
sulle imprese, 250-300 ore di adempimenti, 
il 74% delle aziende che indica la burocrazia 
come grave ostacolo, il 79% travolto dalla 
continua volatilità normativa. I casi-manifesto 
si susseguono: basti ricordare i 1.781 progetti 
di rinnovabili fermi in fase autorizzativa a 
inizio 2026. Il piano delle 600 procedure da 
semplificare annunciato proprio dopo il famoso 
“caso Catalent” (la multinazionale farma 
ceutica che decise di abbandonare un grosso 

progetto in Italia denunciando gli eccessi della 
burocrazia) è ancora in larga parte sulla carta.
E allora la seconda domanda, altrettanto 
scomoda: come mai di questo parla la Bizzotto 
appena arrivata, mentre il ministro Urso e la 
stessa premier tacciono? Forse perché sono 
corresponsabili di troppe promesse tradite. 
Più comodo lasciare che sia la nuova arrivata 
a sventolare la bandiera della semplificazione: 
se funziona, il merito sarà del governo; se 
non funziona, la colpa sarà sua. E forse si 
profila, comprensibilmente, anche un primo 
clima preelettorale da concorrenza interna al 
centrodestra. Come che sia, le imprese non si 
nutrono di annunci. Vogliono pratiche più corte, 
norme stabili, risposte certe. Il resto è appunto 
propaganda.(s.luc.)

BUROCRAZIA: ARCHIVIATA UNA PROMESSA, RIFACCIAMOLA
IL CORSIVO

 DI SERGIO LUCIANO
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Julian Howard, Chief Mul-
ti-Asset Investment Stra-
tegist di Gam, fa un’inte-
ressante considerazione 

in un recente report della società. 
Il sentiment di mercato, osserva, 
ci suggerisce che «siamo sull’orlo 
di una rivoluzione tecnologica che 
automatizzerà quasi ogni aspetto 
della nostra vita. I fornitori di “picks 
and shovels” (attrezzi da minatore) 
di questa rivoluzione, che si tratti di 
grandi modelli linguistici o dei chip 
stessi, sono forse meglio rappre-
sentati dai titoli delle “Magnificent 
Seven”: Alphabet, Apple, Amazon, 
Meta Platforms, Microsoft, Nvidia 
e Tesla. La portata dei loro investi-
menti nell’AI è enorme, con stime 
prudenti che indicano una spesa 
di 175 miliardi di dollari solo per Al-
phabet. Riteniamo che questo sia in-
dubbiamente entusiasmante da un 
certo punto di vista, ma alcuni inve-
stitori sono preoccupati dal crescen-
te dibattito sul fatto che l’AI potrebbe 
non essere così rivoluzionaria come 
si sperava in precedenza».
Sembra quasi che gli Stati Uniti stia-
no scommettendo su due approcci 
– apparentemente separati ma nei 
fatti progressivamente convergenti: 
l’autocrazia autoritaria come motore 
della geopolitica e l’AI-zzazione della 
società come motore dell’economia.
In entrambi i casi la scommessa è 
che dominerà la legge del più for-
te, lo stato più armato, l’economia 
più digitalizzata. Con l’ipotesi che 

E se le promesse dell’AI
non si materializzassero?

Andrea 
Granelli
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“the-winner-eats-all”: il potere poli-
tico, la ricchezza economica, l’eco 
comunicativa. In questo momento 
il mondo è certamente stato spiaz-
zato da questa aggressività fuori 
controllo – dove molti incominciano 
a pensare che la G di Maga non sia 
Great ma Greedy. L’ossessione per 
la crescita dimensionale dei valori 
di borsa delle aziende, dei territori 
controllati, delle risorse globali fatte 
proprie per uso e consumo interno 
non è necessariamente un valore di 
per sé, ma può dipendere dal mec-
canismo capitalistico della crescita 
continua che deve essere instanca-
bilmente alimentata … pena l’apoca-
lisse, il crollo di tutta l’impalcatura.
È qui che entra la cultura mediterra-
nea, e che la storia diventa magistra 
vitae. La lunga guerra di Troia è stata 
vinta da Ulisse, e non da Achille: dal 
più abile e non dal più forte.
L’esistenza del limite è più il prodotto 
del buon senso e una tutela dalla fol-
lia onnipotente sempre in agguato, 
che non un ostacolo alla crescita e 
all’inventiva. Pensieri come “L’unico 
limite al mio potere è la mia moralità, 
non ho bisogno del diritto interna-
zionale” hanno sempre attraversato 
la storia, ma a chi li pronunciati è 
sempre andata male. Sottostimare 
i problemi e marginalizzare i contri-
buti dell’altro è per costruzione inef-
ficace e sempre pericoloso. Questo 
è il senso pratico dell’hybris morale.
Mentre l’arte di arrangiarsi tipica 
della cultura del Sud Est del mondo 

vi, inerenti ai business?»
Tra le molte risposte 
del libro, una è utile per 
il nostro ragionamento: 
il potere della motiva-
zione, della forza di 
carattere, dell’espe-

rienza fatta di successi ma anche 
di cadute. Nel mondo del digitale o 
della finanza, invece, non si vendono 
la fatica e l’abilità nel fare, ma le idee 
e la fatica di altri (programmatori, AI, 
clienti prosumer…). Anche il proces-
so di vendita è automatico (la rete, 
i meccanismi imitativi, la manipola-
zione dei media) e può crescere in 
modo esponenziale senza che noi 
aumentiamo lo sforzo. È una forma 
di usura in cui il guadagno incremen-
tale non è motivato da uno sforzo 
incrementale, ma viene “regalato” 
dal tempo stesso. È quasi un mec-
canismo magico, e in effetti molti 
imprenditori del settore Tech vengo-
no trattati come maghi. Ma, come 
la storia ci insegna, ogni mago a un 
certo punto si crede onnipotente e 
senza vincoli…

ha sempre saputo tra-
sformare la carenza 
strutturale di risorse in 
arguzia, agudeza direb-
bero gli spagnoli.
In un interessante li-
bro, Il Segreto italiano, 
Vittorio Coda osserva che «in Italia 
vi sono imprese nate e cresciute in 
un contesto ostile all’intraprendere 
e che, ciò nonostante, in molteplici 
settori produttivi pongono l’Italia 
nelle primissime posizioni delle gra-
duatorie europee e mondiali». Come 
è possibile il loro successo? Da dove 
vengono: la tenacia, la pazienza, la 
spinta motivazionale necessarie per 
superare ostacoli che consumano 
una grande quantità di energia im-
prenditoriale e manageriale. Da dove 
viene «il plus di capacità di innova-
zione necessario per essere compe-
titivi in presenza di fattori ostacolanti 
che impattano sensibilmente sui co-
sti del lavoro, dei finanziamenti, dei 
trasporti, dell’energia; sui tempi e sui 
costi di realizzazione degli investi-
menti; sui rischi, strategici e operati-

Un viaggio dentro rischi, illusioni e costi nascosti 
di una rivoluzione tecnologica che potrebbe deludere 
le aspettative di aziende, mercati e policy maker
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Italia fuori dai mondiali di calcio 
per la terza volta consecutiva, 
cioè da 12 anni, cioè da una 
generazione e mezza. Il bla bla 

è un flusso costante di finte opi-
nioni e di sostanziali “sentenze”. 
I passaggi sono stati standard e 
hanno riguardato: le dimissioni del 
presidente Figc e del perché non 
si è subito dimesso; le colpe che 
sono sempre del presidente e di chi 
è stato messo lì, a cominciare dal 
“povero” ct; poi, ed è l’esercizio pre-
ferito: chi mettere adesso? E quindi 
giù nomi. E poi nomi… e poi nomi… 
la transizione dalla finta discussio-
ne al gossip è istantanea.
Qualche dato, qualche numero 
strutturale: niente! Eppure ce ne 
sono; a cominciare dal fatto che, 
mentre crescono le donne, gli iscrit-
ti Figc maschi sono in calo da anni. 
Oppure la vera questione all’interno 
del mondo calcio: la debolezza del-
la Federazione e la potenza della 
Lega, che gestisce i soldi, gli affari 
e che fa giocare nel campionato 
più stranieri di italiani, e che è anta-
gonista della nazionale.
Delle vere questioni politiche del 
calcio i figuranti della discussione 
non parlano, e a qualcuno viene 
in mente che magari anche loro 
hanno qualche interesse in questo 
diluvio di soldi che lascia a casa la 
Nazionale. Ed eccoli i soliti giorna-
listi e opinion maker che partono 
con vari talk sul calcio/nomine, che 
hanno tutti il modello standard dei 

Il calcio si estingue
(e i talk lo aiutano)

talk show politici. Si parla sempre 
circolarmente delle stesse cose 
con sempre gli stessi protagonisti; 
il livello dell’informazione generata 
è 0, il livello del narcisismo espres-
so è 100: ognuno parla di se stesso, 
ognuno pontifica, nessuno discute 
nella sostanza o sembra interes-
sato a discutere. Ed esattamente 
come nei talk show politici l’effetto 
è: noia e ascolti marginali.
E la correlazione è ancora più evi-
dente: come i talk show politici con-
tribuiscono a rendere sempre più 
debole la politica, così i talk show 
calcistici indeboliscono il già de-
bole calcio. Il solito chiacchiericcio 
giornalistico: gli argomenti sempre 
quelli ad ogni “esclusione”. Errori nel 
reclutamento, riforme mancate, po-
litica (Figc) assente, ecc., nomi da 
sostituire o da inventare…
Basta mettere in fila qualche dato 
per vedere che non si tratta di crisi 
o errori ma che, semplicemente, il 
calcio nella sua centralità sociale 

tuale, supera il 35% e 
fra i giovani sotto i 18 
anni è oltre il 60%. Nel 
frattempo, nelle due 
ultime Olimpiadi (Pa-
rigi e Milano-Cortina), 
l’Italia conquista 70 

medaglie (il record) e si conferma 
fra le prime 5/6 potenze mondiali 
nello sport, dominando o vincendo 
nel tennis, nella pallavolo, nello sci, 
nel nuoto e altro. E sempre nel frat-
tempo, per un giovane che fa calcio 
ce ne sono tre che fanno pallavolo, 
quattro e mezzo che fanno tennis, 
due che fanno nuoto, uno e mezzo 
che fa atletica. E, ancora frattempo, 
mentre crescono impianti sportivi 
e uso delle palestre diffuse, i tanti 
nuovi stadi di calcio non ci sono o 
hanno i cantieri fermi da 10 anni… 
Tanto che molte aziende, dopo i 
successi olimpici, muovono i loro 
brand negli sport escludendo il 
calcio.
Insomma: nel calcio girano un 
sacco di soldi - intermediazioni, 
procuratori, ingaggi da star system 
- ma il valore economico-sociale 
fondamentale, quello dell’impatto, 
sta diventando nullo. Tutto questo 
mentre lo sport, grazie a Berruto, 
parlamentare ex ct nazionale di 
pallavolo, entra come valore socia-
le nella Costituzione. La Nazionale 
non va ai mondiali e il calcio spari-
sce. Niente di nuovo: dai tempi dei 
dinosauri la storia è fatta di estin-
zioni. Basta saperlo.

sta sparendo e viene 
sostituito da qualcosa 
d’altro.
Per i giovani, 15 anni 
fa, il calcio era impor-
tante - lo seguivano 
e/o lo praticavano - per 
oltre l’85%. Oggi lo è per non più del 
20% (Makno, Osservatorio Sport 
fondato nel 1985). Gli ascolti televi-
sivi medi, mettendo insieme tutte le 
piattaforme, perdono ogni anno da 
almeno 8 anni intorno al 2% (fonti 
Auditel e altre). Tutti i sistemi di 
supporto in termini di comunica-
zione sono in caduta simmetrica: a 
parte la crisi strutturale della stam-
pa, numerosi talk show a contenu-
to “calcistico” hanno indici di gradi-
mento, su una scala 1-100, sotto il 
60% e la presenza giovanile nei tar-
get di riferimento è quasi nulla. Nel 
frattempo, nel mondo dello sport 
succedono molte cose. La pratica 
dello sport, con diverse componen-
ti di frequenza ma in ogni caso abi-

Tre Mondiali senza Italia raccontano un Paese 
che ha smesso di "allevare" calciatori mentre 
giovani (e sponsor) migrano verso altri sport



CHI ATTACCA BRUXELLES PER LE SUE DI-
SFUNZIONI NON INVENTA NULLA: «UTILIZZA 
UNA VERITÀ». MA QUELLA VERITÀ VA LETTA 
NEL CONTESTO GIUSTO. Nel quale… «meno 
male che l’Europa c’è»: per Lucia Annunzia‑
ta, europarlamentare del PD, la crisi europea 
è «parte del grande cambio» globale, la fine 
degli assetti del dopoguerra, la nascita di un 
«quinto Stato» di oligarchi «più ricco di tanti 
Stati insieme», lo scontro Usa-Cina che incom-
be. «Le polemiche specifiche alimentano il 
qualunquismo. La crisi dell'Europa è il capito-
lo di un libro che si chiama “crisi del mondo”». 

Annunziata, lei ha guidato la realizzazione 
del primo studio, il “Flagship”, sulla difesa 
comune europea, approvato con i due terzi 
del Parlamento europeo. Un risultato sto-
rico passato sotto silenzio in Italia. Ci rac-
conta?
Il Parlamento vota con i due terzi solo se hai 
lavorato come ho lavorato io: man mano, 
ogni volta che c'era un capitolo scritto, ve-
niva verificato con tutte le delegazioni. Non 
hanno approvato soltanto Left, Cinque Stelle 
e l'estrema destra. Il documento ha spostato 
la questione dal riarmo alla difesa, la dife-
sa reale, quella che deve proteggere la testa 
dei cittadini europei. Sono due tendenze 
radicalmente diverse: e non è ancora finita 
la battaglia politica su questo. Il fatto che la 
questione appaia per ora caduta nel vuo-
to è un'ulteriore prova, nel piccolissimo, di 
quello che non funziona nell'Europa di oggi. 

Senta, ma…  allora come funziona davve-
ro quest’Europa, o almeno il Parlamento 
europeo di cui lei fa parte? Siete depu-
tati eletti dal popolo e quindi fate leggi? 
Noi non facciamo leggi, facciamo regole. Il 
Parlamento non è diviso in governo e opposi-
zione. Per ogni tema c'è un rapporteur, un re-
latore che scrive la proposta; poi ogni gruppo 
politico nomina uno shadow rapporteur, un 

relatore ombra che segue il lavoro passo pas-
so. Alla fine ci si chiude in una stanza e si cerca 
di costruire una proposta comune. Le nostre 
regole premiano l'unanimità: più si è unanimi, 
meglio è. Non è che da noi si riprovera un de-
putato della sinistra, ad esempio, di aver vo-
tato con la destra: se la cosa è giusta, avere la 
destra che ti segue, e viceversa, è giusto. Devi 
giudicare caso per caso. Tutto questo richiede 
un tremendo ammontare di tempo. Il mio lavo-
ro sul Flagship è durato quasi un anno intero. 

E quando il Parlamento approva qualcosa?
Questo qualcosa va alla Commissione. Ma una 
volta che noi abbiamo approvato, per la Com-
missione non implica niente. E del resto anche 
la Commissione, in sé, non ha nessun potere 
reale: è una somma di commissari delegati dai 
vari Paesi, divisi con una logica di lottizzazione 
tipo Cencelli. L'elemento che decide sempre 
più sono i capi di Stato, riuniti nel Consiglio. 
Quindi alla fine ...la deputata Lucia Annunziata 
sta lì e balla, fa quel che pensa e che può, ma 
poi arriva la Meloni e decide lei. Sia chiaro: il 
peso dei capi di governo è diventato fortissi-
mo, e i tre livelli - Parlamento, Commissione, 
Consiglio — hanno smesso di comunicare. C'è 
una storia di non coerenza tra questi tre livelli 
che, in una situazione in cui hai ideologie di-
verse ai vari piani, diventa paralisi.

Intanto l’Europa si è spostata a destra...
Nel giro di pochissimo tempo 22 dei 27 Pa-
esi sono diventati di destra. I Patrioti hanno 
fatto la grande differenza, tra il lepenismo, 
il radicalismo di Orbán, tramontata ma for-
se bilanciato dal nuovo assetto in Bulgaria, 
l'estremismo di destra come è nato nei vari 
Paesi, inclusa la Germania. Quando sono ar-
rivata io, la prima cosa che mi sono trovata 
davanti è che il Parlamento era diventato un 
posto di scontro durissimo. L'Europa una 
volta era uno di quei posti dove se qualcuno 
tossiva durante un intervento, arrivavano i 

commessi con un bicchiere d’acqua, il silenzio 
era sacro. Adesso macchè. Urla e strepiti. E 
poi c'è il problema di Von der Leyen: confer-
mata dal Parlamento con tutti i musi lunghi, 
da una risicata coalizione di centrosinistra, 
e poi riconfermata alla Commissione con i 
voti della destra. Molta gente ce l'ha con lei. 

E Lucia Annunziata come la giudica?
Pessima. Di fronte a una crisi sistemica ha sem-
pre risposto in maniera tattica. Ci ha detto che 
lavoreremo alla de-escalation della crisi per via 
diplomatica, ma non ci ha spiegato come avvie-
ne questa de-escalation mentre i segnali di ten-
sione e i bombardamenti proseguono. Questa è 
una dichiarazione classica: l'Europa decide ma 
poi non ti dice cosa devi fare. E noi del Parlamen-
to siamo i peones: approviamo a maggioranza 
delle risoluzioni che vanno a finire nel nulla. 

Presiede anche il file sul commercio tra 
Europa e Israele. Come va?
Abbiamo fatto cinque riunioni senza spo-

Per Lucia Annunziata l’Unione è paralizzata da un assetto istituzionale superato e da 22 governi di destra, ma resta 
l’unico argine in un mondo che va verso lo scontro Usa‑Cina e il potere di un nuovo “quinto Stato” di oligarchi

di Sergio Luciano

EUROPA, COME USCIRE DALLA CRISI DI SISTEMA
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LA COMMISSIONE
IN SÉ NON HA
NESSUN POTERE
REALE ED È DIVISA
CON UNA LOGICA
DI LOTTIZZAZIONE
TIPO CENCELLI
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ma contro se stessa: la usano quelli che 
criticano l'Occidente, ma non la inventa-
no, la utilizzano. Perché è reale. L'Europa 
è figlia di un'altra epoca: quella in cui si 
garantiva la pace su cinque grandi na-
zioni occidentali che non avevano guer-
re sui propri territori. Di che parliamo... 

C'è qualcosa che il Parlamento potreb-
be fare diversamente?
Occorre che l'Europa smetta di pensarsi 
come un organismo del passato. Finché il 
Consiglio - cioè i capi di governo - decide 
in ultima istanza, e finché hai 22 governi di 
destra che convergono lì, l'Europa va nella 
direzione che loro vogliono. Il problema 
non è la burocrazia: è ideologico. Si im-
magina ancora un mondo che non c'è più. 
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Sull'economia c'è qualcosa che ha funzio-
nato?
Il Recovery Fund è stato la punta più alta 
del funzionamento delle istituzioni euro-
pee: hanno raccolto 100 miliardi dall'oggi 
al domani. È un sottile filo che ancora tiene 
insieme l'Europa. E l'euro e Schengen sono 
due enormi successi che hanno cambiato 
la vita di tutti noi. Pensi solo ai dazi di Tru-
mp: se avessimo avuto ciascuno la propria 
moneta nazionale ci avrebbe messo dentro 
un sacchetto facendo suonare le moneti-
ne. Ma l'Europa ha commesso un errore 
strategico gravissimo: ha ceduto la propria 
sovranità tecnologica agli Stati Uniti. C'è 
un accordo ufficiale per cui l'Europa non 
sviluppava tecnologie e le comprava dagli 
Usa, in cambio della possibilità di tassare i 
prodotti americani. Et voilà l'Irlanda: è di-
ventata il paradiso fiscale europeo delle big 
tech. Un vantaggio per Dublino, un danno 
collettivo per tutti gli altri stati dell’Unione! 

Come se ne esce?
Non lo so. Avremo una lunga fase di transi-
zione, esattamente come tutti. Io penso che 
queste guerre si stabilizzeranno in quella 
chiave transizionale che spesso agisce nei 
grandi cambiamenti. Le conflittualità si ac-
cendono e si spengono, rimangono lì, mar-
ciscono, si riaccendono. La crisi dell'Europa 
è parte del grande cambio: è nato un quinto 
Stato - sopra borghesia, operai, ceto medio e 
sottoproletari - un gruppo di ricchezze e pro-
prietà intellettuali più ricco di tanti Stati in-
sieme. E tutto questo andrà verso lo scontro 
vero tra Stati Uniti e Cina, per cui gli esperti 
parlano di una deadline intorno al 2035. Le 
strutture del dopoguerra non reggono più 
in questo nuovo mondo. Le polemiche spe-
cifiche alimentano il qualunquismo. La crisi 
dell'Europa non deve diventare un elemen-
to di qualunquismo, ma di azione politica. Il 
destino dell'Europa è il destino di tutti noi. 
Meno male che l’Europa c'è. Ma agisca.

Lucia Annunziata

starci di un centimetro. Noi chiediamo una 
cosa minima: non la rottura degli accordi, 
ma la sospensione temporanea dell'accordo 
commerciale che va dalla frutta alle armi. 
Dall'altra parte vengono gli avvocati della 
Commissione, non il commissario compe-
tente. Si fa un gran dibattere, poi ti dicono 
sempre la stessa cosa: siccome è un accordo 
strettamente commerciale, anche se ci fosse 
una guerra aperta, non potremmo cambiarlo. 
I diritti umani e il commercio, dicono, sono 
due spazi separati. L'eccesso di procedimen-
to ha preso il sopravvento sulla sostanza. 

Qual è la radice strutturale di tutto que-
sto?
L'Europa nasce per fare due cose: progre-
dire e preservare la pace attraverso l'inte-
grazione. Era a tutto preparata meno che 
a una guerra interna che la toccasse diret-
tamente. Il suo gruppo dirigente nasce dal 
mondo di prima. La struttura era passata. 
La debolezza dell'Europa è diventata un'ar-

LE POLEMICHE SPECIFICHE ALIMENTANO
IL QUALUNQUISMO MENTRE

LA CRISI DELL'EUROPA DEVE DIVENTARE
ELEMENTO DI AZIONE POLITICA





Come intende FS garantire la sostenibi-
lità finanziaria e l’esecuzione del piano 
da 100 miliardi di investimenti in corso, 
considerando l’aumento dei costi delle 
opere e la necessità di equilibrio tra de-
bito e crescita?
La sostenibilità del 
nostro Piano Strate-
gico da 100 miliardi 
si fonda su solidità 
economica, disciplina finanziaria e visione 
industriale di lungo periodo. Il Gruppo FS 
genera oggi oltre 17 miliardi di ricavi, con 
un Ebitda intorno ai 2,5 miliardi. Nell’ar-

di Sergio Luciano
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IL CANTIERE CHE MUOVE IL PIL
Gli investimenti del Piano strategico delle Ferrovie dello Stato ammontano a 100 miliardi di euro da qui al 
2029. E in quest’intervista con Economy l’amministratore delegato Stefano Donnarumma ne spiega il senso 
strategico: «L’integrazione ferroviaria europea passi da un progetto ambizioso: la “Metropolitana d’Europa”»

IL GRUPPO FS GENERA OGGI 
OLTRE 17 MILIARDI DI RICAVI,

 CON UN EBITDA INTORNO 
AI 2,5 MILIARDI DI EURO

co di Piano, entro il 2029, supereremo i 
20 miliardi di fatturato e i 3,5 miliardi di 
Ebitda. Questo ci consente di sostenere 
investimenti nell’ordine dei 20 miliardi 
annui mantenendo un equilibrio coerente 

tra leva finanziaria 
e capacità di gene-
razione di cassa, su 
una base patrimo-
niale compresa tra 

50 e 70 miliardi.
Le cifre circolate sugli extracosti riguar-
dano richieste avanzate dalle imprese 
nell’ambito delle riserve contrattuali. I 
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dei cantieri strategici, in particolare quel-
li legati al Pnrr, assicurando equilibrio fi-
nanziario, trasparenza nei rapporti con le 
imprese e piena realizzazione del Piano 
Strategico. Per consolidare in modo struttu-
rale la capacità di investimento anche oltre 

l’orizzonte del Pnrr, tra le leve strategiche 
assume rilievo la possibile introduzione di 
nuovi modelli regolatori che consentirebbe-
ro di stabilizzare nel tempo i livelli di spesa 
infrastrutturale ed evitare un ritorno ai vo-
lumi pre-Pnrr. In ogni caso, la sostenibilità 
non è solo finanziaria: è la capacità di mo-
dernizzare la rete, rafforzare la competitivi-
tà del Paese e farlo mantenendo un equili-
brio rigoroso tra crescita e solidità.

Qual è la strategia di FS per rafforzare 
l’integrazione e la competitività della rete 

costi aggiuntivi attengono all’esecuzione 
delle opere e sono legati principalmente 
all’aumento dei prezzi delle materie prime 
registrato negli ultimi anni, una dinamica 
che ha interessato l’intero comparto infra-
strutturale. Ultimamente, l’incidenza effettiva 

LA SOSTENIBILITÀ NON È SOLO 
FINANZIARIA: È LA CAPACITÀ DI

 MODERNIZZARE LA RETE, RAFFORZARE
 LA COMPETITIVITÀ DEL PAESE

Fs, un “fattore di coesione”
che il Paese deve sostenere
di Sergio Luciano

I  parametri tecnici vasta-

mente condivisi per valu-

tare l’efficienza di un servizio 

ferroviario sono nettamente 

migliorati, per l’Italia, negli 

ultimi vent’anni. Grazie all’av-

vento dell’alta velocità e di 

una certa qual concorrenza 

che senza dubbio – soprat-

tutto la prima caratteristica – 

hanno cambiato il quadro.

Ma questo cambiamento non 

riflette le circostanze parti-

colarissime in cui è maturato. 

Legate a un territorio di estre-

ma complessità; a differenze 

profonde di relazione con il 

pubblico, sia dei passeggeri 

che delle merci; a un quadro 

sindacale tradizionalmente 

frastagliato e non proprio pa-

cifico.

Risuona nella memoria dei 

più anziani la storica battu-

ta di Andreotti: “Ci sono due 

modi per dimostrarsi pazzi, 

credere di essere Napoleone 

o di risanare le Ferrovie”. Ma 

quella battuta è stata, vivad-

dio, superata dai fatti. Ed oggi 

il Gruppo Ferrovie dello Stato 

è il principale “locomotore” – è 

il caso di dire – dello sviluppo 

infrastrutturale del Paese, e 

quindi, con gli investimenti di 

cui parla in questa intervista 

con noi di Economy l’ammi-

nistratore delegato Stefano 

Donnarumma, di tutto il no-

stro sviluppo economico.

Lo dicono i numeri, e sono 

numeri che cambiano il modo 

stesso in cui leggiamo l’eco-

nomia italiana. Il piano indu-

striale del Gruppo FS – che 

vale complessivamente oltre 

100 miliardi di euro nel perio-

do 2025-2029 – rappresenta 

il più imponente programma 

di investimenti mai varato 

da un’azienda operante nel 

nostro Paese. Una cifra che, 

letta in controluce, dice più di 

molte analisi macroeconomi-

che: dice che l’Italia ha scelto 

di puntare sulle infrastruttu-

re lunghe, quelle che modella-

no il territorio per generazio-

ni, e che ha individuato nelle 

ferrovie la spina dorsale di 

questa scelta.

Non è un passaggio scontato. 

Per decenni il trasporto su ro-

taia è stato percepito come un 

settore di retroguardia, appe-

santito da bilanci in rosso, re-

lazioni industriali conflittuali, 

infrastrutture obsolete. L’alta 

delle riserve si attesta tra il 10% e il 20% degli 
importi richiesti. Anche in uno scenario pru-
denziale, parliamo di valori pienamente so-
stenibili rispetto alla dimensione complessiva 
del Piano.
L’obiettivo resta garantire la continuità 
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partnership come quella con Microsoft) 
per migliorare efficienza operativa, sicu-
rezza e servizio ai passeggeri?
La digitalizzazione e l’intelligenza artifi-
ciale sono leve strategiche per rendere il 
sistema ferroviario sempre più efficiente, 
sicuro e orientato al passeggero. Il Gruppo 
FS sta investendo in modo significativo in 

te questa integrazione. I prossimi sviluppi 
prevedono nuovi collegamenti strategici tra 
Milano, Roma e Monaco di Baviera, che con-
solideranno il ruolo dell’Italia come snodo 
centrale della mobilità ferroviaria europea.

In che modo FS intende sfruttare la digi-
talizzazione e l’AI (ad esempio attraverso 
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velocità ha rotto quel para-

digma. Ha dimostrato che la 

domanda esisteva, eccome, e 

che era disposta a pagare per 

un servizio moderno, puntua-

le, confortevole. Ha anche di-

mostrato, con l’arrivo di Italo 

nel 2012, che la concorrenza 

in un segmento tradizional-

mente monopolistico poteva 

funzionare, spingendo verso 

l’alto la qualità complessiva 

e tenendo sotto controllo le 

tariffe. Oggi la Roma-Milano 

in meno di tre ore è un’infra-

struttura economica al pari 

delle autostrade: su quell’as-

se si sono ridisegnate filiere 

produttive, mercati del lavoro, 

stili di vita.

Ma la vera sfida è un’altra, ed 

è la sfida che il Gruppo FS ha 

deciso di affrontare di petto 

con il nuovo piano. Si chiama, 

in termini tecnici, coesione 

territoriale. Si chiama, in ter-

mini politici, Mezzogiorno. Si 

chiama, in termini civili, pari 

opportunità di accesso alla 

mobilità per tutti i cittadini ita-

liani, ovunque abitino. Perché 

il successo dell’alta velocità 

– per quanto sia stato un mo-

tore straordinario – ha anche 

ampliato, in questi anni, il di-

vario tra territori connessi e 

territori non connessi. Le aree 

interne, l’Appennino, ampie 

porzioni del Sud, alcune trat-

te regionali del Nord-Est: sono 

realtà in cui il servizio fer-

roviario resta inadeguato, e 

dove l’adeguamento è precon-

dizione di qualunque strategia 

di sviluppo locale.

Ecco perché gli investimenti 

di cui parla Donnarumma non 

possono essere letti soltanto 

come spesa in conto capita-

le, per quanto ingente. Vanno 

letti come scelta di politica in-

dustriale e territoriale. L’elet-

trificazione delle linee secon-

darie, il rinnovo del materiale 

rotabile regionale, il potenzia-

mento dei nodi urbani, la re-

alizzazione delle nuove tratte 

ad alta capacità – dalla Na-

poli-Bari alla Palermo-Cata-

nia-Messina, dal Terzo Valico 

alla Brescia-Verona-Padova 

– sono i tasselli di un mosai-

co che, quando sarà comple-

to, restituirà un Paese dalle 

distanze accorciate e dalle 

opportunità più equamente 

distribuite.

C’è poi il capitolo merci, forse 

il più delicato. L’Italia resta 

un paese dove la quota di tra-

sporto ferroviario sul totale 

del traffico di merci è signi-

ficativamente inferiore alla 

media europea. Invertire que-

sta tendenza non è soltanto 

una questione di competitivi-

tà aziendale; è una questione 

ambientale e di sostenibilità 

complessiva del sistema. Ogni 

tonnellata trasportata su 

rotaia anziché su gomma si-

gnifica meno emissioni, meno 

congestione stradale, meno 

usura delle infrastrutture au-

italiana all’interno del contesto europeo, 
tra nuove tratte internazionali e collabo-
razione con istituzioni comunitarie?
L’obiettivo del Gruppo FS è contribuire in 
modo concreto alla costruzione di uno 
spazio ferroviario europeo sempre più 
connesso, sostenibile e competitivo. Sia-
mo convinti che il rafforzamento dell’in-
tegrazione ferroviaria europea passi da 
un progetto ambizioso: la “Metropolitana 
d’Europa”, una rete ad alta velocità che 
colleghi le più importanti città del Vecchio 
Continente, e per la cui realizzazione è 
fondamentale il dialogo con le istituzioni e 
associazioni europee, oltre che ovviamente 
con gli altri operatori ferroviari. In questo 
scenario, la rete Alta Velocità italiana gioca 
un ruolo da protagonista: il riferimento è al 
collegamento tra Milano e Parigi, che ha già 
dimostrato di essere un esempio tangibile 
di come l’Alta Velocità possa unire grandi 
capitali economiche e culturali in modo so-
stenibile ed efficiente. Guardando al futuro, 
il nostro obiettivo è ampliare ulteriormen-

IN EUROPA
LA NOSTRA RETE
AD ALTA VELOCITÀ
GIOCA UN RUOLO
DA PROTAGONISTA
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tecnologie avanzate e in partnership con 
leader globali come Microsoft per svilup-
pare piattaforme digitali, analisi dei dati 
e soluzioni di AI applicate alla manuten-
zione predittiva delle infrastrutture, alla 
gestione dei flussi di traffico e al miglio-
ramento dei servizi. In parallelo stiamo 
investendo molto anche nella formazione 
delle nostre persone, perché l’innovazione 
tecnologica produce valore solo se accom-
pagnata da nuove competenze. L’obiettivo 
è aumentare l’affidabilità della rete e offri-
re ai passeggeri un’esperienza di viaggio 
sempre più efficiente e integrata.

Qual è la visione di FS riguardo alle 
nuove attività energetiche e alla so-
stenibilità, soprattutto considerando la 
costituzione di FS Energy e l’obiettivo di 
copertura da fonti rinnovabili?
Con FS Energy abbiamo centralizzato le at-
tività energetiche del Gruppo per rendere 
l’energia più sicura, efficiente e sostenibile 
mediante un sistema evoluto di gestione 
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CON FS ENERGY ABBIAMO
 CENTRALIZZATO LE ATTIVITÀ

 ENERGETICHE DEL GRUPPO PER
 RENDERE L’ENERGIA PIÙ SICURA

del rischio commodity e l’implementazio-
ne di impianti fotovoltaici. Puntiamo a svi-
luppare 1,1 GW di capacità rinnovabile en-
tro il 2029 e 2 GW entro il 2034, arrivando 
a coprire circa il 40% dei nostri fabbisogni 
con produzione da fonti rinnovabili e con-
tribuendo concretamente alla decarboniz-
zazione del Paese. Un passaggio strategico 
per un Gruppo che consuma oltre 7 TWh 
di energia l’anno, circa il 2% dei consumi 
elettrici nazionali, e 
che vuole guidare da 
protagonista la tran-
sizione energetica 
integrando sempre 
più infrastrutture, mobilità ed energia. La 
nascita di FS Energy è stata straordinaria-
mente importante e rappresenta una del-
le chiavi di sviluppo del Piano strategico 
2025-2029 che portiamo avanti con dedi-
zione e convinzione.

In che modo il programma di rinnovo 
dei treni contribuisce a rafforzare il 

ruolo del Gruppo FS come motore del-
la transizione ecologica e digitale della 
mobilità italiana? Qual è lo stato attuale 
del piano di rinnovo della flotta di Tre-
nitalia?
Il programma di rinnovo della flotta di 
Trenitalia rappresenta uno dei principali 
strumenti attraverso cui il Gruppo FS sta 
contribuendo alla transizione ecologica 
e digitale della mobilità italiana. L’intro-

duzione di treni 
sempre più avanzati 
dal punto di vista 
tecnologico, più ef-
ficienti dal punto di 

vista energetico e con minori emissioni, 
consente infatti di migliorare la qualità 
del servizio e allo stesso tempo di rendere 
il sistema dei trasporti più sostenibile, in 
linea con gli obiettivi europei di decarbo-
nizzazione. 
Il piano è già in una fase avanzata di at-
tuazione. Nel primo anno sono stati con-
segnati 241 nuovi mezzi a basso impatto 

tostradali. Il piano del Gruppo 

prevede un investimento deci-

so sul cargo, sulla logistica in-

tegrata, sui terminali intermo-

dali: una scommessa di lungo 

periodo che dovrà misurarsi 

con le resistenze strutturali 

di un mercato storicamente 

frammentato.

Non è tutto. C’è la dimensio-

ne europea. Le reti TEN-T im-

pongono all’Italia di chiudere 

entro i prossimi anni i colle-

gamenti transfrontalieri che 

ci legano al cuore produttivo 

del continente: il Brennero, 

il Frejus, il Gottardo. Opere 

gigantesche, spesso conte-

state, di cui però il Paese ha 

bisogno se vuole continua-

re ad essere un attore e non 

un accessorio della logistica 

europea. E c’è la dimensione 

della transizione ecologica, su 

cui il trasporto su ferro gioca 

un ruolo obiettivamente cen-

trale: elettrificazione spinta, 

energia da fonti rinnovabili, 

treni a idrogeno sulle tratte 

non elettrificabili, obiettivi di 

neutralità carbonica allineati 

con le traiettorie europee.

Dietro tutto questo, c’è una di-
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mensione che spesso sfugge 

nel racconto mediatico: quella 

occupazionale e industriale. Il 

Gruppo FS è uno dei principali 

datori di lavoro del Paese, con 

decine di migliaia di dipen-

denti diretti e un indotto che 

moltiplica di molte volte que-

sta cifra. Ogni investimento in 

infrastrutture e materiale ro-

tabile attiva filiere produttive 

– dall’acciaio all’elettronica, 

dalla meccanica di precisione 

al software – che rappresen-

tano l’eccellenza del manifat-

turiero italiano. Hitachi Rail, 

gli stabilimenti italiani di Al-

stom, una costellazione di PMI 

specializzate vivono in simbio-

si con la domanda espressa 

dalle Ferrovie. Parlare di in-

vestimenti ferroviari signifi-

ca dunque parlare di politica 

industriale nel senso più pie-

no del termine: occupazione 

qualificata, ricerca e sviluppo, 

esportazioni di competenze.

Resta, naturalmente, il tema 

della sostenibilità finanziaria. 

Un piano di questa portata si 

regge su un equilibrio delicato 

tra risorse proprie generate 

dai servizi commerciali – pri-

ma di tutto l’alta velocità – 

contributi pubblici per i servizi 

universali, fondi europei del 

PNRR, finanziamenti di merca-

to. È un equilibrio che richiede 

disciplina gestionale, traspa-

renza, capacità di rendiconta-

zione. Ed è qui che si misura la 

qualità del management: nel-

la capacità di tenere insieme 

obiettivi industriali, vincoli di 

finanza pubblica, aspettative 

dei cittadini, negoziazione con 

le parti sociali in un quadro 

sindacale che resta, come ri-

cordavamo, tradizionalmente 

vivace.

La battuta di Andreotti, dice-

vamo, è stata superata dai 

fatti. Non perché risanare 

le Ferrovie sia diventato fa-

cile: non lo era allora, non lo 

è neanche oggi. Ma perché 

quell’impresa è stata in buo-

na parte compiuta, e perché 

oggi il problema non è più cu-

rare un paziente, ma guidare 

un protagonista. Il Gruppo FS 

è un’azienda industriale che 

competerà sempre più, in Ita-

lia e all’estero, con i principali 

operatori europei. E l’Italia ha 

l’occasione – rara, forse irri-

petibile nel medio periodo – di 

utilizzare questo protagonista 

per colmare divari antichi, ri-

connettere territori, sostene-

re la propria transizione eco-

logica, rilanciare il proprio 

manifatturiero specializzato.

Lo dicono, appunto, i numeri. 

Ma i numeri da soli non basta-

no: chiedono continuità politi-

ca, stabilità programmatoria, 

capacità di tenere la rotta an-

che quando il vento cambia. 

È il test forse più difficile che 

attende l’Azienda Italia nei 

prossimi anni. Dai binari, più 

che da altre direzioni, dipende 

la risposta.

ambientale tra treni e autobus, fra cui il 
Frecciarossa di nuova generazione, che di 
recente ha inaugurato una nuova fase della 
propria evoluzione industriale con logo e 
identità visiva rinnovati. Trenitalia inve-
stirà circa due miliardi di euro per il rin-
novo della flotta Frecciarossa, con l’intro-
duzione di 74 nuovi treni ad alta velocità, 
di cui cinque già in circolazione. Nel 2025, 
inoltre, sono stati consegnati 108 nuovi 
treni del Regionale di Trenitalia, per un in-
vestimento complessivo di un miliardo di 
euro. Ad oggi sono 984 i convogli di nuova 
generazione in circolazione. Il programma 
prevede di arrivare a 1.081 nuovi treni en-
tro il 2027, per un investimento comples-
sivo pari a 7 miliardi di euro.
A questi si aggiungono gli investimenti per 
Intercity: 525 milioni di euro, finanziati 
attraverso il Piano Nazionale di Ripresa 
e Resilienza, per acquistare 38 nuovi tre-
ni e rinnovare l’offerta di media e lunga 
percorrenza su tutto il territorio nazio-
nale. L’arrivo dei nuovi mezzi permetterà 

di offrire prestazioni più elevate, minori 
emissioni e maggiore affidabilità, anche su 
linee a trazione mista o non elettrificata. I 
primi convogli entreranno in servizio già a 
partire da inizio 2026, con completamento 

delle consegne previsto entro giugno 2026.
Lato Busitalia, invece, nel 2025 sono stati 
consegnati 132 mezzi a basso impatto di 
CO2, entro il 2034 saranno 1.260 i bus rin-
novati.
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iversificare ma «sulle qualità specia-
listiche» – più d’una! - e perseverare 
nel tempo: non si occupano di inve-

stimenti borsistici, e probabilmente non hanno 
mai analizzato le gesta di Warren Buffett, ma la 
famiglia Fiorini, imprenditori della logistica con 
la vocazione della sostenibilità e il gusto delle 
sfide innovative, ne applicano i precetti. 
Il “guru di Ohama” ha predicato per tutta la vita 
(e tuttora lo fa, da neo pensionato 92enne) con 
risultati strepitosi, il criterio della diversifica-
zione degli investimenti nella scelta oculatissi-
ma di quelli capaci di assicurare crescita stabile 
nel tempo, al di là di ogni moda; accompagnato 
dalla regolarità dell’impegno e dalla sensibilità 
per l’innovazione vera. Proprio come ha fatto 
Pietro Fiorini – fon-
datore dell’azienda, a 
Ferentino, nel 1987 
- via via sempre più e 
meglio affiancato dai 
figli Giorgio, Francesca e Alessandra. Ed oggi 
la loro Intermodaltrasporti si ritrova leader di 
mercato in settori della logistica intermodale 
appunto superspecialistici – alimentare (rin-
fuse, rinfuse uso animale, isotermico, liquido), 
chimico (liquido, solido, Adr), general cargo (ri-
fiuti e pallettizzati), plastiche (polimeri e granu-
li)– senza aver mai smesso di praticare (anche 
nella recente temperie anti-verde inaugurata 
da Trump) la sostenibilità che conta. Il tutto, in 
tempi duri, quando non, durissimi. Perché dal 
Covid ai dazi, l’Italia (e il mondo) hanno vissu-
to cinque anni di cigni neri: dopo la pandemia, 
guerre, shock energetici e il terremoto trumpia-
no, dai dazi di nuovo alle guerre. 
È dal 2020 in poi che la logistica naviga a vista 
più di tutti gli altri settori. Eppure il gruppo 
Intermodaltrasporti ha tenuto la barra dritta, 
senza cedere alle sirene del generalismo né alla 
tentazione di snaturare una vocazione costruita 
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Dai “cigni neri” post Covid alla svolta green, la famiglia Fiorini porta Intermodaltrasporti a crescere 
con intermodalità, acquisizioni mirate e sostenibilità misurata, senza cedere al generalismo

di Sergio Luciano

PLURI-SPECIALISTI PER SCELTA, NON PER CASO

in quasi quarant’anni di lavoro. Giorgio, France-
sca e Alessandra Fiorini – seconda generazione 
oggi al comando – hanno scelto di non aspetta-
re che il mare si calmasse: hanno continuato a 
vogare, aggiustando la rotta. «Dal Covid in poi ci 
siamo trovati ad affrontare cigni neri in sequen-
za», spiega Francesca Fiorini, che nel gruppo 
segue l’area legale e le relazioni istituzionali 
(è anche segretario generale dell’Alis, Associa-
zione logistica dell’intermodalità sostenibile). 
«Lato nostro, stiamo cercando di arginare sia 
gli impatti sui costi operativi dovuti all’aumento 
verticale del costo del carburante e dei prelievi 
dovuti alle tassazioni delle politiche climati-
che – che in questo momento rappresentano il 
grande tema – sia le enormi difficoltà dovute ai 

lavori infrastrutturali 
in corso che pesano in 
maniera significativa 
sulla puntualità e sul-
la qualità del servizio 

ferroviario. Non ci siamo fermati ad aspettare 
che il cielo si schiarisse: abbiamo continuato 
a investire, a costruire, a consolidare quanto 
realizzato attraverso acquisizioni importanti 
negli ultimi due anni». La crescita dimensionale 
attraverso l’acquisizione di nuove quote di mer-
cato, in particolare sul territorio sardo, è stata 
intensa nel 2024, quando il Gruppo ha rileva-
to la Pinna Trasporti Logistica. L’integrazione 
di questa storica realtà del trasporto sardo ,ha 
permesso di accrescere e consolidare la quota 
di mercato acquisita dal Gruppo nello Short 
Sea da e per la Sardegna. Questa dinamica di 
sviluppo dimensionale si è estesa alla logistica 
alimentare specializzata: attraverso un per-
corso iniziato con l’ingresso di F&F — società 
dotata di settanta automezzi per la distribuzio-
ne di farine e semilavorati ad uso animale per 
il Gruppo Veronesi (Aia) — e culminato, nel 
gennaio 2025, con l’attivazione di Overmodal, 

new-co dedicata al trasporto di olio alimenta-
re tra il sud Italia e i mercati del Mediterraneo. 
Parallelamente, è stata consolidata la quota di 
mercato nel trasporto intermodale marittimo 
di rifiuti e del chimico liquido. Il potenziamento 
di questi comparti, conferma quanto il paradig-
ma intermodale sia in grado di garantire valore 
ed efficienza lungo la filiera del trasporto anche 
di queste tipologie merceologiche e sia un mo-
dello scalabile se opportunamente approcciato.

PLURI-SPECIALIZZAZIONE: 
LA CHIAVE DI TUTTO
«Perché la chiave di tutto», spiega Giorgio Fiori-
ni, «è quella che definisco pluri-specializzazio-
ne: non tuttologia, ma specializzazione profon-
da su ogni singolo comparto, con l’intermodalità 
come fattor comune e trasversale. Strada, ferro, 
mare: a volte tutti e tre i vettori, a volte solo due. 
Ma non approdiamo mai a nessun impegno che 
esuli dall’intermodalità. Non siamo diventati 
generalisti e non lo diventeremo. Il nostro mo-

PIETRO FIORINI HA FONDATO
INTERMODALTRASPORTI NEL 1987

E OGGI È LEADER IN SETTORI
LOGISTICI SUPERSPECIALISTICI

D
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dello di business, mira a presidiare l’intera cate-
na del valore attraverso la sinergia tra le società 
del Gruppo. Un esempio emblematico è la col-
laborazione tra Intermodaltrasporti e F&F, che 
consente di gestire il flusso delle merci nella sua 
interezza: l’iter prende avvio con un sistema di 
trasferimento delle materie prime tra Nord e 
Sud Italia su base intermodale (strada nave) 
gestito da Intermodal già partner del Gruppo 
Veronesi, e si completa grazie a F&F, che garan-
tisce la consegna capillare del prodotto finito al 
singolo destinatario. Attraverso questo schema 
di flussi abbiamo chiuso il cerchio: una gestione 
integrata che garantisce qualità del servizio  e 
una supervisione costante del processo sino 
all’ultimo miglio. Anche la newco Overmodal 
risponde alla medesima logica di specializza-
zione verticale per filiera.

GOVERNANCE, 231 E LA SOSTENIBILITÀ 
CHE SI MISURA
Il 2024 ha visto l’adozione del modello orga-
nizzativo 231 – strumento di governance in 
ambito di sicurezza, sostenibilità e legalità – e 
del terzo bilancio di sostenibilità. A parlarne 
è Alessandra Fiorini, controller del gruppo e 
responsabile dell’area della sostenibilità. «Il 
modello 231 per noi rappresenta una scelta di 
campo precisa», dice Alessandra Fiorini. «Vo-
gliamo essere tra le imprese virtuose: quelle 
che adottano strumenti volontari di autovaluta-
zione e gestione, che garantiscono trasparenza 
agli stakeholder e chiarezza nella governance. 
Il principio è semplice ma non scontato: chi fa 
non controlla, chi controlla non fa. Il nostro ter-
zo bilancio di sostenibilità dimostra che siamo 
cresciuti e che la nostra forza sta nella storia ma 
soprattutto nella consapevolezza di una traiet-

toria precisa. E poi c’è il riconoscimento 
EcoVadis: abbiamo ottenuto il rinnovo 
della medaglia con un punteggio di 70 
su 100, all’81° percentile globale. Rispetto 
all’anno precedente abbiamo guadagnato 8 
punti complessivi: +11 sull’ambiente, +9 sulle 
pratiche lavorative e +3 sull’etica. Numeri che 
ci inorgogliscono, ma soprattutto ci responsa-
bilizzano. Il bilancio di sostenibilità per l’eser-
cizio 2024 – quello relativo al 2025 sarà pronto 
nel prossimo mese di luglio - traduce questa 
visione in azioni misurabili: «Abbiamo investi-
to con decisione nella rete ferroviaria, nell’or-
ganizzazione di treni completi che partono dai 
nostri hub logistici, nella riduzione del traffico 
pesante su strada e abbiamo intensificato l’u-
tilizzo del trasporto marittimo grazie a part-
nership strategiche. A queste azioni abbiamo 
affiancato l’adozione di carburanti rigenerativi 
come l’Hvo, il monitoraggio avanzato dei con-
sumi e l’ottimizzazione delle tratte. I risultati 
sono misurabili: riduzione delle emissioni cli-
malteranti e contenimento dell’impronta eco-
logica complessiva». Il tutto allineato a cinque 
degli Obiettivi di Sviluppo Sostenibile dell’A-
genda 2030, dalle infrastrutture resilienti alla 
lotta contro il cambiamento climatico.

IL NODO INFRASTRUTTURALE
Il punto dolente rimane quello dell’efficienza 
delle reti. «La buona volontà degli imprendi-
tori illuminati non basta», riprende Francesca 
Fiorini. «L’intermodalità ha ancora bisogno di 
semplificazione e di interoperabilità. Non ab-
biamo ancora portato a casa, per esempio, una 
filiera che parli con il Cmr dal committente al 
destinatario: Inoltre per vendere intermodali-
tà, occorre risolvere il nodo infrastrutturale che 

rende difficile garantire i tempi di consegna ri-
chiesti dalla committenza. Le merci che hanno 
transit-time specifici rischiano di non essere 
più attratte sul canale dell’intermodalità. Se 
non chiudiamo il problema infrastrutturale – 
in Italia, ma anche in Europa – l’intermodalità 
perde irrimediabilmente in competitività. I la-
vori vanno a rilento: lo sappiamo, sono opere 
titaniche. Ma è difficilissimo lavorare in queste 
condizioni».

AGOGNATE CRESCE, 
IL DIGITALE AVANZA
Il terminal di proprietà, già nodo della rete core 
Ten-T dal 2024, raggiungerà un nuovo traguar-
do operativo il prossimo giugno con l’attesa 
elettrificazione della stazione ferroviaria di 
Agognate: i binari del terminal novarese – già 
avanzatissimo negli standard di automazione e 
digitalizzazione, saranno connessi direttamen-
te alla rete ferroviaria nazionale, consentendo 
traffici programmati nell’intera giornata ope-
rativa e non solo in orario notturno. Un salto 
di qualità atteso, in un distretto che -  con il 
prossimo insediamento di Silicon Box a fianco 
della già presente Amazon e di altri colossi in-
dustriali - qualificherà in modo straordinario 
la già consolidata vocazione logistica dell’area 
novarese.  E sul fronte digitale – oggi irrinun-
ciabile! - il gruppo ha completato la migrazione 
su piattaforma Microsoft con un ERP dotato 
di interfaccia AI per lo scambio strutturato di 
dati con clienti e partner. Il ritratto che emer-
ge è quello di un’azienda ormai grande nelle 
dimensioni ma anche nelle competenze e nel-
la visione - che ha scelto la strada più difficile 
ma anche più solida. Specializzazione invece 
di generalismo, intermodalità come filo rosso, 
sostenibilità come leva competitiva reale. Come 
avrebbe detto il guru di Omaha.
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CORSO DI
ALFABETIZZAZIONE AI
PER LAVORATORI

Scopri il corso su www.epar.it 

Gratuito per le aziende aderenti a Epar

Un percorso formativo strutturato per rispondere
ai requisiti dell’AI Act, pensato per sviluppare
competenze fondamentali in ambito AI e
compliance normativa.

Al completamento del corso, qualificante ai sensi dell’art. 4 del Regolamento
sull’Intelligenza Artificiale (UE) n° 2024/1689 – AI Act, verrà rilasciato un attestato.



  

l 40% degli amministratori dele-
gati delle grandi imprese mondia-
li dichiara di sentirsi più ansioso 

rispetto a un anno fa, più di sette Ceo su 
dieci sostengono che 
è sempre più difficile 
capire a quali forze 
dirompenti dare pri-
orità e il 51% teme 
che la propria azienda non si stia adattando 
abbastanza rapidamente al cambiamento, 
mentre quasi tutti (il 95%) sanno già che 
nei prossimi cinque anni ci sarà una riduzio-
ne della forza lavoro per l’adozione dell’in-
telligenza artificiale... e probabilmente sul 
tavolo ci sarà anche la loro, di poltrona. Il 

mondo e il business stanno cambiando tal-
mente rapidamente che è diventato diffici-
lissimo fare previsioni, piani, progetti. Una 
situazione che provoca ansia tra i mana-

ger ed è causata da 
quelle che in gergo 
economico vengono 
definite “disruption”. 
Un termine sexy che 

in inglese dà l’idea del cambiamento dirom-
pente, mentre in italiano si traduce, in ma-
niera meno enfatica, come "stravolgimento” 
e indica un'innovazione talmente radicale 
che interrompe il normale corso del busi-
ness, rivoluzionando i mercati esistenti o 
creandone di nuovi. 

I
di Franco Oppedisano

GESTIRE L'IMPRESALA SCOSSA CHE VERRÀ
Ansia da AI, supply chain sotto stress e Italia “late mover”: cosa rivela il Disruption Index 
di AlixPartners su quanto velocemente i leader d’impresa stanno davvero cambiando rotta

PIÙ DI 7 CEO SU 10 SOSTENGONO
CHE È SEMPRE PIÙ DIFFICILE

CAPIRE A QUALI FORZE
DIROMPENTI DARE PRIORITÀ
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    Manager italiani: più investimenti in 

Manager italiani: più investimenti in TRASFORMAZIONE DIGITALE  < < 75% 
75%  

Fonte: Alix Partners
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valcare un mondo dove i cicli economici, 
l’influenza delle policies e la volatilità 
dei mercati sono disaccoppiate, e conta 
sempre di più la capacità di gestire or-
dinariamente lo straordinario», ha com-
mentato Dario Duse, Italy Country Le-
ader di AlixPartners. «Agilità e capacità 
di discernimento sono essenziali. Per so-
stenere la crescita e imparare a gestire le 
ondate di disruption, serve creare anche 

allineamento nei team più 
senior. Le aziende che 

sapranno continuare 
a trasformare rapi-

damente modelli 
di business e 

supply chain, 
e padroneg-
giare l’utiliz-

zo dell’AI non 
si limiteranno a 

difendere la pro-
pria posizione, ma 

potranno costruire un 
vantaggio competitivo 

duraturo in un contesto 
globale in continua evolu-

zione, sui fronti non prevedi-
bili e coordinati».

Paesi, Italia inclusa, a gennaio di quest’anno 
prima dello scoppio del conflitto nel Golfo, 
ha confermato quello che si era già osser-
vato fin dalla prima edizione: la disruption 
è il nuovo motore dell’economia e con un 
punteggio di 70 punti (contro i 73 registrati 

nel 2025) evidenzia 
un contesto ancora 
pieno di sfide. Un li-
vello destinato a sali-
re ulteriormente alla 

luce dei recenti avvenimenti geopolitici 
internazionali. «Le ondate di disruption 
si susseguono ormai con frequenza e 
magnitudine tali da sovrapporsi: 
quelle nuove arrivano prima 
che l’incertezza derivante 
dalle precedenti sia nor-
malizzata. L’imperati-
vo per il business è 
quindi quello di ca-

Il fenomeno, definito anche “innovazione 
distruttiva”, non migliora semplicemente un 
prodotto o un servizio esistente: lo rende 
talmente obsoleto che di fatto lo sostitui-
sce, rendendo superati i modelli di business 
consolidati nel tempo e mettendo alle corde 
i vecchi leader di mercato. 
Nei secoli scorsi la disruption era un evento 
raro. La prima rivoluzione industriale è par-
tita con l’invenzione del motore a vapore, i 
telai meccanici e le innovazioni metallurgi-
che alla fine dell’Ottocento. Nel Novecento 
sono arrivati il fordismo, la catena di mon-
taggio e, negli anni Cinquanta, l’avvento 
degli elettrodomestici. Poi, attorno al 1980, 
i personal computer e alla fine del secolo 
è arrivato internet. Il concetto di disrupti-
ve innovation è stato teorizzato da Clayton 
Christensen nel 1997, che per primo ha 
descritto come le nuove aziende entrino in 
un mercato consolidato con soluzioni prima 
più semplici e meno performanti, ma desti-
nate a sostituire i leader di mercato grazie 
a costi inferiori e maggiore praticità. L’idea 
era buona, ma non è 
stata in grado di de-
scrivere la velocità e 
l’ampiezza del feno-
meno che di recente 
è diventato così frequente da meritarsi un 
apposito indice elaborato da AlixParten-
rs, giunto alla settima edizione, che cerca 
di fare il punto sul livello di Disruption nei 
dieci settori chiave: Aerospace & Defense, 
Automotive, Consumer & Goods, Energy & 
Power Generation, Servizi Finanziari, Heal-
thcare & Life Sciences, Media & Intratteni-
mento, Retail, Tecnologia, Telecom & Cable 
Lo studio, realizzato con una survey su oltre 
3.200 amministratori dele-
gati e c-level in undici 

LE ONDATE DI DISRUPTION
SI SUSSEGUONO ORMAI

CON FREQUENZA E MAGNITUDINE
TALI DA SOVRAPPORSI

ITALIA: I CONFLITTI GEOPOLITICI E L’INFLAZIONE  
ERANO GIÀ IN CIMA ALL’AGENDA

GRANDE FIDUCIA NELLA TECNOLOGIA

LE MINACCE PIÙ RILEVANTI SONO LEGATE ALLE SFIDE GEOPOLITICHE E ALL’INFLAZIONE:

LE MAGGIORI OPPORTUNITÀ SONO LEGATE A AI/AUTOMAZIONE E DIGITALIZZAZIONE
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63%
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AI/Machine learning

Protezionismo e dazi

Dispositivi/connettività  
e infrastrutture
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Automazione dei processi 
fisici/robotica

Fonte: AlixPartners
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anno, e il 41% ( contro il 29% a livello glo-
bale) riteneva che sarebbero ulteriormente 
aumentate nei prossimi 12 mesi. I driver che 
risultavano impattare maggiormente sulle 

catene di fornitura era-
no il costo delle mate-
rie prime e dei compo-
nenti, i dazi e i conflitti 
geopolitici. Con il re-

cente conflitto, questi fenomeni potrebbero 
ulteriormente aumentare e coinvolgere ma-
teriali e settori nuovi: dall’urea utilizzata per 
i fertilizzanti fondamentali per l’agricoltura 
e il food, all’alluminio primario, oltre ovvia-
mente all’energia e ai combustibili necessari 
in un Paese trasformatore, come l’Italia, con 
scarse riserve energetiche naturali. Le rispo-
ste delle aziende italiane risultano essere sia 
tattiche che strategiche, orientate cioè verso 
l’adozione di migliori strumenti di traccia-
mento, la ricerca di mercati di vendita o pro-
duzione alternativi, l’identificazione di vie e 
soluzioni di trasporto alternative e la rinego-
ziazione dei contratti con i fornitori. «Il con-
flitto in corso in Medio Oriente ci vede parti-
colarmente esposti, considerata dipendenza 
e costi già tra i più elevati per l’energia, e 
con settori chiave come alimentare, chimica, 
automotive e lusso che potrebbero soffrire 
di shock sulla supply chain e riduzione del-
la domanda. Auspichiamo che il conflitto si 
concluda presto e che i “muscoli per affron-
tare le ondate di disruption” sviluppati dal-
le aziende si rafforzino ulteriormente per 
cavalcare anche quest’onda, e le prossime 
in arrivo», ha commentato Stefano Aversa, 
Global Vice Chair, Executive Partner & Mana-
ging Director di AlixPartners.  

L'OTTIMISMO DEGLI ITALIANI
All’inizio dell’anno per gli amministratori 
delegati e top manager italiani, l’Italia pre-
sentava uno dei livelli di disruption perce-
pita più bassi in Europa: il Disruption Index 
si attestava a un punteggio di 65, al di sotto 
della media globale di 70 e di quella europea 
di 68. Solo il 37% dei dirigenti italiani dichia-
rava di aver vissuto un’elevata disruption 
nell’ultimo anno, contro il 48% a livello glo-
bale, e appena il 29% si aspettava di dover 
cambiare in modo significativo il modello di 
business nel prossimo anno, rispetto al 38% 
della media mondiale. Un dato che indica 
allo stesso tempo una minore percezione del 
rischio, sia una maggiore capacità di adatta-
mento dei settori industriali italiani. In ogni 
caso, potrebbe essere già cambiato perché la 
guerra in Medio Oriente, secondo AlixPart-
ners, sta generando e potrebbe portare a 
impatti anche duraturi su energia, industria, 
agricoltura e food, lusso e beni di consumo 
per un effetto combinato di aumento dei co-
sti, inflazione e tassi in possibile aumento a 
fronte di consumi stabili o in contrazione, e 
riduzione dell’export in settori chiave per 
il Paese. «I manager italiani», ha spiegato 
Duse, «a inizio anno sembravano avere una 
visione più ottimistica sul futuro rispetto ai 
colleghi internazionali, almeno prima dello 
scoppio dei più recenti conflitti internazio-
nali. Solo il 20% si sentiva più sotto pressio-
ne rispetto allo scorso anno (24% a livello 

globale) e appena il 24% temeva che la 
propria azienda non si stesse adat-

tando abbastanza rapida-
mente, contro il 35% 

nel mondo». 
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AI, AI, AI: IL NODO 		
DELLA TECNOLOGIA
Sul fronte dell’AI e del digitale il 
quadro che emerge dall’analisi di 
AlixPartners è sfaccettato. Le più 
grandi opportunità che i manager 
italiani intravedono sono tutte 
legate al progresso tecnologico, ma 
solo il 36% dei top manager italiani 
dichiara che l’intelligenza artificiale 
abbia avuto finora un forte impatto 
sulla propria organizzazione, 
contro il 52% a livello globale. 
L’Italia si conferma quindi come un 
“late mover”, in ritardo in termini 
di adozione, ma con progetti di 
investimento e dichiarazione di 
intenti di investimento futuro 
superiori agli altri Paesi: è previsto 
un aumento degli investimenti 
sulla Trasformazione Digitale per 
il 75% dei manager ( contro il 65% 
media europea), e incremento del 
budget per tecnologia e Tools digitali 
rispetto all’anno precedente nel 
59% dei casi (contro il 53% media 
europea).

LE RISPOSTE DELLE AZIENDE
ITALIANE AL CONFLITTO

IN MEDIO ORIENTE SONO SIA TATTICHE
CHE STRATEGICHE

A fronte di questa minore percezione di di-
sruption da parte dei vertici aziendali ita-
liani dall’indagine di AlixPartners, è emersa 
però una maggiore sensibilità alle tematiche 
legate alle catene di 
approvvigionamen-
to: già prima dello 
scoppio del conflit-
to in Medio Oriente, 
il 49% dei dirigenti italiani (contro il 41% 
a livello globale) riteneva che le sfide lega-
te agli impatti della disruption sulla supply 
chain fossero aumentate rispetto allo scorso 
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e piccole e medie imprese italiane 
hanno il piede sull’acceleratore della 
crescita, ma tengono ancora tirato 

il freno a mano sulla tecnologia. È l’immagine 
che emerge dal “2026 Future Ready Business 
Report - Edizione Italia”, l’analisi che Wol-
ters Kluwer Tax & Accounting ha realizzato 
con Ipsos su oltre mille Pmi europee, di cui il 
21% italiane, per capire quanto siano davvero 
pronte ad affrontare inflazione, nuove regole, 
rivoluzione digitale e guerra per i talenti. Nel 
confronto con gli altri otto Paesi analizzati, le 
imprese italiane appaiono meno ottimiste sul 
futuro, ma più ambiziose quando si tratta di 
puntare su nuovi mercati.
Il paradosso è netto già nei primi numeri: solo 
il 21% di imprenditori e manager italiani si 
dichiara “molto positivo” rispetto ai prossimi 
anni, contro il 42% registrato in Germania e 
il 47% nel Regno Unito. Eppure il 35% delle 
Pmi italiane indica come priorità per il 2026 
l’espansione in nuovi mercati o segmenti di 
clientela, una quota superiore sia alla media 
Ue, ferma al 28%, sia a Paesi come Regno Uni-
to (21%) e Paesi Bassi (24%). In un contesto 
in cui la crescita interna resta sotto l’1%, il 

L

STEFANO MAIO

rapporto racconta un’Italia imprenditoriale 
che non rinuncia a cercare sbocchi fuori dalla 
comfort zone, pur continuando a presidiare in 
modo strettissimo costi, compliance e control-
lo dei numeri.
La pressione economica è il primo fattore che 
tutte le Pmi europee si trovano a gestire. Il 40% 
indica tra le principali sfide dei prossimi do-
dici mesi le condizioni macro e l’aumento dei 
costi, il 33% la difficoltà di trovare e trattenere 

i talenti giusti, il 29% il bisogno di soddisfare 
aspettative crescenti dei clienti, il 28% la fati-
ca di stare al passo con tecnologie in continua 
evoluzione. Le italiane aggiungono un proble-
ma specifico: il 46% considera la ricerca di un 
equilibrio tra qualità e crescita una delle tre sfi-
de chiave per il prossimo anno, la percentuale 
più alta tra tutti i Paesi analizzati. Crescere è 
necessario per assorbire i rincari, ma la paura 
è di diluire quella proposta di valore che rende 
distintive le Pmi italiane nei mercati di nicchia.
Sul fronte normativo, il report ricorda che l’I-
talia è stata il primo Paese Ue a introdurre la 
fatturazione elettronica obbligatoria per B2B 
e B2C già nel 2019. Una scelta che ha portato 
maggiore trasparenza sugli adempimenti Iva e 
costretto anche le imprese più piccole a strut-
turarsi su processi digitali, ma che ha innalzato 
l’asticella dei dati da tenere sotto controllo in 
tempo reale. A questo si è aggiunto il Concor-
dato preventivo biennale, che punta a dare 
certezza fiscale e a ridurre il rischio di controlli, 
ma richiede informazioni contabili impeccabili. 
Non stupisce che, sul fronte della preparazione 
regolatoria, solo il 24% delle Pmi italiane si 
definisca “completamente informato e prepa-

Il Future Ready Business 2026 di Wolters Kluwer fotografa imprese pronte a conquistare nuovi mercati.
Peccato, però, che siano frenate da costi, burocrazia e ritardi su cloud, AI e outsourcing strategico

di Marina Marinetti

PMI AMBIZIOSE... MA «UNDERTECH»
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LA COMPLESSITÀ FISCALE
E REGOLATORIA ITALIANA

È UNA SFIDA, MA PUÒ DIVENTARE
UN LABORATORIO DI INNOVAZIONE

rato”, il 54% “abbastanza preparato”, mentre il 
17% ammette conoscenze minime, una quota 
decisamente più alta rispetto a Regno Unito e 
Paesi Bassi.
La fotografia tecnologica è altrettanto sfaccet-
tata. Negli ultimi tre anni, a livello europeo, il 
56% delle imprese ha adottato sistemi di pa-
gamento e fatturazione digitali, il 50% ha ag-
giornato le misure di cybersecurity, il 47% ha 
aumentato la raccolta di documenti digitali e 
il 41% ha ampliato l’uso del cloud. L’Italia pre-
senta un paradosso: leader di fatto nella fattu-
razione digitale, ma con infrastrutture ancora 
molto ancorate al passato. Secondo il report, il 
16% delle Pmi italiane utilizza software 100% 
on premise, il tasso più alto del campione, il 
40% lavora in modalità ibrida e solo il 30% è 
completamente in cloud, pur con un trend di 
crescita lento ma costante. In un Paese che nel 
2024 ha sperimentato ondate concentrate di 
attacchi ransomware contro aziende di ogni 
dimensione, restare legati solo a server fisici si-
gnifica esporsi a guasti, blocchi e recuperi lenti, 
mentre normative come Nis2 chiedono conti-
nuità operativa e resilienza digitale.
Anche sull’intelligenza artificiale il mix è fatto 
di prudenza dichiarata e uso concreto. Il 61% 
dei decisori italiani indica nei costi il principa-
le ostacolo all’adozione di nuove tecnologie, la 
percentuale più alta insieme alla Germania. Ma 
tra chi ha già iniziato a sperimentare, il salto è 
stato deciso: il 29% delle Pmi italiane usa l’AI 
ogni giorno e un ulteriore 37% almeno una 
volta alla settimana. I benefici percepiti sono 
chiari e molto operativi: il 51% segnala la 
semplificazione di ricerca e apprendimento, 
il 49% il miglioramento dell’analisi dei dati e 
della reportistica, un altro 49% l’automazione 
dei lavori ripetitivi con guadagni di efficienza, 
il 46% un aumento dell’accuratezza, il 42% 
una gestione più puntuale delle informazioni 
finanziarie in tempo reale. L’IA viene quindi 
adottata partendo da casi d’uso dove il ritorno 
è immediatamente misurabile, ma resta il tema 
di come renderla davvero strutturale nei pro-
cessi.
Il nodo dei talenti completa il quadro. Il 28% 
delle Pmi italiane indica la ricerca e la fidelizza-

zione delle competenze giuste come una delle 
principali difficoltà. Complice l’invecchiamento 
della forza lavoro e la fuga di cervelli dei profili 
più giovani, molte aziende scelgono di esterna-
lizzare attività ad alto contenuto specialistico: 
buste paga, affari legali e parte della contabili-
tà vengono affidate a consulenti, con un livello 
di fidelizzazione molto elevato. Ma quando si 
tratta di processi contabili e di conformità nel 
senso stretto, le imprese italiane restano le più 
restie in Europa a delegare. Solo il 22% ester-
nalizza queste funzioni, contro il 40% della 
Svezia, il 35% del Regno Unito, il 28% dei Paesi 
Bassi e percentuali comunque più alte in Bel-
gio, Germania, Spagna e Danimarca. Tenere tut-
to in casa dà la sensazione di avere il controllo, 
ma consuma tempo manageriale che potrebbe 
essere investito in pianificazione, analisi scena-
riale e sviluppo di prodotto.
È qui che entra in gioco il ruolo dei partner 
tecnologici e dei consulenti evoluti. Nel com-

mentare i risultati, Stefano Maio, Director Sa-
les Wolters Kluwer Tax & Accounting Region 
South, sintetizza così la condizione italiana: «Le 
imprese italiane mostrano una straordinaria 
capacità di resistere e reinventarsi, ma spes-
so si fermano un passo prima di trasformare 
questa resilienza in un vero vantaggio competi-
tivo». Per Maio, il punto di svolta non è la tecno-
logia in sé, ma il modo in cui viene incorporata 
nei processi quotidiani: «Il punto non è adot-
tare tecnologia fine a sé stessa, ma ripensare il 
modo in cui il lavoro viene svolto ogni giorno: 
automatizzare ciò che non crea valore, liberare 
tempo per decisioni strategiche, usare dati e in-
telligenza artificiale per capire in anticipo dove 
sta andando il mercato».
Un passaggio chiave riguarda la trasformazio-
ne della compliance da centro di costo a leva 
di business. In un sistema ad alta complessità 
fiscale e regolatoria come quello italiano, il ri-
schio è vivere in perenne emergenza, schiaccia-
ti tra scadenze e adempimenti. Per Maio, però, 

proprio questa complessità può diventare un 
vantaggio competitivo: «La complessità fisca-
le e regolatoria italiana è una sfida, ma può 
diventare un laboratorio di innovazione. Chi 
integra software aggiornati automaticamente 
alle norme, piattaforme cloud sicure e il sup-
porto di consulenti che agiscono come Cfo on 
demand, può passare da una gestione difensiva 
dei rischi a una gestione proattiva delle oppor-
tunità». In pratica, gli stessi dati richiesti dal 
legislatore possono alimentare scenari di pia-
nificazione fiscale, simulazioni di cassa e deci-
sioni di investimento, se trattati con strumenti 
e competenze adeguate.
Il tema delle competenze digitali interne, poi, 
non può essere ignorato. Quasi la metà delle 
Pmi italiane indica il deficit di skill digitali come 
ostacolo all’adozione di nuova tecnologia. Lo 
studio suggerisce una via pragmatica: investi-
re in formazione sul personale già presente, 
trasformando alcune figure chiave in “cham-
pion” del flusso di lavoro digitale. È una scelta 
che richiede tempo e budget, ma può risultare 
più sostenibile per le imprese di dimensione 
medio piccola rispetto alla corsa a pochi profili 
specialistici molto costosi.
Alla fine, il Future Ready Business 2026 resti-
tuisce l’immagine di un tessuto di Pmi tutt’altro 
che immobile: imprese che hanno già costruito 
basi digitali su pagamenti e fatturazione, che 
sperimentano l’AI, che si affidano a consulenti 
esterni per le funzioni più critiche, che guarda-
no con decisione a nuovi mercati. Ma è anche 
un sistema che rischia di restare nel limbo tra 
ambizione e prudenza, con il motore acceso e 
lo sguardo all’estero, ma il freno a mano ancora 
tirato sull’innovazione strutturale. Per usare le 
parole di Maio, la differenza tra chi resterà in-
dietro e chi farà il salto di qualità la farà la ca-
pacità di scegliere alleati giusti: «Chi sceglie di 
adottare tecnologia cloud e stringere partner-
ship strategiche è già in prima linea, pronto per 
recuperare tempo prezioso, affinare le proprie 
conoscenze e concentrare le proprie energie 
dove più conta: far crescere il proprio business, 
raggiungere nuovi mercati e costruire un’im-
presa resiliente a lungo termine, in un panora-
ma europeo sempre più competitivo».

25



26

Eu Inc. è la nuova forma societaria 
che la Commissione europea ha mes-
so sul tavolo per semplificare la vita 

alle imprese che vogliono crescere oltre con-
fine. Pensata in origine per startup e scaleup 
innovative, in realtà sarà accessibile a tutte le 
società dell’Unione e quindi particolarmente 
interessante anche per Pmi che oggi pagano in 
burocrazia e costi la frammentazione dei diritti 
nazionali.
La proposta di regolamento, presentata il 18 
marzo, disegna un vero e proprio “ventottesi-
mo regime” societario 
europeo. L’Eu Inc. po-
trà essere costituita 
con procedure com-
pletamente digitali, in 
48 ore e con un costo inferiore a 100 euro. Le 
informazioni verranno fornite una sola volta a 
un’interfaccia unica Ue, che le smisterà alle va-
rie amministrazioni. Anche la registrazione di 
filiali in altri Stati e la liquidazione seguiranno 
percorsi online, con una procedura fast track 
per le chiusure. Governance e struttura del ca-
pitale sono concepite in modo flessibile e, per 
le imprese innovative, è prevista una procedu-
ra d’insolvenza semplificata. Particolarmente 
favorevole la disciplina dei piani di stock op-
tion, molto diffusi nelle tech company: 
l’imposizione fiscale scatterà per i be-
neficiari solo al momento del realizzo.
Per Alberto Saravalle, socio di Bo-
nelliErede e professore di diritto eu-
ropeo all’Università di Padova, si tratta 
di un cambio di passo rispetto 
alle tradizionali direttive 
settoriali: «È un grande 
passo avanti: dall’armo-
nizzazione settoriale a 
una disciplina uniforme 

L’
e onnicomprensiva. Può agevolare la crescita 
delle imprese e l’operatività transfrontaliera». 
Allo stesso tempo, avverte che il nuovo quadro 
non cancella del tutto le differenze tra ordina-
menti: «Molto spesso la proposta rinvia al dirit-
to nazionale per quanto non previsto, rischian-
do di far rientrare dalla finestra ciò che è uscito 
dalla porta».
Il nodo è politico oltre che giuridico. «Alcuni 
settori critici, come la partecipazione dei la-
voratori e il fisco, sono stati per ora sapiente-
mente tenuti fuori per evitare ostacoli politici», 

osserva Saravalle. Ma 
proprio queste diversi-
tà possono continuare 
a influenzare la scelta 
del Paese di costituzio-

ne e diventare un freno alla crescita. Per que-
sto invita a leggere la proposta in prospettiva: 
«Pensiamo all’Eu Inc. come a una prima tappa 
di un lungo processo verso la creazione di un 
modello di impresa veramente europeo».
Accanto alle opportunità restano le ombre. 
L’avvocato Nicola Cassinelli sottolinea che «il 
rischio è che l’Eu Inc. resti uno strumento utile 
nella fase iniziale, senza incidere davvero su 
costi e complessità della gestione transfron-
taliera», perché le imprese continueranno a 

misurarsi con regimi nazionali diversi su 
fisco, lavoro e previdenza. La criticità 
emerge in particolare nei piani di incen-
tivazione: «In assenza di coordinamento 
europeo, strumenti come stock option e 

warrant diventano più complessi da gesti-
re e meno attrattivi».

Dal punto di vista degli inve-
stitori il giudizio resta comun-

que positivo. Antonella Massari, segretario 
generale di Aipb, ricorda che l’Eu Inc. nasce 
«con l’ambizione di superare la frammenta-
zione dei sistemi giuridici nazionali e offrire 
alle imprese un quadro unico di regole per 
operare nel mercato europeo». La standardiz-
zazione delle regole societarie può facilitare la 
canalizzazione del risparmio verso l’economia 
reale, ampliando la platea di aziende in grado 
di accedere al mercato dei capitali e rendendo 
le opportunità d’investimento più comparabili 
su scala Ue.
Gli studi per Aipb mostrano che le imprese più 
aperte al capitale e con fonti di finanziamento 
diversificate presentano performance migliori 
e maggiore resilienza, mentre la frammenta-
zione dimensionale resta uno dei punti deboli 
del sistema produttivo italiano. In questo senso 
l’Eu Inc. può diventare un tassello di una stra-
tegia più ampia, a condizione che l’Unione non 
si fermi alla forma societaria. Come riassume 
Saravalle, «molte più luci che ombre, ma non fi-
nisce qui»: il vero test sarà la capacità di prose-
guire su lavoro, fisco e insolvenze, trasforman-
do il “ventottesimo regime” in un vero mercato 
unico delle imprese, non solo sulla carta.

PARTECIPAZIONE DEI LAVORATORI
E FISCALITÀ NON SONO STATI PER ORA

REGOLATE: IL NODO È POLITICO 
OLTRE CHE GIURIDICO

La nuova forma societaria Ue promette costituzione lampo, regole digitali e stock option più semplici, 
ma lascia fuori fisco e lavoro: primo passo verso una vera impresa europea

di Marina Marinetti

EU INC., L’AZIENDA DEL «VENTOTTESIMO REGIME»
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econdo le proiezioni dell’Organiz-
zazione Mondiale della Sanità, nei 
prossimi cinquant’anni la popo-

lazione mondiale con più di 60 anni è de-
stinata a raddoppiare e quella con oltre 80 
anni quadruplicherà. All’interno del Fasi, gli 
iscritti over 65 sono 68.000, 110.000 inclu-
si i familiari, pari al 36% della popolazione 
totale. Il Fondo opera quindi in uno scenario 
che anticipa di oltre vent’anni l’evoluzione 
nazionale dei bisogni assistenziali.
Le condizioni di salute della popolazione 
ultra65enne possono essere rappresentate 
attraverso il modello ad iceberg. Al di sopra 
del livello dell’acqua emergono i soggetti 
con maggiore compromissione funzionale, 
caratterizzati da limitazioni nelle attività 

S
quotidiane, definite a livello internazionale 
Activities of Daily Living (ADL), come ali-
mentarsi, vestirsi o provvedere all’igiene 
personale. In questa area rientrano gli indi-
vidui con limitazioni in più di una ADL, di 
gravità variabile da moderata a grave. Al di 
sotto della superficie dell’acqua si colloca-
no individui in con-
dizioni di prefragilità 
o fragilità e i soggetti 
robusti, sani.
Attualmente il Fasi 
dispone di informazioni parziali sugli iscrit-
ti che si collocano al di sopra dell’iceberg, 
noti al Fondo in quanto accedono alle tute-
le previste per la non autosufficienza. Per 
garantire la sostenibilità futura e rispon-
dere all’aumento atteso della domanda di 
servizi, sarebbe importante acquisire dati 
più puntuali sulla popolazione della parte 
immersa dell’iceberg e che nel tempo po-

trebbe evolvere verso condizioni di non 
autosufficienza.

In questo contesto si inserisce 
l’avvio dello studio pilo-

ta Fasi-ISS, concepito 
come risposta meto-
dologicamente strut-
turata all’esigenza di 
comprendere il feno-
meno, con l’obiettivo 
di disporre di una base 
informativa scientifica 
a supporto delle deci-
sioni strategiche. Lo 
studio è stato appro-
vato dal Comitato Etico 
Nazionale, è partito nel 
marzo 2026 ed è at-
tualmente in corso.

La collaborazione Fasi-ISS al momento pre-
vede la conduzione di uno studio di preva-
lenza “pilota” in Friuli-Venezia Giulia, Lazio, 
Trentino-Alto Adige e Veneto, con il coin-
volgimento di un campione di 1300 iscritti, 
selezionati con procedura casuale e stratifi-
cata per regione, genere ed età.

La prevalenza è una 
misura di frequenza 
utilizzata in epide-
miologica che de-
scrive, in un dato 

momento, il rapporto tra persone con una 
determinata condizione e la popolazione 
totale, fornendo una fotografia utile per la 
pianificazione degli interventi e servizi sa-
nitari.
Lo studio di prevalenza permetterà di valu-
tare il grado di autonomia degli iscritti Fasi 
over 65, distinguendo quanti si collocano 
nella parte emersa e quanti in quella som-
mersa dell’iceberg. 
La valutazione dell’autonomia sarà effettua-
ta mediante scale standardizzate e validate 
a livello internazionale, in particolare Acti-
vities of Daily Living (ADL) e Instrumental 
Activities of Daily Living (IADL). Le analisi 
includeranno aspetti relativi a patologie 
croniche, problemi sensoriali, partecipa-
zione sociale, isolamento e variabili socio-
demografiche, consentendo una lettura 
multidimensionale del fenomeno. I risultati 
dello studio pilota saranno elaborati in for-
ma aggregata e anonimizzata nel rispetto 
della normativa privacy.
Tale iniziativa rafforza l’impegno del Fondo 
nel promuovere un invecchiamento soste-
nibile, valorizzando la prevenzione e l’inte-
grazione tra dimensione sanitaria, sociale e 
organizzativa.

IL FASI OPERA IN UNO SCENARIO
CHE ANTICIPA DI OLTRE

VENT’ANNI L’EVOLUZIONE NAZIONALE
DEI BISOGNI ASSISTENZIALI

Nel novembre 2025 Fasi e Istituto Superiore di Sanità (ISS) hanno firmato un accordo per stimare la prevalenza della non 
autosufficienza e degli eventuali fattori di rischio tra gli iscritti Fasi over 65, nonché strategie di prevenzione dedicate

di Alessandro Faldoni

UN LABORATORIO PER L’INVECCHIAMENTO CHE VERRÀ
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Cyber risk, supply chain digitale, intelligenza artificiale e nuove superfici
di attacco: la digital security è una leva strategica ormai imprescindibile 
per le aziende. I dati (e le soluzioni) del Cyber Resilience Report di Qbe 

di Vittorio Petrone

La sicurezza informatica 
entra nel cuore del business

ati, processi e infrastrutture azien-
dali convivono oggi in ecosistemi 
digitali complessi e interconnessi. 

La cybersecurity ha, dunque, progressiva-
mente superato i confini della funzione tecni-
ca per diventare una variabile strategica, con 
impatti diretti sulla continuità operativa, sui 
risultati economici e 
sulla reputazione del-
le imprese. Un attac-
co informatico non 
si traduce più solo in 
un’interruzione temporanea dei servizi, ma 
può generare effetti a catena lungo l’intera 
catena del valore, mettendo sotto pressione 
modelli di business, rapporti commerciali e 
fiducia degli stakeholder.
L’evoluzione tecnologica – trainata da cloud 
e intelligenza artificiale – sta ampliando in 
modo significativo il perimetro del rischio cy-
ber, aumentandone velocità, precisione e scala. 
Secondo il Cyber Resilience Report pubbli-
cato da Qbe nel 2025, l’adozione del cloud e 
dell’intelligenza artificiale generativa sta ride-

D

UN ATTACCO INFORMATICO PUÒ AVERE
EFFETTI SULL’INTERA CATENA DEL VALORE

INFICIANDO I RAPPORTI COMMERCIALI
E LA FIDUCIA DEGLI STAKEHOLDER

finendo le superfici di attacco, con un aumen-
to del 235% degli alert cloud ad alta gravità e 
una crescita delle minacce legate a deepfake 
e ransomware. Un contesto che spinge le orga-
nizzazioni a ripensare le proprie strategie di 
protezione, rafforzando gli investimenti in cy-
bersecurity e integrando il rischio informatico 

all’interno dei processi 
di governance e piani-
ficazione strategica. Un 
elemento particolar-
mente critico riguarda 

la supply chain. Oggi molti incidenti informa-
tici emergono all’interno di ecosistemi digitali 
estesi, nei quali i cyber criminali dispongono 
di un numero crescente di potenziali punti di 
ingresso. La progressiva esternalizzazione di 
servizi IT e l’adozione di architetture cloud 
ibride hanno reso le singole organizzazioni 
sempre più interconnesse tra loro, aumentan-
do l’esposizione al rischio sistemico.
«La supply chain è diventata uno dei principali 
driver di rischio cyber», spiega Stefano Pom-
peo, Senior Cyber Underwriter di Qbe Italia. 

«Questo rende gli attacchi molto più pericolosi, 
perché da un singolo punto di accesso possono 
propagarsi a cascata su più soggetti, soprattut-
to in ambienti cloud e SaaS fortemente interdi-
pendenti». In questo scenario, la gestione del 
rischio non può più essere confinata ai peri-
metri aziendali tradizionali, ma richiede un ap-
proccio esteso che includa fornitori, partner e 
terze parti tecnologiche.
Non è solo l’aumento del numero di attacchi 
a preoccupare le imprese, ma anche l’evolu-
zione della loro complessità e sofisticazione. 
L’intelligenza artificiale generativa sta infat-
ti potenziando le capacità degli aggressori: 
phishing sempre più credibili, automazione 

Stefano 
Pompeo
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degli attacchi e deepfake audio e video estre-
mamente realistici, utilizzati per indurre di-
pendenti e manager a compiere operazioni 
fraudolente.
«I deepfake sono particolarmente insidiosi 
perché colpiscono il punto più vulnerabile 
di qualsiasi sistema: la componente umana», 
sottolinea Pompeo. «E non servono compe-
tenze tecniche particolarmente avanzate: 
grazie all’IA oggi è relativamente semplice 
formulare richieste credibili di accesso a de-
naro o credenziali». A questo si aggiunge la 
crescente redditività del ransomware, che 
continua a rappresentare una delle principali 
fonti di guadagno per le organizzazioni crimi-
nali, attraverso modelli di attacco sempre più 
strutturati, automatizzati e scalabili, capaci 
di colpire simultaneamente più realtà inter-
connesse.
In un contesto così volatile, le imprese stanno 
evolvendo il proprio approccio al rischio cy-
ber, passando da strategie prevalentemente 
reattive a modelli preventivi e strutturati, 
nei quali il settore assicurativo può svolgere 
un ruolo chiave. «Un approccio reattivo espo-
ne le imprese a decisioni prese in emergenza, 
spesso con margini di errore elevati», osserva 
Pompeo. «La resilienza, d’altra parte, com-
porta pianificazione, investimenti continui, 
test dei piani di risposta e collaborazione tra 
le diverse funzioni aziendali, per garantire 
una protezione davvero efficace».
Oggi le soluzioni cyber più evolute, come 
quelle proposte da Qbe, combinano coper-
tura assicurativa e servizi di prevenzione e 
assistenza: assessment tecnici, attività di on-

boarding, incident response manager dedicati, 
supporto legale e forense, fino a esercitazioni 
pratiche per testare la capacità di risposta a 
un attacco. Un modello che trasforma l’assi-
curatore in un partner attivo nella strategia 
di difesa dell’impresa, affiancandola non solo 
nella gestione del sinistro, ma anche nella let-
tura e mitigazione del rischio.
L’intelligenza artificiale gioca un ruolo chia-
ve anche all’interno dei processi assicurativi. 
Nella sottoscrizione, modelli predittivi e au-
tomazione consentono di valutare i rischi in 
modo più accurato e dinamico, migliorando 
la segmentazione dei portafogli e la coerenza 

delle decisioni. Questo approccio “low touch” 
libera tempo e risorse che possono essere 
dedicate all’analisi dei rischi più complessi, 
rafforzando al contempo il focus sul cliente.
Anche nella gestione dei sinistri, l’AI sta tra-
sformando i modelli operativi. Piattaforme 
avanzate integrano dati satellitari, immagi-

ni aeree e fonti eterogenee per supportare i 
periti nelle stime, ridurre i tempi di risposta 
e migliorare la qualità dell’analisi. In alcuni 
casi, l’anticipazione dell’emergenza diven-
ta essa stessa uno strumento di mitigazione 
del rischio, consentendo di attivare in antici-
po risorse e catene operative nelle aree più 
esposte.
Tecnologia e assicurazione, tuttavia, non sono 
sufficienti senza una vera cultura della sicu-
rezza. «Serve responsabilizzazione diffusa, 
formazione continua e un forte coinvolgimen-
to del top management», evidenzia Pompeo. 
«La cybersecurity deve diventare una pratica 
quotidiana, non un semplice adempimento 
normativo».
Guardando ai prossimi mesi, lo scenario 
resta sfidante: attacchi basati sull’identità, 
ransomware sempre più aggressivi, nuo-
ve regolamentazioni e forme di AI offensiva 
continueranno a mettere sotto pressione 
imprese e assicuratori. In questo contesto, la 
capacità di anticipare il rischio, leggere i se-
gnali deboli e costruire resilienza digitale 
diventerà un fattore competitivo decisivo per 
tutto il sistema economico.

DAL RAPPORTO DI QBE EMERGE 
CHE CON L’ADOZIONE DEL CLOUD E DELL’AI

GENERATIVA SI È AVUTO UN AUMENTO
DEL 235% DEGLI ALERT CLOUD GRAVI
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Il ruolo del risk manager 
nella gestione della sostenibilità
A cura di Gianluigi Lucietto, Marco Fasan e Silvia Panfilo

Per molto tempo la gestione del rischio è stata associata soprattutto alla 

capacità di prevenire perdite e garantire stabilità operativa. Oggi, però, 

questo paradigma non è più sufficiente, serve altro. Le imprese si muovono 

in un contesto segnato da trasformazioni profonde: cambiamenti climatici, 

pressioni regolatorie crescenti, nuove aspettative sociali e un’accelerazione 

senza precedenti dei processi economici e tecnologici per non parlare dei nuovi 

assetti geopolitici in corso di frenetica evoluzione. In questo scenario, il rischio 

non è soltanto qualcosa da controllare, ma una dimensione strutturale del 

cambiamento con cui le organizzazioni devono imparare a confrontarsi.

Allo stesso tempo, la sostenibilità è passata da tema periferico a fattore centrale 

delle strategie aziendali. Le questioni ambientali, sociali e di governance – 

riassunte nell’acronimo ESG – stanno ridefinendo il modo in cui le imprese 

interpretano la creazione di valore nel lungo periodo. Non si tratta più solo 

di reputazione o responsabilità sociale: la capacità di gestire la transizione 

climatica, le relazioni con gli stakeholder e la qualità della governance è parte 

integrante della competitività delle organizzazioni.

In questo nuovo scenario, anche il ruolo del risk manager sta cambiando 

profondamente. Da presidio tecnico orientato alla mitigazione dei rischi 

tradizionali, la funzione di risk management è sempre più chiamata a svolgere 

un ruolo strategico, contribuendo a interpretare le sfide emergenti e a integrare 

le dimensioni ESG nei processi decisionali aziendali. L’evoluzione del quadro 

normativo europeo sulla rendicontazione di sostenibilità, con l’introduzione 

della Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) e dei relativi 

European Sustainability Reporting Standards (ESRS), pur avendo subito un 

recente rallentamento con il Pacchetto Omnibus, continua a richiedere questa 

trasformazione, mantenendo al centro il principio della doppia materialità e un 

approccio sistemico all’analisi di impatti, rischi e opportunità.

In questo contesto, comprendere come la funzione di risk management possa 

evolvere per supportare la gestione della sostenibilità diventa una questione 

cruciale per le imprese. Il lavoro, sviluppato in collaborazione con il Prof. Fasan e 

la Prof.ssa Panfilo dell’Università Cà Foscari di Venezia e con il contributo diretto 

di risk manager e sustainability manager appartenenti a diverse organizzazioni, 

nasce proprio con questo obiettivo: esplorare il ruolo che i professionisti del rischio 

possono assumere nell’integrazione delle tematiche ESG e individuare strumenti 

e percorsi evolutivi capaci di rafforzare la resilienza e la sostenibilità delle 

organizzazioni nel lungo periodo.

Università Ca’ Foscari, Venice School of Management,
in collaborazione con ANRA presentano il white paper 
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In un mondo caratterizzato da cambiamenti incessanti, le organizzazi-
oni devono riconoscere che la gestione del rischio non è una scienza 
perfetta. Il rischio è dinamico, spesso imprevedibile e impossibile da 
controllare in modo assoluto. Tuttavia, utilizzando un approccio resil-
iente e adattabile, le imprese possono integrare flessibilità e giudizio 
umano nella propria identità fondamentale. 
Il ruolo dei risk manager si è ampliato in modo significativo negli ulti-
mi anni, trainato dalla crescente integrazione delle considerazioni di 
sostenibilità nella strategia e nella governance d’impresa. Tradizional-
mente concentrati sulle incertezze finanziarie e operative, i risk man-
ager sono oggi chiamati a valutare e monitorare uno spettro più ampio 
di rischi environmental, social, governance (ESG), in grado di incidere 
in modo rilevante sulla resilienza di lungo periodo delle aziende.
Temi quali l’adattamento climatico, la neutralità carbonica e la gover-
nance sociale sono passati in primo piano nella resilienza aziendale, 
mostrando come la sostenibilità sia sempre più alla base della durabil-
ità di lungo termine delle imprese. 
L’integrazione delle considerazioni ESG nei framework di gestione del 
rischio consente alle organizzazioni non solo di anticipare le minacce 
emergenti, ma anche di allinearsi agli obiettivi globali di sostenibilità.
L’estensione dell’attenzione dalla tradizionale supervisione dei rischi a 
un approccio olistico e integrato alla gestione ESG segna il passaggio 
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da una visione prevalentemente 
retrospettiva a una prospettiva 
più orientata al futuro e alle op-
portunità. In questa evoluzione, la 
gestione del rischio si trasforma 
in un sistema capace di cogliere 
sia le potenziali minacce sia le op-
portunità strategiche. Nonostan-
te questi progressi, la traduzione 
delle ambizioni ESG in risultati 
concreti rimane complessa.
Per questo motivo la ricerca, svi-
luppata in collaborazione con 
ANRA, si propone di analizzare il 
tema della gestione ESG al fine di comprendere 
come il ruolo della funzione di risk management sia 
chiamato ad evolversi in questo contesto.
Nel contesto europeo non si può discutere del 
tema della gestione dei “rischi ESG” senza menzi-
onare la Corporate Sustainability Reporting Direc-
tive (CSRD) che rappresenta un passaggio chiave 
nell’evoluzione del quadro normativo sulla rendi-
contazione di sostenibilità. 
Al centro dell’impianto concettuale della CSRD si 
colloca il principio di doppia materialità, che impone 
alle imprese di valutare le tematiche di sostenibil-
ità secondo una duplice prospettiva: la materialità 
d’impatto, relativa agli effetti positivi o negativi che 
le attività aziendali producono sull’ambiente e sul-
la società lungo l’intera catena del valore, 
e la materialità finanziaria, che consid-
era come i fattori ESG possano gen-
erare rischi o opportunità in grado 
di incidere sulla strategia, sulla 
performance e sulla posizione fi-
nanziaria dell’impresa. Questo 
approccio riconosce la natura in-
terconnessa tra attività aziendali, 
contesto socio-ambientale e crea-
zione di valore nel lungo periodo.
Per rendere operativa la doppia 
materialità, la CSRD integra in modo 
strutturato il framework degli Impat-
ti, Rischi e Opportunità (IRO) all’in-
terno degli European Sustainability 
Reporting Standards (ESRS). Le imprese 
sono quindi chiamate a identificare e 
valutare gli impatti delle proprie attivi-

tà su persone e ambiente, i rischi 
ESG – fisici, di transizione e sociali 
– che possono compromettere la 
continuità operativa e quindi la re-
silienza aziendale, le opportunità 
connesse alla transizione verso 
modelli di business più sostenibi-
li, l’innovazione e l’evoluzione del-
le aspettative regolamentari e di 
mercato.
In questo contesto, il ruolo del 
risk manager evolve in modo sos-
tanziale al pari della funzione che 
presidia. Da funzione prevalente-

mente orientata al controllo e alla mitigazione dei 
rischi tradizionali, il risk management diventa un 
perno strategico nella gestione della sostenibilità. 
Il risk manager è chiamato a coordinare i proces-
si di identificazione, valutazione e prioritizzazione 
degli IRO, garantendo l’allineamento tra l’analisi di 
doppia materialità, i sistemi di Enterprise Risk Man-
agement (ERM) e le strategie di sostenibilità e crea-
zione di valore di lungo periodo. 
L’evoluzione del quadro normativo è stata ulte-
riormente accelerata dall’attuazione del Pacchet-
to Omnibus I (Direttiva UE 2026/470 pubblicata in 
Gazzetta Ufficiale il 26.02.2026 che modifica le di-
rettive CSRD e CSDDD) e dalla pubblicazione delle 
bozze aggiornate degli ESRS, finalizzate a sempli-

ficare e rendere più proporzionati gli obblighi 
di rendicontazione. Il Pacchetto Omnibus 

propone, tra l’altro, soglie dimensiona-
li più elevate per l’applicazione della 

CSRD, una dilazione dei tempi di 
implementazione e una riduzione 
degli oneri amministrativi, men-
tre le revisioni degli ESRS mirano 
a razionalizzare i datapoint obbli-
gatori e a chiarire la distinzione tra 
informazioni richieste e volontarie.
Tali interventi, tuttavia, non mod-

ificano l’architettura concettuale 
della CSRD. Il principio di doppia ma-

terialità rimane pienamente centrale, 
così come il framework IRO continua a 

costituire la base metodologica della ren-
dicontazione di sostenibilità. Anche in un 
contesto di semplificazione regolamentare, 

IL RISK MANAGER 
È CHIAMATO 
A EVOLVERE DA 
PRESIDIO TECNICO-
OPERATIVO 
A PARTNER 
STRATEGICO
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l’identificazione e la valutazione 
sistematica di impatti, rischi e op-
portunità restano obblighi sostan-
ziali e strumenti imprescindibili 
per la gestione strategica dell’im-
presa.
In tal senso, il risk manager 
rimane una figura chiave nel ga-
rantire che la doppia materialità e 
l’analisi degli IRO siano integrate 
nei processi decisionali, andando 
oltre la mera compliance e sup-
portando la resilienza, l’adattabil-
ità e la sostenibilità di lungo perio-
do dell’organizzazione. 
In tale contesto, il white paper svi-
luppato insieme ai Risk Manager 
soci di ANRA intende approfon-
dire le potenzialità del risk man-
ager nell’ambito della gestione 
della sostenibilità, analizzando 
come possa avere un ruolo chiave nell’ambito del-
le tematiche di sostenibilità. Il lavoro si è basato su 
una metodologia qualitativa, articolata in cinque 
focus group – in presenza e online – che hanno 
coinvolto risk manager e sustainability manager 
di organizzazioni appartenenti a diversi settori e 
dimensioni. L’obiettivo dei focus group è stato far 
emergere, attraverso il confronto tra esperti, sug-
gerimenti operativi e buone pratiche a supporto 
della funzione di risk management, con partico-

lare riferimento alla gestione delle 
tematiche di sostenibilità. Il con-
fronto tra professionisti ha eviden-
ziato come non esista un modello 
unico e universalmente valido di 
integrazione ESG nella funzione di 
risk management. L’adeguatezza 
degli interventi deve essere valu-
tata in relazione al contesto azien-
dale, al livello di maturità organiz-
zativa e alle risorse e competenze 
disponibili. A partire da queste ev-
idenze è stato sviluppato e valida-
to un questionario che consente 
l’autovalutazione del risk manager 
nella gestione della sostenibilità 
e che permette di auto-profilarsi 
secondo tre livelli: early stage, de-
veloping e mature. Lo strumento 
non ha finalità classificatorie, ma 
intende stimolare una riflessione 

strutturata sulla situazione “as is” della funzione, 
favorendo la definizione di una traiettoria evoluti-
va coerente con il contesto aziendale. Con questa 
finalità, il white paper, per ogni profilo, propone del-
le linee strategiche di intervento che fungono da 
spunto per l’evoluzione della funzione in ottica di 
sostenibilità. La sfida, infatti, per i professionisti del 
rischio non è soltanto garantire la conformità, ma 
contribuire alla costruzione di organizzazioni più 
resilienti, adattive e sostenibili nel lungo periodo.

L’INTEGRAZIONE 
DELLA 
SOSTENIBILITÀ 
NEI SISTEMI 
DI GESTIONE DEL 
RISCHIO NON DEVE 
RAPPRESENTARE 
UN ADEMPIMENTO 
FORMALE, MA 
UN CAMBIAMENTO 
CULTURALE 
E ORGANIZZATIVO 
PROFONDO
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n indicatore originale concepito 
per misurare in modo sintetico e 
comparabile i rischi catastrofali sul 

territorio italiano. È il Natural Risk Index 
(Nri) introdotto dal secondo Quaderno di 
ricerca del Think Tank Natural risk forum 
di Unipol Assicurazioni presentato a Roma 
da Enrico San Pietro, Group Insurance Ge-
neral Manager della compagnia. L’indice 
integra le tre dimensioni che definiscono il 
rischio: pericolosità, ovvero l’intensità e la 
frequenza degli eventi naturali; esposizio-
ne, rappresentata dal 
valore economico dei 
beni esposti; e vul-
nerabilità, cioè la su-
scettibilità di edifici e 
infrastrutture a subire danni in presenza di 
un evento avverso.
L’Nri sintetizza il livello di rischio territoria-
le per ciascun peril - terremoto, alluvione 
e tempeste convettive - nonché per la loro 
totalità, fornendo così una visione comples-
siva del profilo di rischio del Paese. 
«Per giungere alla misurazione del Natural 
Risk Index» spiegano gli esperti di Unipol, 
«la ricerca ha stimato il patrimonio immo-

U

IL NATURAL RISK INDEX VIENE POSTO 
IN RELAZIONECON IL PROTECTION GAP,

OVVERO LA QUOTA DI DANNO
NON COPERTA DA ASSICURAZIONE

biliare italiano in termini di unità (circa 41 
milioni, comprensive di abitazioni, imprese 
e fabbricati pubblici) e di valore di rico-
struzione (14.400 miliardi di euro), inteso 
come il costo necessario per riportare gli 
edifici allo stato pre-evento, inclusi gli as-
set contenuti negli stessi e il costo connesso 
all’interruzione delle attività produttive». È 
stato inoltre calcolato il costo medio annuo 
atteso dei rischi catastrofali in Italia, pari 
a circa 7 miliardi di euro, con l’obiettivo di 
tradurre in una grandezza monetaria il peso 

economico dei feno-
meni naturali. Il Nri 
viene infine posto in 
relazione con il pro-
tection gap, ovvero la 

quota di danno non coperta da assicurazio-
ne, che in caso di evento catastrofale rica-
drebbe interamente su cittadini, imprese e 
finanza pubblica. Questa relazione consente 
di individuare le regioni in cui il rischio è 
più elevato e la copertura assicurativa più 
bassa, suggerendo dove dovrebbero essere 
prioritizzati gli interventi di prevenzione, 
riduzione della vulnerabilità del patrimonio 
immobiliare e diffusione delle coperture.

I dati sull’esposizione sono presentati a li-
vello provinciale e per comparto: commer-
ciale/industriale, da un lato, e residenziale/
beni pubblici, dall’altro. Nel comparto com-
merciale/industriale, le province che guida-
no la classifica sono Milano, Roma e Brescia, 

Con il Natural Risk Index, Unipol quantifica terremoti, alluvioni e tempeste convettive, stima 7 miliardi l’anno 
di danni attesi e mette a nudo il protection gap che lascia scoperti famiglie, imprese e finanza pubblica

di Riccardo Venturi

UN INDICE PER MISURARE QUANTO FRAGILE È L’ITALIA

ENRICO SAN PIETRO, GROUP INSURANCE GENERAL 
MANAGER DI UNIPOL
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con valori di esposizione economica tra i più 
elevati del Paese. Queste aree rappresenta-
no infatti grandi poli produttivi, centri logi-
stici e sedi di importanti filiere industriali, 
la cui interruzione di funzionamento in caso 
di catastrofe comporterebbe conseguenze 
diffuse sull’economia nazionale. Nel settore 
residenziale/beni pubblici, ai primi posti si 
collocano Milano, Roma e Torino, dove la 
concentrazione di popolazione, servizi pub-
blici e infrastrutture è massima.
La ricerca conferma una forte polarizzazio-
ne tra province periferiche e grandi centri 
urbani, dove la pressione immobiliare, la 
complessità edilizia e la densità di infra-
strutture determinano costi sensibilmente 
più alti in caso di danno. Anche la distribu-
zione del numero di unità tra le province 
italiane mostra una chiara concentrazione: 
Roma, Milano e Napoli presentano il mag-
gior numero di abitazioni, beni pubblici e 
beni commerciali/industriali. Queste città, 

oltre a essere tra le più popolose d’Italia, 
svolgono un ruolo centrale per l’ammini-
strazione pubblica, la vita residenziale e le 
attività economiche, con una forte concen-
trazione di abitazioni private, edifici collet-
tivi e infrastrutture pubbliche e private.
Analizzando la sola componente di perico-
losità sismica, le regioni che presentano i 
livelli più elevati di rischio sono Calabria, 
Emilia-Romagna e 
Umbria, coerente-
mente con la loro col-
locazione nelle aree 
a maggiore attività 
sismica del Paese. In questi territori, la com-
binazione di faglie attive e di storicità si-
smica documentata conferisce un profilo di 
pericolosità naturale tra i più elevati d’Ita-
lia. Tuttavia, quando si passa a considerare 
anche esposizione e vulnerabilità, il quadro 
cambia sensibilmente: emergono con mag-
giore evidenza le regioni a più alta concen-
trazione di valore economico, in particolare 
Lombardia, Veneto ed Emilia-Romagna. In 
questi contesti, il patrimonio immobiliare è 
estremamente denso, le attività produttive 

sono intensamente presenti e le infrastrut-
ture sono complesse, il che amplifica il po-
tenziale danno in caso di evento sismico. 
La Calabria, pur risultando tra le regioni 
a più elevata pericolosità, scende al quin-
to posto nel ranking complessivo dell’Nri 
terremoto a causa di una minore intensità 
di esposizione economica rispetto ad altre 
aree del Paese. In altre parole, benché il 

territorio sia natural-
mente più soggetto 
a forti scosse, il va-
lore di ricostruzione 
esposto è inferiore 

rispetto alle grandi regioni del Nord e del 
Centro, il che ridimensiona il profilo di ri-
schio complessivo. Al contrario, l’Emilia-Ro-
magna si conferma tra le regioni a più alto 
rischio (prima in classifica), in quanto com-
bina una pericolosità sismica significativa 
con livelli elevati di esposizione economica 
e una vulnerabilità strutturale non sempre 
adeguatamente mitigata.
Il Veneto si colloca al secondo posto nel Risk 
Index sismico, pur presentando un livello 
di pericolosità relativamente più contenuto 

LA RICERCA DI UNIPOL ASSICURAZIONI
CONFERMA UNA FORTE POLARIZZAZIONE

TRA PROVINCE PERIFERICHE
E GRANDI CENTRI URBANI

L’OBIETTIVO
È FAVORIRE
UN RISCHIO
PIÙ CONTENUTO 
E UNA PROTEZIONE 
ASSICURATIVA
PIÙ AMPIA
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(nono posto). Ciò è riconducibile alla pre-
senza di importanti strutture geologiche 
attive, in particolare nelle aree di Verona, 
Vicenza, Treviso e Belluno, ma soprattutto 
all’elevata esposizione economica del terri-
torio, che amplifica il rischio complessivo. 
La Sicilia si posiziona al terzo posto nell’in-
dice sismico, con un quadro più equilibrato 
tra le diverse componenti del rischio: man-
tiene livelli elevati sia in termini di perico-
losità sismica sia di esposizione economica.
Per quanto riguarda il rischio alluvionale, la 
Toscana emerge come la regione a più alto 
rischio nel ranking complessivo dell’indice. 
Questo risultato è il riflesso della combina-
zione tra una pericolosità idraulica elevata 
– la più alta a livello nazionale – e un livello 
significativo di esposizione economica, che 
colloca la regione 
al settimo posto in 
termini di valore dei 
beni esposti. In To-
scana, la presenza di 
bacini fluviali rilevanti, come quello dell’Ar-
no, e la complessità del sistema idrografi-
co favoriscono la tendenza ad allagamenti 
diffusi in caso di eventi di pioggia intensa 
e prolungata. In seconda e terza posizione 
nel Risk Index alluvionale si collocano Lom-
bardia e Veneto. In entrambi i casi, il rischio 
è determinato da una combinazione di ele-
vata esposizione economica e significativa 
pericolosità idraulica. Queste regioni sono 
infatti attraversate da alcuni dei principa-
li sistemi fluviali del Paese, come il Po e i 
suoi numerosi affluenti, che rappresentano 
una componente strutturale del rischio al-
luvionale nell’Italia settentrionale. La forte 
concentrazione di attività produttive, infra-
strutture critiche e insediamenti urbani in 
aree vicine ai corsi d’acqua amplifica ulte-
riormente il rischio complessivo, aumen-
tando il numero di beni esposti e il poten-

ziale costo dei danni.
Per le tempeste convettive, il Natural Risk 
Index evidenzia una forte concentrazione 
del rischio nel Nord Italia, dove si combina-
no elevati livelli di pericolosità atmosferica 
e una significativa esposizione economica. 
In queste aree, il fenomeno è caratterizzato 
da fenomeni convettivi intensi, come gran-
dinate, fortissime raffiche di vento e piogge 
molto concentrate, capaci di generare danni 
rilevanti in tempi brevi.
In particolare, la Lombardia si colloca al 
primo posto, seguita da Veneto e Piemonte. 
In tutte e tre le regioni, il posizionamento è 
determinato da valori elevati sia dal punto 
di vista della pericolosità sia dell’esposi-
zione. Queste aree rappresentano infatti 
alcuni dei principali hub produttivi del Pa-

ese, caratterizzati da 
un’elevata densità in-
dustriale, infrastrut-
turale e abitativa. La 
presenza diffusa di 

asset esposti – dalle serre agricole agli sta-
bilimenti industriali, dai centri commerciali 
alle infrastrutture di trasporto – amplifica 
in modo significativo l’impatto economico 
degli eventi atmosferici, come grandinate, 
tempeste convettive e forti raffiche di vento.
Dall’analisi emerge come le regioni che oc-
cupano le posizioni più alte nel ranking del 
Nri Totale siano Lombardia, Emilia-Roma-
gna e Veneto. Queste aree combinano, in 
misura diversa, elevati livelli di pericolosità 
per uno o più peril e un’altissima esposi-
zione economica, con un forte peso di 
attività produttive, infrastrutture 
e patrimonio immobiliare. Il 
rischio catastrofale in Italia 
è dunque fortemente guida-
to dall’interazione tra peri-
colosità naturale e distribu-
zione del valore economico 

sul territorio. 
Se il Nri offre una misura relativa del rischio, 
il costo medio annuo atteso consente di rap-
presentare il livello sottostante, mostrando 
quanto ciascun peril contribuisce al rischio 
totale e non soltanto quali regioni sono più 
rischiose. In questo modo, si passa da una 
lettura puramente comparativa a una stima 
quantitativa del danno potenziale, espressa 
in termini monetari. Coerentemente con 
quanto emerso dall’indice aggregato, le re-

gioni con il costo medio annuo atteso più 
elevato risultano essere Lombardia, 

Emilia Romagna e Veneto. Tut-
tavia, l’analisi della compo-
sizione del costo evidenzia 
differenze rilevanti tra i ter-
ritori, a seconda di come si 
distribuisce il contributo dei 
diversi peril. 

LE REGIONI CON IL COSTO MEDIO
ANNUO ATTESO PIÙ ELEVATO

SONO LOMBARDIA, EMILIA
ROMAGNA E VENETO
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Lombardia
Emilia-Romagna
Veneto
Lazio
Toscana
Sicilia
Campania
Calabria
Piemonte
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La Lombardia presenta il livello più elevato 
di costo medio annuo atteso, pari a circa 1 
miliardo di euro l’anno. La composizione del 
rischio risulta relativamente bilanciata tra i 
diversi peril, con una componente partico-
larmente rilevante legata alle tempeste con-
vettive (circa 400 milioni di euro), seguita 
dal terremoto (circa 350 milioni) e dall’al-
luvione (circa 250 milioni). Questo profilo 
riflette la natura “multi-peril” del rischio 
nella regione, dove l’elevata esposizione 
economica amplifica l’impatto di tutte le ti-
pologie di eventi: la presenza di estese aree 
industriali, infrastrutture critiche, grandi 
centri urbani e complessi agroindustriali 
rende il territorio sensibile a eventi sismici, 
alluvionali e atmosferici, con effetti cumula-
tivi sulle attività produttive e sui servizi.
L’analisi stima che il costo medio annuo 
atteso associato agli eventi catastrofali in 
Italia si attesti intorno ai 7 miliardi di euro. 
Questa cifra rappresenta, in termini di flus-
so economico, il peso ricorrente del rischio 
naturale sul sistema nazionale, inteso non 
soltanto come spesa per la riparazione dei 
danni materiali, ma anche come costo di 
interruzione delle attività economiche, de-
prezzamento del patrimonio immobiliare 
e pressione sulle finanze pubbliche per la 
gestione delle emergenze e la ricostruzione. 
La ricerca quantifica infine il protection gap, 

ovvero la percentuale di asset non coper-
ti da assicurazione e che, in caso di evento 
catastrofale, rimarrebbe comunque a cari-
co di cittadini, imprese e finanza pubblica: 
un parametro che misura la distanza tra il 
danno potenziale e il grado di trasferimen-
to del rischio al mercato assicurativo. I ri-
sultati evidenziano in modo chiaro come, 
nella maggior parte delle regioni italiane, la 
quota prevalente dei costi medi annuali at-
tesi non risulti coperta da assicurazione. In 
particolare, si passa da circa il 73% in Emi-
lia-Romagna, che rappresenta il caso con la 

maggiore copertura relativa, a valori prossi-
mi al 93% in Calabria. Un dato che evidenzia 
come, anche nelle aree con maggiore diffu-
sione delle coperture assicurative, una 
quota rilevante del rischio catastrofale 
rimanga comunque scoperta.
L’analisi territoriale mette inoltre in luce 
come le regioni del Nord Italia presentino 
livelli relativamente più elevati di coper-
tura assicurativa, grazie a una maggiore 
consapevolezza del rischio, a una struttu-
ra economico-finanziaria più sviluppata e 
a una tradizione di uso più intensivo del-

le polizze. Al contrario, nelle regioni del 
Centro-Sud si osservano livelli più bassi 
di copertura assicurativa, spesso con una 
quota molto elevata di patrimonio immo-
biliare privo di protezione esplicita con-
tro catastrofi naturali. Questa differenza 
si traduce in una maggiore esposizione 
finanziaria in caso di evento catastro-
fale, con conseguenze più pesanti sulle 
famiglie, sulle piccole e medie imprese e 
sulle finanze pubbliche locali, che devono 
intervenire in prima linea per tamponare 
i danni.
L’ultima fase dell’analisi combina i valori 
regionali di costo medio annuo atteso con 
il protection gap, creando un quadro ana-
litico che congiunge intensità del rischio 
e livello di protezione assicurativa. Re-
gioni con un alto Pil e un forte protection 
gap risultano particolarmente critiche, 
perché concentrano un valore economico 
elevato in un contesto di bassa protezione 
assicurativa, con implicazioni rilevanti per 
la stabilità del sistema nel suo complesso.
«In una prospettiva di policy, l’obiettivo è 
quello di favorire uno spostamento pro-
gressivo delle regioni caratterizzate da alto 
costo medio annuo atteso e alto protection 
gap verso un rischio più contenuto e una 
protezione assicurativa più ampia» conclu-
dono gli esperti di Unipol. 

LE REGIONI DEL NORD ITALIA
PRESENTANO LIVELLI

RELATIVAMENTE PIÙ ELEVATI
DI COPERTURA ASSICURATIVA

CLASSIFICA DELLE PRIME TRE REGIONI PER PERIL

TERREMOTO ALLUVIONE TEMPESTE CONVETTIVE
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l supervisore dell’intelligenza 
artificiale nelle aziende è una 
figura destinata a incidere pro-

fondamente sull’evoluzione dell’attività 
consulenziale. L’accelerazione dei siste-
mi intelligenti nei processi organizzativi 
e decisionali del lavoro richiede infatti 
nuove forme di presidio umano, capaci 
di garantire controllo, trasparenza e cor-
retto utilizzo degli strumenti digitali. In 
questo scenario, i Consulenti del Lavoro 
si candidano a svolgere un ruolo sempre 
più strategico, soprattutto nelle Pmi, nella 
supervisione e nella governance dell’AIap-
plicata ai rapporti di lavoro, per tutelare i 
diritti dei lavoratori e le responsabilità del 
datore di lavoro. Una funzione che impli-
ca competenze specialistiche, rispetto alle 
quali la categoria si è già attivata con per-
corsi formativi mirati.
Questo tema - preannunciato all’evento 
“Dentro il Futuro”, che ha riunito a Tori-
no l’Assemblea dei Consigli Provinciali 
dell’Ordine e il Congresso Interregionale 
Piemonte/Valle d’Aosta dal 19 al 21 marzo 

scorsi - sarà uno dei fili conduttori anche 
della 17^ edizione del Festival del Lavoro. 
L’appuntamento, in programma a Roma 
dal 21 al 23 maggio 2026, presso il Centro 
Congressi La Nuvola, si presenta con un 
programma ancora più ricco di contenuti, 
ospiti e iniziative.

A fare da cornice alla tre giorni saranno 
tre grandi direttrici: un welfare ampliato e 
generativo, la sicurezza e la qualità dell’oc-
cupazione, l’impatto dell’intelligenza arti-
ficiale sul sistema produttivo e sui diritti 
del lavoro. Temi che convergono in una 
domanda di fondo: quali politiche e stru-
menti servono oggi per costruire un nuovo 
patto sociale centrato sulla persona, in un 
Paese attraversato da trasformazioni digi-
tali, ecologiche e demografiche sempre più 
rapide?
A questa domanda risponderanno rappre-

sentanti delle istituzioni, delle imprese, 
delle professioni, accademici ed esponenti 
delle parti sociali, animando un confron-
to articolato che troverà espressione nel-
le numerose aule tematiche del Festival, 
pensate per offrire una lettura completa e 
multidisciplinare dei cambiamenti in atto.
Al centro del sistema, l’Auditorium si con-
ferma come il cuore istituzionale dell’even-
to, sede del dialogo tra politica, istituzioni 
e professioni sulle grandi trasformazioni 
del lavoro, con un focus particolare sull’in-
telligenza artificiale e sulla ridefinizione 
della contrattazione collettiva. Accanto a 
questo spazio di sintesi, l’Aula del Diritto 
offrirà una chiave di lettura tecnico-giu-
ridica delle evoluzioni normative e giuri-
sprudenziali, mentre il Forum della Salute 
e della Sicurezza - tra le principali novità 
del 2026, realizzato in collaborazione con 
Inail - sarà dedicato alla prevenzione e alla 
tutela dei lavoratori, anche attraverso l’u-
so delle tecnologie e dei dati. 
Accanto alla dimensione normativa e isti-
tuzionale, il Festival rafforza il suo profilo 

IL FESTIVAL DEL LAVORO
SI TERRÀ A ROMA, AL CENTRO 

CONGRESSI LA NUVOLA
DAL 21 AL 23 MAGGIO

Tra i temi della 17^ edizione anche la nuova figura di presidio dell’intelligenza artificiale nelle Pmi. 
Consulenti del Lavoro in prima linea per un ruolo sempre più strategico 

A cura della Fondazione Studi Consulenti del Lavoro

FESTIVAL DEL LAVORO, SPAZIO AL SUPERVISORE DELL’AI

I



GESTIRE L'IMPRESA

39

culturale e formativo. La Libreria del Fe-
stival sarà infatti uno spazio di confron-
to aperto, con presentazioni editoriali e 
incontri con autori che dialogheranno di 
economia, società e innovazione, mentre 
l’Aula Orientamento offrirà a studenti e 
giovani professionisti strumenti concreti 
per costruire il proprio percorso formati-
vo e lavorativo, tra consulenze, laboratori 
ed esperienze dirette. Uno sguardo al futu-
ro del lavoro sarà invece al centro dell’aula 
“Innovazione e Futuro”, dedicata all’intel-
ligenza artificiale, alle nuove competenze 
e ai modelli organizzativi emergenti. A 
questa si affiancherà l’area “Professione & 
Previdenza”, curata dall’Enpacl, che appro-
fondirà il tema del welfare professionale 
lungo tutto l’arco della vita lavorativa, e 
l’aula “Politiche Attive”, focalizzata su oc-
cupabilità, inclusione e strumenti come il 
Programma Gol e il Fondo Nuove Compe-
tenze.
Non mancheranno spazi pensati per la di-
mensione più operativa e professionale. Le 
Aule delle Opportunità offriranno una pa-
noramica su servizi e tecnologie a suppor-
to dell’attività dei Consulenti del Lavoro, 
mentre l’Agorà sarà il luogo del confronto 
trasversale sulle nuove regole della pre-
videnza complementare, l’esercizio 
del potere disciplinare, la certi-
ficazione dei contratti, gli 
accertamenti e il con-
tenzioso tributario. A 
completare il per-
corso, il Laborato-
rio rappresen-
terà lo spazio 

del fare, con casi pratici e simulazioni su 
temi come il licenziamento per giustificato 
motivo oggettivo e disciplinare, le Stp, il la-
voro sportivo e la trasparenza retributiva. 
In questo contesto, grande attenzione è de-
dicata all’inclusione lavorativa e alle nuove 
generazioni. Il 21 maggio In&Aut, progetto 
nato per favorire l’inserimento delle per-
sone autistiche nella società e nel mondo 
del lavoro, promuo-
verà al Festival del 
Lavoro gli Stati Ge-
nerali dell’autismo. 
L’incontro punta a 
riportare al centro del dibattito l’accesso 
all’occupazione per le persone con disabi-
lità e il ruolo delle imprese ad alto impatto 
sociale.
Il 22 maggio, invece, i giovani praticanti e i 
neoabilitati Consulenti del Lavoro potran-
no rafforzare le loro conoscenze sulle ma-
terie tipiche della professione attraverso 
simulazioni dell’esame di Stato, con tecni-
che di redazione e approfondimenti sulle 
principali novità normative, e un work-
shop dedicato alle opportunità di sviluppo 
della professione per orientarsi al meglio 
nelle sfide iniziali della carriera. Il pro-
gramma sarà arricchito da speech di ospiti 

di rilievo, come l’imprenditore digitale e 
divulgatore Marco Montemagno, il forma-
tore e business coach Mario Alberto Ca-
tarozzo e il comico Enrico Bertolino. Non 
mancheranno gli appuntamenti “Fuori Fe-
stival” tra cui la Run For Job del 22 maggio, 
organizzata presso il Centro di prepara-
zione paralimpica (Via delle Tre Fontane, 
Roma) in collaborazione con il Comitato 

Italiano Paralimpi-
co, Sport e Salute e 
Inail, per promuo-
vere inclusione, 
sport e networking. 

A conferma della sua dimensione valoria-
le, anche quest’anno il Festival del Lavoro 
rinnova il proprio impegno sul fronte del-
la solidarietà, promuovendo una raccolta 
fondi a favore dell’Ospedale Pediatrico 
Bambino Gesù di Roma, eccellenza italiana 
nella cura dei bambini. Attraverso l’iscri-
zione all’evento sarà possibile contribuire 
concretamente all’acquisto di isole neo-
natali destinate all’assistenza dei neona-
ti prematuri. Grazie poi alle convenzioni 
attivate dalla Fondazione Studi in colla-
borazione con Enpacl, la partecipazione 
sarà resa ancora più accessibile. Inoltre 

per tutti gli iscritti alla manifestazione è 
previsto, in forma del tutto gratuita, 

un abbonamento annuale comple-
to al Corriere della Sera in ver-

sione digitale. Per iscriversi 
e avere ulteriori dettagli 

sul programma è possi-
bile consultare il sito 

www.festivaldella-
voro.it.

IL FESTIVAL DEL LAVORO 
APPROFONDIRÀ ANCHE L’IMPATTO
DELL’AI SUL SISTEMA PRODUTTIVO 

E SUI DIRITTI DEL LAVORO
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Il Decreto Direttoriale 8/2026 introduce linee guida
su autorizzazioni, governance, digitale e costi: si apre una stagione 

di maggiore trasparenza, controlli periodici e barriere d’ingresso più alte

di Giovanni Galvan*

Fondi interprofessionali, 
cambiano le regole del gioco

introduzione del decreto diretto-
riale n. 8 del 2026, firmato dal di-
rettore generale del Ministero del 

Lavoro e delle Politiche Sociali, segna un 
punto di svolta storico per il settore della 
formazione continua in Italia. Le nuove linee 
guida definiscono un quadro regolatorio ri-
goroso per l’approvazione e il funzionamen-
to dei Fondi paritetici interprofessionali na-
zionali per la formazione continua. Questo 
provvedimento non è un semplice aggior-
namento tecnico ma una riforma strutturale 
che incide profondamente sul mercato, sulla 
concorrenza e sulle modalità operative di 
ondi, imprese ed enti di formazione.

UN NUOVO QUADRO 
PER L’APPROVAZIONE DI NUOVI
FONDI INTERPROFESSIONALI
La costituzione deve avvenire esclusiva-
mente tramite accordi tra organizzazioni 
sindacali e datoriali che godano della mag-
giore rappresentatività a livello nazionale; 
la rappresentatività deve essere posseduta 
e dimostrata dalla totalità delle organizza-

L’
L’AUTORIZZAZIONE

È SUBORDINATA
A UNA VERIFICA PERIODICA 

DI MANTENIMENTO

zioni costituenti, senza che possano rilevare 
accordi di affiliazione o adesione esterni agli 
atti costitutivi del Fondo stesso.
I Fondi, per ottene-
re l’autorizzazione 
ministeriale, devono 
presentare un’istanza 
corredata da una do-
cumentazione esaustiva: accordo interconfe-
derale, atto costitutivo, statuto e un dettaglia-
to piano triennale di fattibilità in cui devono 
essere specificate, anno per anno, le risorse 
previste (sia da gettito Inps che da altre fon-
ti), il bacino di utenza atteso e le strategie per 
le fasi di start-up e consolidamento.

STANDARD DI FUNZIONAMENTO E 
MANTENIMENTO DELL’AUTORIZZAZIONE
L’autorizzazione non è più un atto permanen-
te ma subordinato a una verifica periodica di 
mantenimento che il ministero effettuerà 
ogni cinque anni, a partire dal 1° gennaio 
2030, oltre a monitoraggi annuali costanti. I 
Fondi devono rispettare indici precisi di so-
stenibilità e affidabilità. Ad esempio, a par-

tire dal secondo anno di attività, le spese di 
funzionamento non possono superare tetti 
massimi prestabiliti. Inoltre, entro il quarto 
anno, i Fondi devono costituire a bilancio un 
Fondo economie di gestione e rischi (Fegr) 
pari al 3% della media del gettito Inps trien-
nale, una riserva precauzionale per coprire 
eventuali eccedenze o costi non riconosciuti.
In caso di irregolarità sanabili, il Fondo di-
spone di 12 mesi per rientrare nei parame-
tri; diversamente, per mancanze gravi, si av-
via la procedura di revoca con nomina di un 
commissario e messa in liquidazione.

L’ADEGUAMENTO 
INFRASTRUTTURALE E DIGITALE
Ogni Fondo deve disporre di almeno una 
sede in Italia ad uso esclusivo, con postazioni 
di lavoro adeguate al personale. Viene data 
molta importanza anche all’infrastruttura 
digitale; i server devono trovarsi su cloud 
qualificati AgID, garantendo continuità ope-
rativa, sistemi di backup e disaster recovery.
La conformità normativa prevede il Gdpr 
per la privacy, la direttiva Nis2 per la cy-
bersicurezza e le linee guida AgID per i siti 

istituzionali. I siste-
mi gestionali devono 
essere interoperabili 
con le piattaforme del 
ministero del Lavoro 

(come Sipf e Siisl) per assicurare la traccia-
bilità e l’integrità dei dati relativi a imprese 
e lavoratori.

CERTIFICAZIONI E GOVERNANCE: 
TRASPARENZA E ROTAZIONE
Il decreto introduce l’obbligo di ottenere una 
serie di certificazioni internazionali, garanti-
te da Accredia, che attestino la qualità e l’e-
ticità della gestione: Iso 9001 per la qualità 
dei processi; Iso 27001 per la sicurezza in-
formatica; Pas 24000 per la gestione socia-
le; Uni/PdR 125 per la parità di genere; Iso 
37001 per l’anticorruzione.
Anche la governance subisce una stretta si-
gnificativa, viene, infatti, introdotto un limite 
invalicabile per i mandati degli amministra-



GESTIRE L'IMPRESA

41

tori: massimo nove anni totali per garantire 
la rotazione. Per chi gestisce la condivisione 
dei piani formativi, scatta inoltre l’incompa-
tibilità con cariche attive nelle sigle sindacali 
o datoriali costituenti. La revisione legale dei 
conti può essere affidata a società esterne 
per un massimo di sei esercizi. Il presidente 
del collegio dei sindaci continuerà ad essere 
nominato direttamente dal ministero.

GESTIONE FINANZIARIA E LIMITI 
ALLE SPESE DI FUNZIONAMENTO
La trasparenza finanziaria è garantita 
dall’obbligo di pubblicare annualmente, 
oltre al bilancio ordinario, un rendiconto 
finanziario per cassa che distingua chiara-
mente le spese di funzionamento dalle ri-
sorse destinate alla formazione. Il decreto 
fissa soglie massime per i costi di gestione, 
calcolate su base annuale, come la media 
ponderata delle seguenti percentuali: fino 
a 250.000 lavoratori aderenti - 8% delle 
risorse del Fondo più quota annua addizio-
nale del 12%; da 250.001 a 999.999 lavo-
ratori aderenti - 6% delle risorse del Fondo 
più quota annua addizionale dell’11%; da 
1.000.000 di lavoratori aderenti in poi - 4% 
delle risorse del Fondo più quota annua ad-
dizionale del 7%.
Le quote percentuali massime delle spese 
di funzionamento che i Fondi sono tenuti a 

rispettare, sono da calcolarsi sulle risorse 
annualmente incassate provenienti dal get-
tito dello 0.30% e dalle eventuali risorse 
integrative. Elemento importante è, infatti, 
l’apertura esplicita alla gestione di risorse 
integrative e complementari provenienti da 
fonti pubbliche o private, che dovranno però 
essere soggette a contabilità separata.

COSA CAMBIA PER LE IMPRESE: 
ADESIONE E MOBILITÀ
Le imprese che non aderiscono ad alcun Fon-
do possono effettuare l’adesione in qualsiasi 
momento, ma quelle 
già aderenti devono 
rimanere tali per al-
meno 12 mesi succes-
sivi all’adesione.
Per quanto riguarda la mobilità tra Fondi, 
la portabilità delle risorse è garantita diret-
tamente dall’Inps, nella misura del 70% dei 
contributi versati nell’ultimo triennio (al 
netto dell’utilizzato), ma solo se l’importo è 
superiore a 3.000 euro e non riguarda mi-
cro-piccole imprese dimensionalmente co-
stanti nel tempo.

LA GESTIONE DEI PIANI 
FORMATIVI E IL CFA
Il decreto interviene incisivamente sugli 
strumenti di finanziamento della formazio-
ne. Per il Conto formativo aziendale (Cfa), 
che permette la restituzione diretta dei con-
tributi alle imprese, viene fissato un massi-
male di restituzione del 90% sul versato. Le 
risorse del Cfa devono essere utilizzate entro 
tre anni.
Per il Conto collettivo, invece, le risorse con-
tinueranno a essere assegnate tramite avvisi 
pubblici e procedure selettive basate su prin-
cipi solidaristici. Una semplificazione impor-
tante riguarda la concertazione: l’accordo sui 

GIOVANNI GALVAN

piani formativi deve essere sottoscritto dalle 
parti sociali costituenti il Fondo a cui l’im-
presa aderisce, e non necessariamente dai 
firmatari del Ccnl applicato.

NUOVI OBBLIGHI PER GLI ENTI 
DI FORMAZIONE
A partire dal 2027, potranno operare con i 
Fondi solo gli enti di formazione accreditati 
presso le Regioni e che siano in grado di cer-
tificare o mettere in trasparenza le compe-
tenze acquisite dai lavoratori, in conformità 
con la Legge 13/2013.

Inoltre, diventa obbli-
gatorio l’uso del regi-
stro elettronico, con 
tutte le sfide tecniche 
che ne conseguono, 

specialmente per la formazione a distanza 
(Fad). La Fad dovrà avvenire su piattafor-
me che garantiscano l’autenticazione certa 
dell’utente, il tracciamento rigoroso delle 
presenze e il pieno rispetto della privacy. I 
Fondi avranno l’obbligo di trasmettere flussi 
mensili di dati al sistema informativo mini-
steriale Sifp per alimentare il fascicolo elet-
tronico del lavoratore.

CONSIDERAZIONI FINALI 
E PROSPETTIVE
Se da un lato l’introduzione di regole cer-
te e standard elevati è accolta con favore, 
dall’altro molti sottolineano i tanti vincoli 
burocratici e finanziari che potrebbero appe-
santire la gestione dei Fondi, specialmente i 
più piccoli, dato anche il contingentamento 
dei costi di struttura. Complessivamente, il 
decreto può essere considerato una manovra 
apprezzabile per dare ordine e trasparenza 
a un settore vitale per la competitività del 
Paese e per rendere i Fondi veri player delle 
politiche attive del lavoro. 

*Giovanni Galvan, titolare di Studio Galvan, è un esperto di formazione finanziata, con 
particolare attenzione ai fondi interprofessionali per la formazione continua. Attualmente 
è consulente anche di Fondolavoro per la valutazione dei progetti. Autore del libro 
“I Fondi interprofessionali cosa sono, cosa offrono e come funzionano”.

VENGONO INTRODOTTE
LE  CERTIFICAZIONI

INTERNAZIONALI 
GARANTITE DA ACCREDIA
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egli ultimi anni il welfare azienda-
le ha progressivamente ampliato 
il proprio perimetro, affermando-

si come uno degli strumenti più utilizzati 
dalle imprese per integrare la retribuzione 
e migliorare il benessere dei dipenden-
ti. A questa crescita, tuttavia, non sempre 
ha fatto seguito un’evoluzione altrettanto 
efficace sul piano dell’esperienza d’uso. 
La moltiplicazione degli strumenti, delle 
piattaforme e delle modalità di fruizione 
ha spesso generato complessità: accessi 
differenti, logiche operative non uniformi e 
una distanza ancora significativa tra il be-
neficio assegnato e il suo utilizzo concreto. 

In questo contesto, il tema della user expe-
rience sta emergendo come uno dei princi-
pali fattori critici del settore.
«Il welfare ha già dimostrato il proprio va-
lore in termini economici e sociali. Oggi la 
vera sfida è renderlo semplice da utilizza-
re, mai banale», osserva Gianluca Enrietti, 
Ceo e Co-Founder dell’abilitatore tecnolo-
gico Toduba. «Per anni ci si è concentrati 
sull’ampliamento dell’offerta, mentre l’e-
sperienza dell’utente è rimasta in secondo 
piano. Ma se un servizio non viene utiliz-
zato in modo naturale e immediato, perde 
gran parte del suo impatto».
È proprio su questo piano che si stanno 
affermando nuovi modelli, orientati a sem-

N
plificare e integrare l’offerta. Tra questi si 
inserisce l’esperienza di Toduba, scaleup 
torinese che sta rivoluzionando il modo di 
vivere i benefit aziendali, operando come 
elemento di integrazione tecnologica e 
di connessione tra aziende, provider 
di welfare e rete commerciale, con-
tribuendo a ridurre la frammen-
tazione del sistema. Il modello si 
basa su una piattaforma abilitante 
che agisce come snodo tecnologi-
co dell’ecosistema welfare capa-
ce di mettere in relazione diver-
si attori e servizi all’interno di 
un unico ambiente operativo. 
Più che proporre un’offer-
ta verticale, l’approccio è 
quello di abilitare un eco-
sistema in cui buoni pasto, 
fringe benefit e altri stru-
menti possano convivere 
in modo fluido, adattandosi alle 
esigenze di aziende e 
partner.
Elemento centrale di 
questa impostazione è 
l’utilizzo di un’unica ap-
plicazione come punto di 
accesso per l’utente finale. 
Il digital wallet consente di 
gestire e utilizzare i diversi 
benefit in modo immediato, ri-
ducendo la complessità operati-
va e favorendo una maggiore con-
tinuità nell’esperienza. In concreto, 
l’utente può visualizzare il proprio 

saldo, selezionare il servizio da utilizza-
re e pagare direttamente senza necessità 
di strumenti aggiuntivi o passaggi inter-
medi. L’esperienza è pensata per essere il 
più possibile simile a quella di un normale 
pagamento digitale: pochi passaggi, in-
terfaccia intuitiva e immediata leggibilità 
delle informazioni. L’utente può orientarsi 
tra diverse categorie di spesa, individuare 
gli esercizi convenzionati nelle vicinanze 
oppure scegliere in pochi secondi come 
utilizzare il proprio credito, senza dover 

cambiare piattaforma o uscire 
dall’applicazione.
Nel caso dei buoni pa-

sto, ad esempio, l’espe-
rienza si avvicina a quella 

di un normale pagamento 
digitale: durante la spesa, 

il dipendente può utiliz-
zare l’app per autorizzare 

l’importo, che viene automa-
ticamente validato secondo 

le regole previste e accettato 
dall’esercente. Lo stesso vale 

per altri benefit, che possono 
essere fruiti all’interno della me-

desima interfaccia, mantenendo 
coerenza e semplicità nel percorso 

d’uso. Un’evoluzione particolarmen-
te rilevante riguarda i fringe be-

nefit, sempre più utilizzati come 
credito flessibile. In questo caso, 

il dipendente può scegliere di-
rettamente come impiegare il 

plafond disponibile, ad esem-
pio convertendolo in buoni 

spesa, utilizzandolo presso 
esercizi convenzionati o 

selezionando gift card di 
brand specifici, il tutto 

senza passaggi com-
plessi o processi di at-

IL TEMA DELLA USER EXPERIENCE
STA EMERGENDO COME

UNO DEI PRINCIPALI
FATTORI CRITICI DEL SETTORE

Con il wallet unico di Toduba buoni pasto, fringe benefit e gift card 
escono dalla giungla di piattaforme, entrano nella spesa di tutti i giorni 

e rendono davvero visibile il valore del welfare aziendale

di Riccardo Venturi

Quando il welfare diventa
un tap sullo smartphone
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tivazione separati. Il beneficio diventa così 
immediatamente accessibile e adattabile 
alle esigenze individuali. Anche lato azien-
da, la gestione risulta semplificata. L’ero-
gazione dei benefit può avvenire in modo 
completamente digitale: i plafond vengono 
assegnati ai dipendenti in tempo reale, con 
la possibilità di definire regole, categorie 
di utilizzo e monitorare l’andamento com-
plessivo. Questo consente di ridurre signi-
ficativamente le attività amministrative e 
di rendere più immediata l’attivazione di 
iniziative come premi, integrazioni o cam-
pagne di welfare mirate.
«L’evoluzione che stiamo osservando è 
molto chiara: il welfare non è più 
solo un insieme di stru-
menti, ma un’esperienza 
che deve essere coeren-
te, accessibile e integra-
ta nella quotidianità», 
prosegue il Ceo di To-
duba. «Questo implica 
un cambio di para-
digma anche dal lato 
tecnologico: non più 
soluzioni isolate, ma 
piattaforme capaci di 
dialogare tra loro e 

di semplificare radicalmente il percorso 
dell’utente». Dietro questa semplicità si 
sviluppa un’infrastruttura progettata per 
operare in un contesto regolato e articola-
to. La capacità di integrazione con sistemi 
differenti, unita all’attenzione agli aspetti 
di sicurezza e conformità normativa, rap-
presenta uno degli elementi abilitanti per 
la scalabilità del modello.
Un ulteriore aspetto rilevante riguarda la 
capillarità della rete 
di utilizzo. La possi-
bilità di spendere i 
benefit nella grande 
distribuzione, negli 
esercizi di prossimità e nell’acquisto di 

numerosi brand di gift card, con-
tribuisce a rendere il welfare più 
aderente alle abitudini quotidiane, 
superando la logica episodica che 
ha caratterizzato in parte le prime 
fasi di diffusione. In questo senso, la 
tecnologia diventa un ponte tra il cre-
dito assegnato, il territorio e le altre 
importanti opportunità in cui viene 
effettivamente speso. «Quando il wel-
fare entra davvero nella quotidianità 
delle persone, cambia la percezione 
stessa del beneficio», conclude Enrietti. 

«Diventa qualcosa di concreto, vicino, uti-
lizzabile senza sforzo. Ed è in quel momen-
to che genera valore, sia per le aziende sia 
per chi lo utilizza». Per le aziende, questo 
tipo di approccio si traduce in una gestio-
ne più lineare e in una maggiore efficacia 
degli strumenti messi a disposizione. Per i 
dipendenti, invece, significa poter accedere 
ai propri benefit in modo più diretto, con 
minori barriere operative e una maggiore 
continuità d’uso nel tempo.
A sostenere lo sviluppo di queste soluzioni 
contribuisce anche la presenza di impor-
tanti investitori come P101 Sgr e Cdp Ven-
ture Capital, a conferma dell’interesse cre-
scente verso modelli capaci di coniugare 
innovazione e compliance normativa in un 
settore in forte evoluzione. In questo con-
testo, la traiettoria di crescita di Toduba tra 
il 2024 e il 2025 evidenzia un rafforzamen-
to significativo delle performance, con un 
incremento del 39,5% delle transazioni e 
del 37% dei ricavi, accompagnato da una 
crescita del 102,70% nei buoni pasto ero-

gati e del 58,50% nei 
buoni spesa, oltre a 
un ampliamento del-
la rete di spendibilità 
del 10,67% e a un au-

mento del 34,73% nei movimenti di cassa.
In prospettiva, il mercato del welfare azien-
dale appare destinato a spostarsi sempre 
più verso logiche di integrazione e sempli-
cità d’uso. In questo scenario, il ruolo delle 
piattaforme tecnologiche in grado di con-
nettere attori diversi e rendere fluida l’espe-
rienza complessiva potrebbe diventare uno 
degli elementi chiave di differenziazione. Il 
punto non sarà più quanti servizi vengono 
offerti, ma quanto facilmente questi entre-
ranno nella vita quotidiana delle persone. Il 
welfare funziona quando smette di essere 
un sistema e diventa un gesto quotidiano.
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GIANLUCA ENRIETTI, CEO DI TODUBA

IL CAMBIO DI PARADIGMA È ANCHE
TECNOLOGICO: NON PIÙ SOLUZIONI

ISOLATE, MA PIATTAFORME IN GRADO
DI DIALOGARE TRA LORO
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el sistema formativo italiano, i fondi 
interprofessionali per la formazione 
continua rappresentano uno snodo 

strategico ormai imprescindibile per il raf-
forzamento delle politiche attive del lavoro 
e per la competitività del tessuto produttivo. 
La loro evoluzione, anche alla luce delle più 
recenti indicazioni normative e di indirizzo 
– tra cui le Linee Guida emanate a gennaio 
2026 con il Decreto 
Direttoriale n. 8 del 9 
gennaio 2026 del Mi-
nistero del Lavoro e 
delle Politiche Sociali 
– conferma un ruolo sempre più strutturato e 
integrato all’interno delle politiche pubbliche 
nazionali.
I fondi interprofessionali agiscono come leve 
strategiche per l’investimento in capitale 
umano, indirizzando risorse di natura priva-
ta – provenienti dal contributo dello 0,30% – 
verso finalità di interesse generale. In virtù di 
questa funzione, assumono una connotazio-
ne assimilabile a quella degli organismi di di-
ritto pubblico, essendo chiamati a perseguire 
obiettivi di rilevanza collettiva, con effetti 
diretti sul rafforzamento delle competenze e 
sulla produttività del sistema Paese. Al tem-
po stesso, tuttavia, è necessario preservare le 
prerogative tipiche delle associazioni private, 
in coerenza con la natura giuridica dei fondi 
interprofessionali: autonomia gestionale, 
flessibilità operativa e capacità di risposta 
tempestiva ai fabbisogni delle imprese rap-
presentano elementi distintivi che non pos-
sono, infatti, essere compressi da un eccesso 
di regolazione. Non a caso, proprio queste 
caratteristiche hanno consentito ai fondi di 
affermarsi, nel tempo, come un punto di ri-
ferimento stabile per oltre un milione di im-

N

I FONDI INTERPROFESSIONALI
AGISCONO COME LEVE STRATEGICHE

PER L’INVESTIMENTO
IN CAPITALE UMANO

prese aderenti e circa 10 milioni di lavoratori. 
In questo contesto, nel bilancio preventivo 
Inps 2026, si stima che oltre un miliardo di 
euro (1,159) derivanti dal contributo dello 
0,30% saranno destinati direttamente ai fon-
di interprofessionali, mentre ulteriori 260 
milioni confluiranno nell’inoptato, in quan-
to versati da aziende che, pur adempiendo 
all’obbligo contributivo, non hanno aderito 

ad alcun fondo. Si 
tratta di una fotogra-
fia chiara del sistema, 
che evidenzia due ele-
menti strutturali: da 

un lato, la centralità dei fondi, che gestiscono 
oltre l’80% delle risorse complessive del con-
tributo di cui all’art. 25 della L. n. 845/1978; 
dall’altro, la natura ibrida dell’impianto nor-
mativo, basato su una contribuzione obbliga-
toria di matrice pubblica gestita in larga parte 
da soggetti di natura privatistica, secondo una 
logica di sussidiarietà e prossimità ai fabbi-
sogni reali delle imprese. È evidente, quindi, 
come il Ministero del Lavoro abbia ritenuto 
necessario, anche alla luce del superamento 
del precedente assetto di governance legato 
all’Anpal, ridefinire il quadro regolatorio en-
tro cui i fondi operano. Le nuove Linee Guida 
– attualmente oggetto di confronto e affina-
mento – non solo ribadiscono il ruolo cen-
trale dei fondi nelle politiche attive nazionali, 
ma introducono anche un sistema di adempi-
menti più strutturato, finalizzato a rafforzare 
trasparenza, tracciabilità e qualità delle ini-
ziative promosse dai fondi interprofessionali. 
Si tratta di un passaggio evolutivo rilevante, 
che punta a consolidare una governance mul-
tilivello capace di integrare efficacemente 
livello nazionale, fondi interprofessionali e 
sistemi regionali.

In questa fase di transizione, i principali am-
biti di lavoro che vedranno il fondo Forma-
zienda impegnato nei prossimi mesi riguar-
dano l’adeguamento alle nuove disposizioni. 
Tra i principali ambiti di intervento, oltre alla 
progressiva messa in conformità rispetto ai 
requisiti introdotti dalle nuove Linee Guida, 
assume particolare rilievo l’allineamento al 
sistema di individuazione, validazione e certi-
ficazione delle competenze (Ivc), disciplinato 
dal Decreto Ministeriale n. 115/2024, unita-
mente alla piena attuazione delle disposizio-
ni previste dall’Accordo Stato-Regioni del 17 
maggio 2025. Parallelamente, è in corso un 
processo di armonizzazione volto a garantire 
che gli enti attuatori operino in coerenza con 
i diversi contesti normativi regionali, raffor-
zando l’efficacia complessiva del sistema. Con 
specifico riferimento all’implementazione del 

Il fondo interprofessionale consolida il proprio ruolo di attore ibrido pubblico-privato 
nella governance della formazione e nello sviluppo del capitale umano

di Rossella Spada*

FORMAZIENDA, IL CANTIERE DELLE NUOVE COMPETENZE

ROSSELLA SPADA



GESTIRE L'IMPRESA

45

sistema Ivc, le diverse fasi da implementare 
sono senza dubbi significative. La prima, at-
tualmente in corso con il Ministero del lavoro 
e delle politiche sociali, riguarda la definizio-
ne e approvazione del protocollo metodo-
logico, passaggio essenziale per delineare le 
modalità di attestazione delle competenze e 
garantire coerenza con il quadro nazionale. A 
questa seguirà l’istituzione dell’elenco degli 
enti titolati, attraverso la definizione di requi-
siti stringenti e procedure di verifica coerenti 
con quanto previsto dal DM 115, incluse cer-
tificazioni di qualità e requisiti organizzativi. 
Un ulteriore passaggio chiave sarà, quindi, 
rappresentato dallo sviluppo dell’infrastrut-
tura informatica, che dovrà supportare l’in-
tero processo Ivc: dalla digitalizzazione delle 
schede di processo all’implementazione della 
firma digitale sulle attestazioni, fino alla cre-
azione di un archivio digitale conforme alle 
normative vigenti. In prospettiva, sarà fon-
damentale anche l’integrazione con i sistemi 
informativi ministeriali e la valutazione di 
strumenti innovati-
vi per il rilascio delle 
attestazioni. Accanto 
agli aspetti tecnologici, 
sarà centrale l’attivi-
tà di formazione e accompagnamento degli 
enti attuatori, attraverso la predisposizione 
di linee guida operative, momenti formativi e 
strumenti di supporto dedicati. Infine, l’avvio 
operativo del sistema sarà accompagnato da 
un’attività strutturata di monitoraggio, ne-
cessaria per verificare la qualità e la coerenza 
degli interventi e per alimentare i flussi infor-
mativi verso il Ministero.
Invece, con riferimento all’entrata a pieno re-
gime delle disposizioni previste dall’Accordo 
Stato-Regioni del 17 maggio 2025, il Fondo ha 
recentemente promosso un webinar rivolto 
agli enti di formazione accreditati. L’iniziativa 
ha rappresentato un momento di confronto 
strutturato sulle modalità operative già adot-
tate dagli enti, nonché sulle eventuali esigen-
ze di supporto nell’attuazione delle misure 
necessarie a garantire la piena conformità al 
quadro normativo vigente. Particolare atten-

zione è stata, inoltre, dedicata alle criticità le-
gate alla possibilità, per gli enti accreditati a 
livello regionale, di erogare attività formative 
anche al di fuori del territorio di riferimento. 
Si tratta di un ambito che richiede un attento 
coordinamento con le diverse discipline re-

gionali già adottate, 
come nel caso della 
Lombardia (Legge 
n. 4 del 10 febbraio 
2026) e della Sicilia 

(D.A. n. 368 del 20 marzo 2026), che stanno 
progressivamente delineando il quadro ope-
rativo di riferimento.
Un ulteriore progetto di rilievo al quale il 
Fondo Formazienda sta lavorando è, inoltre, 
rappresentato dalla terza edizione del Fondo 
Nuove Competenze. A livello nazionale, sono 
oltre 10.000 i piani formativi finanziati che 
coinvolgono 773.000 lavoratori. In questo 
scenario, i dati relativi del Fondo Formazien-
da evidenziano una performance particolar-
mente positiva del Fondo Formazienda: sono 
oltre 700 i piani formativi già approvati dal 
Fondo interprofessionali sulle 900 istanze 
trasmesse dal Ministero, pari al 7% del dato 
nazionale, per un totale di 43.000 lavoratori 
che sono coinvolti in più piani formativi, pari 
5,5% del dato nazionale. Nel dettaglio, si con-
tano 515 aziende coinvolte in piani aziendali, 
76 imprese nei sistemi formativi e 107 in filie-

re formative. A valere su questa progettualità, 
il Fondo Formazienda ha avviato la sperimen-
tazione del registro elettronico delle lezioni 
(Regi), con la prospettiva di estenderne pro-
gressivamente l’utilizzo a tutti gli strumenti 
di finanziamento, dando così impulso a un 
ulteriore processo di digitalizzazione interna 
e a un sistema più evoluto di rilevazione delle 
presenze, capace di assicurare il tracciamen-
to completo delle informazioni precedente-
mente gestite tramite registri cartacei. 
Il sistema dei fondi interprofessionali si trova 
dunque in una fase di profonda evoluzione. 
La sfida è quella di rafforzare ulteriormente il 
loro ruolo pubblico, senza snaturarne la capa-
cità di adattamento e la vicinanza alle impre-
se. È in questo equilibrio che risiede la possi-
bilità di continuare a sostenere efficacemente 
lo sviluppo delle competenze, l’innovazione e, 
in ultima analisi, la crescita del Paese.
In questo scenario, il Fondo Formazienda si 
conferma come uno dei principali attori del 
sistema, con oltre 100.000 imprese aderenti e 
circa 750.000 lavoratori coinvolti. Un patrimo-
nio significativo che testimonia la fiducia delle 
imprese e la capacità del Fondo di interpretare 
concretamente i fabbisogni formativi dei terri-
tori, contribuendo in modo attivo e qualificato 
allo sviluppo del capitale umano e alla competi-
tività del sistema produttivo nazionale.
*Direttore del Fondo Formazienda

IL SISTEMA DEI FONDI
INTERPROFESSIONALI SI TROVA

IN UNA FASE
DI PROFONDA EVOLUZIONE
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el mondo delle professioni, il di-
battito sull’intelligenza artificiale 
ha smesso di essere solo una novi-

tà ed è diventato una scelta operativa quo-
tidiana. La domanda che orienta le scelte 
non è più «se usarla»: è quale scegliere, su 
quali contenuti è costruita, con quali garan-
zie opera. È su questo terreno che Lefebvre 
Giuffrè si presenta al Festival del Lavoro 
2026 con alcune delle novità più rilevan-
ti del settore. «Il Festival è per noi il luogo 
naturale di confronto con i professionisti», 
afferma Antonella Sciara, Tax Labour & 
Corporate BU Direc-
tor di Lefebvre Giuf-
frè. «Non è solo una 
vetrina: è il momento 
dove ascoltiamo, leg-
giamo i cambiamenti in atto e verifichiamo 
se le soluzioni che sviluppiamo rispondono 
davvero ai bisogni di chi lavora sul campo.»
La distinzione che Sciara considera più im-
portante riguarda i due livelli a cui l’IA può 
essere usata. Il primo è orizzontale: velociz-
zare la ricerca, aggregare fonti, risparmiare 
tempo. Il secondo è verticale e operativo: 
costruire un piano di welfare, comparare 
contratti collettivi, redigere un contratto di 
lavoro. «Più si va in profondità, più il conte-
nuto che alimenta il sistema fa la differenza 
tra una risposta utilizzabile e una poco pre-
cisa» aggiunge Sciara. «E più entrano in gio-
co dati sensibili: retributivi, previdenziali, 
bancari, di bilancio. Chi usa una piattaforma 
aperta per questo tipo di attività si sta as-
sumendo un rischio professionale concreto, 

N
oggi già sanzionabile sotto il Gdpr e l’AI Act 
europeo.»
«Tutti gli strumenti di Lefebvre Giuffrè ope-
rano in ambienti protetti. I dati inseriti dal 
professionista non escono dal perimetro 
della piattaforma. Per noi questo non è un 
plus: è il presupposto di tutto», sottolinea 
il Tax Labour & Corporate BU Director di 
Lefebvre Giuffrè». Al vertice dell’offerta c’è 
Sapient-IA Assistant, il sistema di IA gene-
rativa specializzata su contenuti giuridici, 
fiscali e del lavoro: copre le novità norma-
tive, la giurisprudenza, le questioni contrat-

tuali e previdenziali 
che ogni consulente 
incontra quotidiana-
mente. La versione 
aggiornata presen-

tata al Festival amplia l’integrazione dei 
contenuti proprietari con l’interpretazione 
sistematica della norma che è il prodotto 
di decenni di storia editoriale di Lefebvre 
Giuffrè. 
«L’intelligenza artificiale funziona quando 
poni richieste specifiche. Quando diventa 
agentica — verticale su un bisogno preciso 
— lavora meglio» osserva Sciara. Su questo 
principio sono costruite le soluzioni verti-
cali già operative. Ccnlpiù-IA— lanciata nel 
2025 con riscontri oltre le aspettative — 
permette di comparare i contratti collettivi, 
individuare quello più adatto per una speci-
fica azienda, generare la bozza del contrat-
to individuale e calcolare la proiezione del 
costo del lavoro. In Italia sono attivi oltre 
seicento Ccnl: orientarsi richiede tempo e 

specializzazione. Contrattipiù-IA completa 
l’offerta, dalla personalizzazione delle clau-
sole fino alla bozza definitiva. La domanda 
che Sciara pone con forza è semplice: può 
funzionare l’IA senza un contenuto di qua-
lità? «No. O meglio: non funziona bene. E 
nel nostro settore funzionare male signifi-
ca dare risposte sbagliate su questioni che 
potrebbero avere anche impatti legali per 
i professionisti». Quattro sono i pilastri di 
ogni soluzione Lefebvre Giuffrè: i modelli 
elaborati da professionisti del settore, la 
normativa sempre aggiornata, l’interpreta-
zione dottrinale d’autore, la sicurezza etica 
dei dati. «Siamo garanti dei dati, dei con-
tenuti, e dell’aggiornamento delle norme. 
Questo è ciò che ci distingue da chi assem-
bla uno strumento IA senza avere alle spalle 
una storia editoriale.»

GLI STRUMENTI DI LEFEBVRE GIUFFRÈ 
OPERANO IN AMBIENTI  PROTETTI.

AL VERTICE DELL’OFFERTA 
C’È IL SISTEMA SAPIENT-IA ASSISTANT

Sapient-IA, welfare, contrattazione collettiva: al Festival del Lavoro 
Lefebvre Giuffrè porta soluzioni AI costruite su contenuti di qualità sempre 

aggiornati. Parla Antonella Sciara, Tax Labour & Corporate BU Director

di Victor De Crunari

Contenuti e algoritmo AI: 
la sfida che funziona davvero
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La novità di punta di questa edizione del 
Festival del Lavoro è Welfarepiù-IA per la 
creazione di piani di welfare aziendale. Il 
contesto: oltre il 58% delle aziende italiane 
con più di cinquanta dipendenti ha già un 
piano di welfare strutturato, ma la quota di 
Pmi che ancora non ne dispone è ampia. Il 
welfare è fiscalmente conveniente per en-
trambe le parti — la quota non è tassata 
come reddito da lavoro dipendente — ed è 
diventato un fattore determinante nell’at-
trarre e fidelizzare i talenti. Il problema è 
concreto: quanti consulenti del lavoro sono 
oggi in grado di costruire un piano welfare 
efficace e personalizzato nei tempi che il 
mercato richiede?
«Welfarepiù-IA nasce da quella doman-
da», spiega Sciara. «Mette il consulente 
nelle condizioni di costruire un piano da 

zero o aggiornarne uno esistente, in modo 
guidato. Il sistema è stato allenato su mo-
delli elaborati da professionisti specializ-
zati, integrati con la normativa aggiornata 
e con contenuti di Lefebvre Giuffrè. Non un 
piano valido per qualsiasi azienda, ma uno 

costruito sulle caratteristiche dell’azien-
da cliente del professionista». La logica è 
quella del servizio, non solo della risposta 
informativa. «Non ci si limita a interrogare 
la macchina: si riceve un servizio di consu-
lenza pronto all’uso.» È in sviluppo anche 
un modulo di planning economico per mo-
strare all’imprenditore, in numeri, il van-
taggio di adottare un piano welfare.
Non solo prodotti, Lefebvre Giuffrè porta 
al Festival un workshop sulla pay transpa-
rency: la direttiva europea va recepita in 
Italia entro il 7 giugno 2026 e molte impre-
se non hanno ancora avviato l’adeguamen-
to. Il workshop, dal titolo “Trasparenza sa-
lariale: tra cultura aziendale e compliance”, 

affronta il percorso pratico: assessment 
della popolazione aziendale, analisi delle 
politiche retributive, documentazione e 
correzione dei divari di genere. «Pay tran-
sparency non significa pubblicare gli sti-
pendi individuali», precisa il Tax Labour & 
Corporate BU Director di Lefebvre Giuffrè. 
«Significa trasparenza sulle medie per ca-
tegoria e funzione. Per i consulenti del la-
voro si apre un’area di consulenza strategi-
ca nuova: chi non si attrezza adesso rischia 
di non essere pronto.»
Il filo che connette workshop, prodotti e 
presenza al Festival è sempre lo stesso: 
una casa editrice che monitora l’evoluzio-
ne normativa, la interpreta e la trasforma 
in strumenti — soluzioni, libri, momenti 
formativi. «Siamo l’editore che realizza 
servizi di IA dove all’interno ci sono i con-
tenuti sempre aggiornati», conclude Scia-
ra. «Non facciamo intelligenza artificiale 
solo perché è un trend di mercato. La rea-
lizziamo perché i professionisti ne hanno 
bisogno per trasformare il loro business, 
e la facciamo nel modo in cui sappiamo 
farlo da decenni: con contenuti e servizi 
di qualità.»
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CHI USA UNA PIATTAFORMA APERTA
SI ASSUME UN RISCHIO PROFESSIONALE

CONCRETO, IN TERMINI 
DI SICUREZZA E QUALITÀ DEI DATI

PIÙ SI VA 
IN PROFONDITÀ, 
PIÙ LA QUALITÀ 
CHE ALIMENTA
IL SISTEMA
FA LA DIFFERENZA .
L’AI FUNZIONA 
QUANDO SI PONGONO
RICHIESTE SPECIFICHE
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dedicato, non competitivo, che viene assegnato 
direttamente all’impresa secondo procedure 
definite da Linee guida periodiche. Le somme 
non sono soggette alla normativa sugli aiuti di 
Stato, un elemento che rende lo strumento par-
ticolarmente interessante per i gruppi che vo-
gliono pianificare percorsi strutturati di upskil-
ling e reskilling. In entrambe le configurazioni, 
una volta perfezionata l’adesione, l’azienda può 
presentare, tramite un ente di formazione ac-
creditato, un progetto in risposta agli Avvisi 
FEMI, gli avvisi pubblici con cui il Fondo mette 
a disposizione le risorse raccolte.
Nel solo 2025 sono stati impegnati circa 16 
milioni di euro su 1.145 progetti formativi 
che hanno coinvolto 3.657 imprese e 36.026 

lavoratori. «I risulta-
ti dell’esercizio 2025 
confermano la vitalità 
e l’efficacia del nostro 
modello, con oltre mil-

le progetti formativi per 16 milioni di euro che 
hanno coinvolto migliaia di imprese e decine 
di migliaia di lavoratori», osserva il direttore di 
FondItalia, Egidio Sangue. Numeri che, secon-
do Sangue, «testimoniano quanto le aziende 
credano nella formazione come investimento 
strategico».

ondItalia è uno di quei nomi che cir-
colano spesso tra i consulenti del la-
voro e che, per decine di migliaia di 

aziende italiane, soprattutto micro e piccole, è 
diventato il meccanismo concreto che trasfor-
ma un contributo obbligatorio in formazione 
strategica. Il Fondo paritetico interprofessiona-
le promosso da FederTerziario e Ugl consente, 
infatti, alle imprese di destinare lo 0,30 per 
cento dei versamenti per la disoccupazione in-
volontaria non all’Inps, ma a progetti formativi 
aziendali, territoriali e settoriali, senza alcun 
aggravio di costo rispetto a chi resta fuori dal 
sistema. A dicembre 2025 hanno scelto questa 
strada circa 79.500 imprese, per oltre 455 mila 
addetti coinvolti.
Il funzionamento è quello tipico dei fondi in-
terprofessionali, ma con alcune leve che ne 
spiegano la crescita. Le micro e piccole imprese 
fino a 49 dipendenti aderiscono tramite il flus-
so Uniememens, inserendo il codice FEMI nella 
denuncia contributiva e indicando il numero 
dei lavoratori interessati. Da quel momento 
una quota del gettito passa a FondItalia, che 
la rimette in circolo sotto forma di contributi a 
progetti formativi. La struttura si regge su due 
canali principali. Il primo è il Conto di Rete, 
pensato per micro, piccole, medie e grandi 
aziende che decidono di aggregare le risorse in 
un unico contenitore, 
affidato a un Titolare 
del Conto di Rete. Sarà 
quest’ultimo a leggere 
i fabbisogni, a stimo-
lare la domanda di formazione, a veicolare i 
progetti tramite enti attuatori accreditati. In 
questo caso le risorse ricadono nella disciplina 
sugli aiuti di Stato.
Il secondo canale è il Conto formativo mo-
noaziendale, destinato alle realtà sopra i 249 
dipendenti. Qui il gettito alimenta un plafond 

Il ventaglio degli strumenti è ampio. Si va dai 
progetti aziendali, calibrati su una singola im-
presa, ai progetti interaziendali che mettono 
in rete più realtà con bisogni affini, fino ai vou-
cher individuali per percorsi specialistici o di 
alta formazione. A questo si affianca il canale 
del Fondo Nuove Competenze, misura con cui 
l’Inps riconosce un contributo al costo del lavo-
ro dei dipendenti impegnati in percorsi legati 
alle transizioni digitale ed ecologica. 
Nel 2026 il Fondo si prepara inoltre a testare 
nuove direttrici. Un Avviso FEMI sarà dedicato 
al personale di aziende clienti di studi profes-
sionali di consulenza del lavoro, con l’obiettivo 
di rafforzare, attraverso la leva formativa, la 
competitività delle imprese aderenti su temi 
chiave come risorse umane, amministrazione, 
sviluppo, sicurezza e innovazione. Un secondo 
Avviso riguarderà la formazione nei Paesi terzi 
di operatori sociosanitari, con progetti orienta-
ti a facilitare l’ingresso di lavoratori stranieri in 
un settore alle prese con un forte mismatch tra 
domanda e offerta.
La promessa implicita di FondItalia è quella 
di un accesso rapido e digitale alle risorse. Gli 
Avvisi FEMI hanno durata annuale e finestre 
bimestrali per la presentazione dei progetti, un 
ritmo che punta a favorire la programmazione 
e a ridurre i tempi tra domanda e finanzia-
mento. Tutte le principali fasi del ciclo di vita 
del progetto, dalla presentazione alla concer-
tazione, dalla gestione alla rendicontazione, 
passano da una piattaforma online. La forma-
zione copre tanto gli obblighi di legge quanto 
percorsi a più alto valore aggiunto, in presenza, 
a distanza, in teleformazione o on the job. Per le 
imprese che scelgono di non limitarsi a versa-
re lo 0,30 per cento senza ritorno, la differenza 
sta proprio qui: usare quello stesso contributo 
per mettere mano alle competenze necessarie 
a reggere l’urto delle trasformazioni in corso.

NEL 2026 UN AVVISO FEMI
SARÀ DEDICATO ALLA FORMAZIONE 
DEL PERSONALE DI AZIENDE CLIENTI 

DI STUDI PROFESSIONALI

F

Come il Fondo promosso da FederTerziario e Ugl permette alle imprese di trasformare lo 0,30% Inps in progetti
di upskilling e reskilling, accesso digitale agli Avvisi FEMI e percorsi su misura per oltre 450 mila lavoratori

di Paola Belli 

QUELLO 0,30 PER CENTO CHE TORNA IN AZIENDA

EGIDIO SANGUE
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Giornate di incontro sul territorio in cui gli esperti Previndai offrono consulenze previdenziali individuali, gratuite 
e non commerciali, per accompagnare ogni dirigente in scelte più consapevoli sul proprio futuro pensionistico

In un contesto previdenziale in continua 
evoluzione, all’interno del quale, anche 
grazie alle nuove disposizioni previste 

dalla legge di Bilancio, la concorrenza ri-
schia di crescere sempre più (e a volte a 
discapito delle persone), il vero elemento 
distintivo per un fondo pensione non è più 
soltanto la solidità della gestione finanzia-
ria, ma anche la capacità di essere concre-
tamente vicini ai propri iscritti. 
Lo scenario in cui operano oggi i fondi pen-
sione è profondamente mutato. Il mercato 
della previdenza complementare è diventa-
to sempre più affollato e competitivo: fondi 
aperti, piani individuali pensionistici e altri 
operatori privati si muovono con logiche commerciali aggres-
sive, facendo leva su rendimenti di breve periodo e messaggi 
semplificati per attrarre nuovi iscritti. In questo contesto, l'in-
certezza che domina lo scenario congiunturale e la volatilità 
dei mercati finanziari rendono ancora più difficile per le per-
sone orientarsi con consapevolezza. Un fondo pensione che 
voglia restare rilevante non può limitarsi a gestire bene il ri-
sparmio: deve ripensare il modo in cui si relaziona con i propri 
iscritti, costruendo un dialogo continuo, chiaro e fondato sulla 
fiducia — non sull'urgenza commerciale.
La vera missione di un fondo è la soddisfazione delle perso-
ne che vi aderiscono, e questo richiede oggi un impegno che 
punta alla qualità del servizio, perché sono proprio gli elementi 
di prossimità, trasparenza e cura percepiti dagli iscritti a de-
terminare il valore reale dell'appartenenza a un fondo. Il ra-
dicamento territoriale, la trasparenza e la vicinanza non sono 
slogan: sono leve concrete di crescita, come dimostra l'espe-
rienza di fondi, come Previndai, che, puntando su questi valori, 
hanno visto aumentare le adesioni in modo significativo anche 
in anni difficili. Introdurre iniziative di valore — educazione fi-
nanziaria, consulenza personalizzata, comunicazione accessi-
bile e tempestiva — significa mostrare cura verso le persone e 
rafforzare ogni giorno la ragione d'essere di un fondo pensio-
ne: accompagnare ciascuno verso un futuro più sicuro.
La vicinanza, di qualità, quindi, fa la differenza. Perché significa 
prendersi cura degli iscritti, e, con trasparenza, affiancarli nel-
la creazione di valore nel tempo. 

Previndays: la previdenza incontra le persone

 

È proprio da questa attenzione alla perso-
na che nascono i Previndays: un’iniziativa, 
realizzata con Federmanager, che abbia-
mo voluto per essere presenti nei territori 
e offrire agli iscritti Previndai momenti di 
consulenza dedicata, rafforzando così un 
rapporto diretto, fondato su ascolto e fidu-
cia. Perché la previdenza complementare 
richiede trasparenza, confronto e soprat-
tutto tempo. Tempo da dedicare agli iscritti 
per informarli sulle loro opzioni, per sup-
portarli in scelte previdenziali sempre più 
consapevoli. Per questo abbiamo sentito 
l’esigenza di uscire da una logica puramen-
te intermediata o esclusivamente digitale e 

di incontrare le persone nei loro territori, offrendo un’occasio-
ne reale di confronto, chiarimento e approfondimento.
I Previndays rappresentano, prima di tutto, un momento di 
relazione. In collaborazione con le federazioni di Federmana-
ger, abbiamo costruito un calendario di incontri che si affianca 
all’attività quotidiana svolta dalle sedi territoriali, con l’obietti-
vo di essere ancora più presenti e accessibili.
Ciò che rende questa iniziativa particolarmente significativa è 
la qualità della consulenza offerta. Gli esperti che incontrano 
gli iscritti non appartengono a una rete commerciale esterna, 
ma sono professionisti della struttura Previndai, persone che 
conoscono in profondità il Fondo, la materia previdenziale e le 
esigenze dei dirigenti. Questo consente di instaurare un dialo-
go diretto e altamente qualificato, lontano da logiche di vendi-
ta, e orientato esclusivamente alla tutela dell’iscritto.
Crediamo che fare la differenza oggi significhi proprio questo: 
accompagnare ciascun iscritto con attenzione e responsabili-
tà nelle scelte che riguardano il proprio futuro previdenziale. 
Ogni posizione è diversa, ogni percorso professionale è unico, 
e merita risposte puntuali, costruite su misura.
Questa iniziativa non va letta solo come un momento opera-
tivo, ma come il primo passo di un percorso strategico più 
ampio. I Previndays rappresentano un proget-
to pilota in cui testiamo strumenti e modelli di 
relazione diretta con gli iscritti, costruendo una 
rete di fiducia stabile e du-
ratura. 

Prospettive previdenziali
L'approfondimento mensile sulla previdenza complementare
a cura di Giuseppe Straniero, presidente di Previndai

GIUSEPPE STRANIERO

Continua online
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el panorama attuale, il welfare azien-
dale non può più essere considerato 
un semplice insieme di benefit acces-

sori. Per le imprese che vogliono competere e 
trattenere competenze di valore, rappresenta 
oggi una leva strategica a tutti gli effetti.
Eppure, molte aziende continuano ad adotta-
re modelli standardizzati, offrendo soluzioni 
uniformi a popolazioni aziendali profonda-
mente diverse tra loro. Un approccio che, nel 
tempo, rischia di ridurre significativamente 
l’efficacia degli investimenti in welfare.
L’esperienza sul cam-
po mostra chiara-
mente come il model-
lo “uguale per tutti” 
non sia più sostenibi-
le. I bisogni delle persone — e in particolare 
del management — sono sempre più articola-
ti e richiedono risposte mirate.
Un dirigente in una fase iniziale di carriera ha 
esigenze diverse rispetto a un manager con 
responsabilità familiari o a un profilo prossi-
mo alla pensione. Allo stesso modo, cambiano 
le priorità: dalla tutela della salute alla prote-
zione del reddito, fino alla gestione del patri-
monio e alla pianificazione di lungo periodo.
In questo contesto, offrire un pacchetto stan-
dard significa spesso non intercettare real-
mente i bisogni, con un conseguente scarso 
utilizzo dei servizi e una percezione limitata 
del valore del welfare.
Uno degli elementi distintivi di un welfare 
efficace è la capacità di integrare tra loro le 
diverse componenti. La sanità integrativa, ad 
esempio, non può essere considerata in modo 

N
isolato, ma deve dialogare con le altre forme 
di protezione e assistenza.
In questa logica, il valore del welfare non si 
misura solo nell’immediato, ma nella sua ca-
pacità di generare benefici nel tempo: mag-
giore serenità per le persone, riduzione dei 
rischi, maggiore continuità professionale e, 
per le aziende, un impatto positivo su enga-
gement, retention e produttività.
Nonostante questi vantaggi, il welfare su 
misura è ancora poco diffuso nel tessuto 
imprenditoriale italiano. Molte organizza-

zioni continuano a 
privilegiare soluzioni 
standard, spesso per 
semplicità gestionale, 
rinunciando però a 

cogliere appieno il potenziale strategico dello 
strumento.
Il risultato è un disallineamento tra investi-
mento e valore generato, con risorse che non 
producono l’impatto atteso.

L’APPROCCIO PRAESIDIUM SPA: 
DALLA PROPOSTA ALLA 
PROGETTAZIONE ED IL RUOLO 
DELLA CONSULENZA SPECIALIZZATA
È proprio per rispondere a questa comples-
sità che realtà come Praesidium SpA hanno 
sviluppato un approccio basato sulla proget-
tazione personalizzata del welfare.
All’interno del sistema Federmanager, Prae-
sidium SpA affianca le aziende nella costru-
zione di soluzioni dedicate al management, 
partendo da un’analisi puntuale dei bisogni 
e traducendola in strumenti concreti: sanità 

integrativa, coperture assicurative, tutela del 
reddito e servizi di welfare evoluto.
L’obiettivo non è offrire un catalogo di servizi, 
ma costruire un sistema coerente, capace di 
accompagnare dirigenti e professional lungo 
tutte le fasi della vita lavorativa e personale.
In questo scenario, la consulenza offerta da 
Praesidium SpA assume un ruolo centrale. 
Progettare un piano di welfare realmente ef-
ficace richiede competenze specifiche e una 
visione integrata, capace di coniugare aspetti 
normativi, organizzativi e individuali.
Praesidium SpA si posiziona in questo ambito 
come partner per le imprese, con un modello 
che unisce conoscenza del sistema, esperien-
za operativa e capacità di costruire soluzioni 
su misura per il management. Un approccio 
che consente alle aziende non solo di rispon-
dere ai bisogni attuali, ma di anticipare quelli 
futuri.
Il contesto economico e sociale — segnato da 
cambiamenti demografici, nuove esigenze di 
protezione e crescente complessità — rende 
sempre più evidente la necessità di evolvere 
il modello di welfare aziendale. Il passaggio 
da una logica distributiva a una logica pro-
gettuale rappresenta oggi il vero punto di 
svolta. Non si tratta più di offrire benefit, ma 
di costruire valore. Per le aziende, significa 
dotarsi di uno strumento in grado di incidere 
concretamente sulla qualità del lavoro e sulla 
sostenibilità organizzativa. Per le persone, si-
gnifica poter contare su un sistema di tutela 
più vicino ai propri bisogni reali.
Ed è proprio in questo spazio che il welfare su 
misura esprime tutto il suo potenziale.

UNO DEGLI ELEMENTI DISTINTIVI
DI UN WELFARE EFFICACE

È LA CAPACITÀ DI INTEGRARE TRA LORO
LE DIVERSE COMPONENTI

Nel sistema Federmanager, Praesidium Spa trasforma sanità integrativa 
e tutele assicurative in progetti personalizzati che accompagnano 

dirigenti e professional lungo tutto il ciclo di vita lavorativa

a cura di Praesidium Spa

Welfare su misura 
per trattenere i manager
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DALLA TEORIA ALLA PRATICA: 
LA SANITÀ INTEGRATIVA COME 
ESEMPIO DI WELFARE SU MISURA
Se si osserva nel concreto come si traduce 
un approccio personalizzato, uno degli am-
biti più rappresentativi è quello della sanità 
integrativa. Troppo spesso, infatti, le coper-
ture sanitarie vengono progettate secondo 
logiche standard, con pacchetti uniformi 
che non tengono conto delle reali differenze 
tra le persone. Il risultato è noto: alcuni ser-
vizi risultano sovradimensionati rispetto ai 
bisogni, altri invece non vengono percepiti 
come realmente utili. L’esperienza di Pra-
esidium SpA mostra invece come la sanità 
integrativa possa diventare un pilastro stra-
tegico del welfare aziendale quando viene 
progettata in modo modulare e flessibile.
Un sistema sanitario realmente efficace per 

il management non si limita a garantire il 
rimborso delle spese mediche, ma si arti-
cola in funzione delle diverse esigenze che 
emergono lungo il ciclo di vita professionale 
e personale. Per un dirigente più giovane, 
ad esempio, possono risultare centrali ser-
vizi legati alla prevenzione, alla diagnostica 
rapida e al benessere complessivo. Per pro-
fili con responsabilità familiari, assumono 
maggiore rilevanza le coperture estese al 
nucleo familiare e la 
possibilità di acce-
dere a reti sanitarie 
qualificate in tempi 
rapidi. Nelle fasi più 
avanzate della carriera, diventano invece 
prioritari aspetti legati alla continuità as-
sistenziale, alla gestione di patologie e alla 
protezione nel lungo periodo. In questo 
scenario, la personalizzazione non significa 
semplicemente ampliare l’offerta, ma co-
struire un sistema in cui le diverse compo-
nenti siano configurabili e coerenti tra loro. 
È proprio in questa direzione che si svilup-
pano le soluzioni promosse da Praesidium 
SpA, che integrano la sanità con strumenti 

di tutela del reddito e coperture assicura-
tive, creando un ecosistema di protezione 
completo.
Un ulteriore elemento distintivo è rappre-
sentato dalla capacità di adattare nel tem-
po queste soluzioni. I bisogni delle persone 
evolvono, così come il contesto sanitario e 
normativo: un sistema di welfare efficace 
deve quindi essere dinamico, aggiornabile 
e in grado di accompagnare i cambiamenti. 

In questa prospettiva, 
la sanità integrativa 
diventa molto più di 
un benefit: si trasfor-
ma in uno strumen-

to di sicurezza e pianificazione, capace di 
incidere concretamente sulla qualità della 
vita delle persone e sulla loro serenità. Per 
le aziende, questo si traduce in un valore 
tangibile. Un sistema sanitario progettato 
su misura contribuisce a ridurre l’assen-
teismo, migliora il livello di engagement e 
rafforza il rapporto di fiducia tra impresa e 
management.

www.praesidiumspa.it
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UN SISTEMA DI WELFARE EFFICACE 
DEVE ESSERE DINAMICO, 

AGGIORNABILE E IN GRADO
DI ACCOMPAGNARE I CAMBIAMENTI
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Nel 2025 app, carte e telepedaggio consolidano il loro utilizzo per il 
pagamento di sosta, Tpl, taxi e autostrade: così UnipolMove punta su 

servizi integrati e device all-in-one per semplificare la mobilità

di Riccardo Venturi

Quando il viaggio
diventa digitale

IL MERCATO DELLA MOBILITÀ IN ITALIA 
CONTINUA A CRESCERE, ED È SEMPRE PIÙ 
DIGITALE. NEL 2025 AVANZANO TRASPORTO 
PUBBLICO LOCALE, TAXI, PEDAGGI, SOSTA 
E TRASPORTI A MEDIO-LUNGO RAGGIO. In 
questo scenario di crescita il digitale rafforza 
il proprio ruolo sia nei canali di acquisto che 
negli strumenti di pagamento, diventando 
un’infrastruttura sempre più centrale nell’e-
sperienza di spostamento anche in settori 
tradizionalmente appannaggio del contante, 
come soste, parcheggi e Tpl. È quanto emer-
ge dalla ricerca “Il mercato della mobilità in 
Italia nel 2025: strumenti e canali di paga-
mento digitali”, realizzata dagli Osservatori 
Innovative Payments e Travel Innovation 
del Politecnico di Milano, con UnipolMove 
come main partner. «I dati della ricerca con-
fermano che il digitale è ormai una compo-
nente strutturale della mobilità, non solo nel 
pagamento ma lungo tutto il journey dell’u-
tente. Per questo stiamo evolvendo verso 
modelli che integrano servizi, tecnologia e 
protezione, con l’obiettivo di accompagnare 
le persone in modo sempre più accessibile, 
semplice e sicuro nei diversi momenti del-
la loro mobilità» dice in questa intervista a 
Economy Carlo Garuccio, General Manager 
di UnipolMove.

Quali sono i cambiamenti nel mondo della 
mobilità che emergono da questo studio? 
La digitalizzazione diventa un motore del-
la mobilità, in particolare di quella a me-
dio-lungo raggio, ma non solo. Sicuramente 
la prima ad avere subito un processo di di-

gitalizzazione è stata la mobilità di medio 
e lungo raggio, quindi aerei e treni, perché 
il ticket medio era di importo mediamente 
più elevato, e in Italia l’abitudine di pagare in 
contanti somme più piccole era ed è ancora 
molto radicata; e perché c’era un’abitudine 
diversa su acquisti un po’ più programmati, 
un conto è un biglietto aereo, un altro una 
sosta a pagamento o un biglietto dell’auto-
bus. Oggi invece il digitale sta incominciando 
a penetrare in maniera forte nelle abitudini 
della quotidianità delle persone che riguar-
dano anche la mobilità urbana e privata.

Ci fa qualche esempio concreto?
Nella sosta su strisce blu si è passati dall’8% 
del 2019 ad un 41% del 2025, grazie all’uti-
lizzo sempre più diffuso delle app e dal rin-

novamento dei parcometri sul territorio. Nel 
Tpl, la quota di strumenti digitali è passata 
dall’11% nel 2019 al 44% nel 2025, con la 
diffusione di carte, contactless e soluzioni 
Tap&Go. Questa adozione non è stata spinta 
da aspetti normativi, ma da una percezione 
di valore da parte degli utenti. In alcuni di 
questi settori sono state introdotte gradual-
mente delle innovazioni che ci hanno messo 
un po’ di tempo a diffondersi, come il Tap&Go 
in metropolitana e sui mezzi pubblici, con la 
possibilità di pagare tramite tecnologia NFC 
tramite il proprio cellulare o la propria carta 
di pagamento invece di andare nel chiosco, 
nell’edicola o alla vending machine a fare il 
processo di acquisto del biglietto fisico. 

È RESPONSABILITÀ 
DEGLI OPERATORI 
CREARE SERVIZI 
CHE MIGLIORINO 
LA MOBILITÀ
E LA QUOTIDIANITÀ
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Che altro?
Pensiamo anche alla comodità delle app per 
il pagamento della sosta, con la possibilità di 
non doversi fermare al parcometro, cercare 
le monetine nel proprio portafoglio, stampa-
re il biglietto, metterlo sul cruscotto, con il 
problema che se termini la sosta in anticipo 
hai pagato di più inutilmente, se invece hai 
l’esigenza di trattenerti più a lungo non puoi 
facilmente estendere la sosta, devi ritornare 
fisicamente. Oggi con le applicazioni, Uni-
polMove è una di queste, il pagamento è au-
tomatico e avviene solo per i minuti dell’ef-
fettiva sosta. Queste innovazioni hanno 
contribuito a recuperare del terreno in set-
tori di mobilità che erano cash intensive, in 
un paese che lo è ancora, perché il 39% dei 
pagamenti degli italiani avviene ancora in 
contanti: c’è ancora un gap molto importan-
te rispetto a sistemi più digitalizzati, nono-
stante la gestione del contante costi molto di 
più di quella di un pagamento digitalizzato.
 
E il pedaggio autostradale? 
I pagamenti digitali in Italia in questo settore 
sono arrivati all’88%, il contante è al 12%, il 
che dimostra che è possibile arrivare a un li-
vello di digitalizzazione della fruizione della 
mobilità e del pagamento della mobilità pari 
a quella dei paesi nordici o del Regno Unito. 
Per il 70% questi pagamenti sono fatti con il 
telepedaggio, perché c’è un evidente valore 
che viene trasferito al cittadino nella possi-
bilità di ridurre stress, costi, code e quindi ri-
sparmiare del tempo: è quello per cui è nata 
UnipolMove e che ci vede impegnati nella 
costruzione della nostra offerta. Il restante 
18% sono i pagamenti digitali con carta. 

Quanto conta l’aspetto normativo nell’ul-
teriore sviluppo del digitale nei trasporti?
Conta parecchio. Per esempio una spinta alla 
digitalizzazione nel segmento taxi è venuta 

dalla legge del bilancio 2025, che per con-
sentire la deducibilità fiscale delle spese di 
trasferta, ha previsto che fossero accompa-
gnate da un pagamento tracciabile. Questo 
ha creato tra i dipendenti delle aziende che 
si muovono per motivi di lavoro la necessi-
tà di chiedere sempre di più un pagamento 
tracciabile. Ci sono altri aspetti che potreb-
bero essere migliorati, per esempio i Comu-
ni dovrebbero accettare app e pagamenti 
digitali per la sosta e nei parcheggi. Detto 
questo non si può pensare che tutto dipenda 
dalla componente normativa.

Quali altri aspetti incidono?
C’è una componente 
di accettazione cul-
turale e sociale che 
dipende da fattori 
di aging, generazio-
nali, di education. Abbiamo vissuto fasi che 
hanno accelerato il processo, la pandemia 
ha portato a un’adoption un po’ forzata, che 
però ha consentito di raggiungere un risul-
tato che è durato nel tempo. Ma l’aspetto più 
importante credo sia la responsabilità degli 
operatori e di chi opera nella filiera nel cre-
are servizi sempre più capaci di migliorare 
la mobilità e la quotidianità, e quindi la vita 
delle persone. Lo si può fare con la tecnolo-
gia, creando delle offerte che consentano di 
avere sempre più facilità di accesso a seg-
menti e a servizi di mobilità diversi tra loro 
in una logica intermodale.

Per esempio?
A dicembre abbiamo lanciato per primi, non 
solo in Italia o in Europa ma nel mondo, un 
device unico all-in-one che si chiama Smart 
Move, si attacca al parabrezza e consente di 
unire l’anima telematico-assicurativa, che 
prima aveva una box separata, con il di-
spositivo di telepedaggio. Abbiamo dunque 

una sinergia molto forte nel nostro gruppo 
tra la componente di UnipolMove, dedica-
ta appunto al telepedaggio, e i servizi di un 
gruppo assicurativo leader nell’Rca. Condivi-
diamo il target dell’automobilista e cerchia-
mo di servirlo in maniera sinergica rispetto 
al core business aziendale. È un esempio di 
come, attraverso l’innovazione, si possono 

offrire esperienze e 
servizi integrati tra 
loro, che consentono 
di dare un servizio 
migliore incontrando 

le esigenze dei clienti. C’è anche un elemen-
to importante di semplificazione, perché l’u-
tente non deve installare due oggetti, ha tut-
to in un unico dispositivo a parabrezza, con 
una facile installazione e funzionamento. 

Qual è il bilancio di UnipolMove ad oggi?
Abbiamo appena festeggiato i quattro anni, 
siamo un player ancora giovane che ha con-
tribuito all’apertura del mercato del telepe-
daggio. I risultati sono ad oggi molto positivi, 
abbiamo raggiunto i due milioni e mezzo di 
dispositivi circolanti in Italia, una cifra signi-
ficativa. Questo è un dato che dà la misura 
delle sinergie con il gruppo assicurativo e 
della capacità di costruire un servizio acces-
sibile, semplice, trasparente, oltre che sem-
pre più ricco di servizi di mobilità. Ha pagato 
sicuramente anche la reputation e la statura 
di Unipol, del gruppo di cui portiamo il nome 
e che quindi sicuramente porta con sé tutto 
quello che di importante questo player assi-
curativo ha costruito negli anni. 

UNIPOLMOVE HA APPENA
FESTEGGIATO I QUATTRO ANNI

E CONTA GIÀ DUE MILIONI E MEZZO
DI DISPOSITIVI CIRCOLANTI IN ITALIA
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L’INNOVAZIONE È UN FIUME IN PIENA: SCOR-
RE TUMULTUOSAMENTE E TRASCINA CON 
SÉ SFIDE E OSTACOLI. Chi vuole progredire 
deve imparare a navigarlo senza essere tra-
volto e arrivare a valle con sicurezza. È una 
delle sfide più complesse per le imprese  e Fe-
dermanager Academy la affronta mettendo a 
disposizione dei manager strumenti concreti 
ed efficaci. «In quanto scuola di formazione 
della Associazione maggiormente rappresen-
tativa dei manager e dirigenti dell’industria 
italiana, l’affrontiamo con ambizione», spiega 
Carla Pampaloni, direttore di Federmana-
ger Academy, «e con tale ambizione abbiamo 
lanciato il primo Corso di Alta Formazione con 
Cfu universitari “Innovation Manager con Cer-
tificazione BeManager (opzionale), sviluppato 
in collaborazione con la FaB – Finance and Bu-
siness School di Unitelma Sapienza».
Perché un corso sull’innovazione rappre-
senta una sfida così complessa?
Perché oggi innovare significa trasformare 
profondamente i modelli industriali e organiz-
zativi. Non basta introdurre nuove tecnologie: 
occorre ripensare come le imprese producono 
valore, competono e organizzano il lavoro. 
L’innovazione è un cambiamento sistemico, 
strategico e culturale.
Qual è il ruolo della managerialità in que-
sto contesto?
Le trasformazioni digitali, energetiche, i nuovi 
modelli di business e gli equilibri geopolitici 
stanno ridefinendo la competizione. La vera 
sfida non è introdurre il nuovo, ma saperlo 
governare, necessitano figure adeguatamente 
formate che sappiano leggere il contesto pri-
ma ancora degli strumenti, e che abbiano ab-
bastanza solidità per tradurre il cambiamento 
in scelte concrete. Da qui nasce l’esigenza di 
formare manager capaci di guidare i processi 
di trasformazione, in stretta collaborazione 

con Unitelma Sapienza.
Come si concretizza questa collaborazio-
ne?
Vogliamo creare un ecosistema di formazione 
permanente. La Finance and Business School 
di Unitelma Sapienza, alla quale abbiamo con-
tribuito, è una scuola di specializzazione sui 
temi del management contemporaneo. Ed è 
in questo contesto accademico che offriamo 
il Corso di alta formazione in Innovation Ma-
nager.
Quali competenze svilupperà il corso?
L’innovation Manager è un leader integrato, 
un manager potenziato. Il corso sviluppa com-
petenze trasversali: conoscere l’innovazione 
tecnologica e guidarne i processi, sviluppare 
capacità organizzative e strategiche, compren-
dere i nuovi modelli di business. L’Innovation 
manager diventa un facilitatore, un traduttore, 
con competenze integrate, una figura comple-
tamente nuova nel panorama professionale.
Come si articola il percorso formativo?
Il corso prevede oltre 100 ore di formazione, 

Il corso di alta formazione di Federmanager Academy con Unitelma Sapienza forma manager certificabili 
BeManager, capaci di guidare l’innovazione mettendo al centro il capitale umano

di Sergio Luciano

INNOVATION MANAGER, IL NUOVO LEADER

CARLA PAMPALONI, DIRETTORE DI FEDERMANAGER ACADEMY

con rilascio di crediti universitari, ed è erogato 
in Smart Learning, formazione online sincrona 
e asincrona, per adattarsi ai tempi di adulti im-
pegnati sia con il lavoro che con la famiglia, ga-
rantendo flessibilità e continuità, ed agevolare 
la partecipazione di professionisti e manager, 
attivi nel mondo del lavoro o che desiderano 
riqualificarsi. La vera novità è integrare com-
petenze tecnologiche, strategiche e organiz-
zative in un percorso spendibile sul mercato, 
rappresentando un’opportunità concreta e di 
valore professionale. A tutto questo si aggiun-
ge un plus, tutt’altro che formale: la possibili-
tà di conseguire la BeManager in “Innovation 
Manager” in collaborazione Federmanager/
Rina, un riconoscimento che certifica le com-
petenze manageriali e risponde a una doman-
da crescente di trasparenza e affidabilità nelle 
competenze. In un mercato che seleziona con 
maggiore attenzione, la certificazione diventa 
un segnale chiaro: non solo sapere, ma saper 
fare, in modo verificabile.
La formazione è più tecnologica o umani-
stica?
È umanocentrica, non tecnocentrica, con un 
modello “Human-in-the-loop”. La tecnologia è 
uno strumento: senza potenziamento del capi-
tale umano, nessuna innovazione tecnologica 
potrà produrre risultati concreti.
L’identikit dell’Innovation Manager di do-
mani?
È un professionista, manager, capace di deci-
dere con visione e lungimiranza, governare 
e organizzare con efficacia e, al contempo, 
padroneggiare le tecnologie emergenti. Ma è 
uno ruolo che richiede preparazione. Perché 
innovare, oggi, non è un esercizio creativo: è 
una responsabilità. Ma senza un approccio 
umanocentrico, però, nessuna competenza si 
traduce in concretezza operativa, nessuna vi-
sione in azione. 
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EDISON CONTRO TESLA
Tornare alla corrente continua in fabbrica e nei data center può valere un 5-7 per cento 
di energia in meno, miliardi di euro di risparmi e un pezzo di sovranità industriale nell’era dell’AI
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ostalgia canaglia? Macché: tornare, 
almeno in parte, alla corrente conti-
nua non è un vezzo retro tecnologi-

co, ma una delle poche leve “fisiche” rimaste 
per raschiare dal 5 al 7% di energia in sistemi 
energivori come fab-
briche e data center, 
a parità di produzio-
ne. In un Paese dove, 
secondo l’Osservato-
rio sui Conti Pubblici, 
«per una Pmi industriale il prezzo dell’ener-
gia elettrica si attesta intorno a 0,22 euro per 
kWh, circa il 10 per cento in più della media 
dell’eurozona e oltre il 50% in più rispetto alla 

Spagna», quei punti percentuali non sono un 
dettaglio ma margine operativo.
La corrente alternata ha vinto storicamente 
per il trasporto a lunga distanza e la facilità 
con cui si trasforma la tensione, ma oggi la 

trasmissione di ener-
gia su lunghe distanze 
ad altissima tensione 
e quasi tutti i carichi 
“intelligenti” lavorano 
già in continua: azio-

namenti elettronici, motori brushless, inver-
ter, robot, linee automatizzate, Led, server, 
sistemi di accumulo e fotovoltaico. Chi lavora 
sulle microreti riassume così il paradosso: 

LA TRASMISSIONE DI ENERGIA
SU LUNGHE DISTANZE AD ALTISSIMA 

TENSIONE E I CARICHI “INTELLIGENTI” 
LAVORANO GIÀ IN CORRENTE CONTINUA

di Marina Marinetti N

DC IN FABBRICHE E DATA CENTER

5–7%
Risparmio energia in data center con distribuzione DC

90–100 TWH
Consumi elettrici annui industria italiana

4,5–7 TWH
Potenziale risparmio annuo con −5–7% consumi industriali

1–1,5 € MLD/ANNO
Valore economico dei risparmi per l’industria italiana
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portiamo l’AC (Alternating Current, cioè cor-
rente alternata) fino all’ultimo quadro e poi 
la riconvertiamo in DC  (Direct Current, cioè 
corrente continua) migliaia di volte, pagando 
in perdite e in calore il prezzo di una scelta fat-
ta un secolo fa. 
La fabbrica “DC first” (che non è un’etichetta 
ufficiale di mercato, ma un modo sintetico per 
dire “fabbrica progettata mettendo al centro 
la corrente continua”, invece che trattarla 
come eccezione) prova a spezzare questo cir-
colo: una microrete interna dove generazione 
da fotovoltaico, batterie e una quota crescen-
te di carichi restano in continua, e l’alternata 
diventa solo l’interfaccia con la rete pubblica 
e con i macchinari legacy. Per capire se chi ci 
crede è visionario o semplicemente prudente 
basta guardare cosa ha fatto Mercedes con la 
Factory 56 a Sindelfingen. La stessa casa di 
Stoccarda spiega che «un innovativo network 
in corrente continua è installato nella Factory 
56», alimentato da un impianto fotovoltaico 
da 12.000 moduli sul tetto e da un sistema di 
accumulo stazionario con batterie di seconda 
vita, che consente di coprire «circa il 30% del 
fabbisogno annuale di energia» dello stabili-
mento. Da notare che in presenza della distri-

meno di bollette nel ciclo di vita dell’impianto.
Dal lato del management, il messaggio non 
è meno chiaro. Ola Källenius, presidente del 
board di Mercedes Benz Group, ha presentato 
Factory 56 come «lo stabilimento che fissa la 
direzione per il futuro della produzione auto-
mobilistica», sottolineando che la priorità è 
«rispettare le risorse, essere connessi e fles-
sibili». Markus Schäfer, responsabile ricerca 
e produzione, ha sintetizzato il senso della 
scelta con la triade «digitale, flessibile, ver-
de», spiegando che in questo impianto «nuo-
ve tecnologie e processi innovativi vengono 
implementati in modo coerente» per alzare 
l’asticella dell’efficienza. Tradotto per un Cfo 
italiano: riduzione strutturale dei consumi, 
meno esposizione ai picchi di prezzo e miglior 
profilo Esg da spendere con banche e investi-
tori.
Non è un caso che il terreno di immediata 
applicazione della corrente continua siano 
stati prima i data center, dove la matematica 
è spietata. Studi condotti insieme al Lawrence 
Berkeley National Laboratory su grandi centri 
di calcolo hanno mostrato che una distribu-
zione interna in DC, con una sola conversione 
centralizzata ad alta efficienza, permette una 
riduzione dell’energia in ingresso del 5 7% ri-
spetto alle migliori architetture AC, con casi in 
cui il risparmio sale al 20 28% rispetto a solu-
zioni tradizionali. Nel rapporto “DC Power for 
Improved Data Center Efficiency” si legge che 

buzione in DC non servono più gli inverter 
fotovoltaici con le relative complicazioni bu-
rocratiche, ma bastano semplici convertitori 
DC/DC più piccoli ed economici. Nelle rico-
struzioni italiane la fabbrica viene descritta 
come un impianto “a impronta di carbonio 
neutra”, con un “fabbisogno energetico infe-
riore del 25% rispetto ad altri stabilimenti 
di assemblaggio” Mercedes: una differenza 
che, su consumi nell’ordine di centinaia di 
gigawattora, vale decine di milioni di euro in 

QUANTO VALE DAVVERO UNA FABBRICA IN CORRENTE CONTINUA

Immaginiamo 500 
grandi stabilimenti tra 
acciaierie, automotive, 
cartiere, chimica e hub 
logistici che consumano 
100 milioni di kWh l’anno 
ciascuno, cioè 50 TWh 
in totale: passando a 
una microrete interna 
in corrente continua e 
tagliando “solo” il 5% 
dei consumi avremmo 
2,5 TWh in meno, pari a 
circa 550 milioni di euro 
di bollette risparmiati 
ogni anno, l’equivalente 
di uno stabilimento 
nuovo pagato cash ogni 
dodici mesi. Se poi un 

20% degli stabilimenti 
medio grandi italiani fa 
revamping con FV sui 
tetti, batterie e linee 
pensate per lavorare 
in DC, con un risparmio 
medio tra il 5 e il 7% 
liberiamo ogni anno 
4,5–7 TWh, cioè 1–1,5 
miliardi di euro di costi 
energetici in meno, una 
piccola legge di bilancio 
senza passare dal 
Parlamento. E se alcuni 
distretti, dall’automotive 
emiliano alla siderurgia 
del Nord, dalla ceramica 
alla logistica lombarda, 
spingono davvero su 

fabbriche “DC first” 
come nei prototipi 
tedeschi di dc industrie2, 
dove si è superato il 
70% di autoconsumo, 
ridotto del 30% i picchi 
di potenza e tagliato 
fino al 35% i costi 
energetici, il risultato 
sono da un lato risparmi 
diretti per centinaia 
di milioni, dall’altro un 
effetto calamita per 
investimenti in robotica, 
storage e data center 
industriali per l’AI, 
mentre stiamo ancora 
litigando su quanto la DC 
sia “vecchia” o “nuova”.
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il primo sistema testato «ha evidenziato una 
riduzione di circa il 7% dell’energia in ingres-
so rispetto ai sistemi AC best in class», mentre 
un secondo sistema, meno ottimizzato, ha co-
munque garantito «un miglioramento minimo 
del 5 7%». Quando il carico sono server per AI 
che lavorano 24 ore su 24, quei numeri diven-
tano milioni di euro di Opex. Traslare questo 
modello nelle fabbriche non è immediato, ma 
è meno futuribile di quanto sembri. La nuo-
va automazione industriale è già popolata di 
elettronica di potenza, inverter, motori sin-
croni e linee meccatroniche che internamente 
“ragionano” in continua. I progetti europei su 
microreti industriali mostrano che, quando si 
integrano seriamente rinnovabili, storage e 
carichi DC su bus comuni, non ci si ferma al 
5-7%: si raggiunge oltre il 70% di autoconsu-
mo, si abbattono i picchi di potenza di circa il 
30% e si riducono i costi energetici complessi-
vi di sito anche del 30 35% sui casi dimostrati-
vi. I partner dei progetti tedeschi DC Industrie 
hanno riassunto così il cambio di paradigma: 
«Non stiamo solo cambiando tipo di corrente, 
stiamo costruendo una piattaforma per fab-
briche che possono partecipare attivamente 
alla stabilizzazione della rete e massimizzare 
l’autoconsumo».
Ovviamente non è tutto oro. Passare a una 
fabbrica “DC first” significa rimettere mano 
alla progettazione degli impianti, ai quadri, 
alla selettività delle protezioni e alla formazio-

ne dei manutentori. Le norme di riferimento 
nascono in un mondo AC centrico, i cataloghi 
dei costruttori sono pensati per l’alternata e il 
rischio di ritrovarsi intrappolati in soluzioni 
proprietarie molto legate a un singolo vendor 
è reale. Non a caso, i promotori dell’alleanza 
europea sulla corrente continua insistono 
sull’urgenza di «sviluppare standard aperti e 
interoperabili» per evitare che ogni fabbrica 
diventi un’isola tecnologica. È una preoccupa-
zione che si sente anche in Italia: chi lavora su 
microreti e automazione ripete da tempo che 
«la scelta dell’architettura elettrica è ormai 

una scelta strategica, non solo impiantistica», 
perché determina chi controlla davvero la tec-
nologia in casa propria.
Per un imprenditore italiano e per il suo Cfo 
la domanda chiave resta: quando mi convie-
ne? Se prendiamo come riferimento un’indu-
stria nazionale che consuma dell’ordine di 90 
100 miliardi di kWh l’anno, cioè poco meno 
di un terzo dei 312 miliardi di kWh richiesti 
dal sistema elettrico nel 2024 secondo Terna, 
un risparmio medio del cinque sette per cen-
to sulle linee ad alta intensità può valere tra 
4,5 e 7 miliardi di kWh all’anno in meno. Al 
prezzo medio di 0,22 euro per kWh, vuol dire 
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tra 1 e 1,5 miliardi di euro di costi energetici 
risparmiati, concentrati su quelle filiere che 
oggi soffrono di più il differenziale di prezzo 
con Francia e Spagna. Un dirigente del mondo 
rinnovabili lo ha sintetizzato con un giudizio 
tagliente: «Rallentare la transizione è un atto 
irresponsabile», perché ogni anno di ritardo è 
un anno di margini persi.
Dentro questo quadro energetico si infila la 
questione AI, che la televisione generalista 
ha iniziato a raccontare senza troppi filtri. La 
scheda Rai della puntata “Rivoluzione artifi-
ciale” di Presa Diretta parla esplicitamente del 
“costo nascosto dell’intelligenza artificiale”, 
mostrando data center che «divorano acqua 
ed energia» nel Parco Agricolo Sud di Milano e 
chiedendosi se «questi impianti servano dav-
vero all’Italia o solo alle grandi aziende digitali 
straniere». Se l’Italia vuole essere qualcosa 
di più di un campo base per i server delle big 
tech, deve porsi il problema di come ospitarli 
in distretti industriali dove il costo marginale 
del kWh sia sotto controllo, e qui la DC non è 
un feticcio da ingegneri ma un pezzo di sovra-
nità energetica.
Per chi investe e fa impresa, la scelta fra con-
tinuare a costruire capannoni AC come nel 
secolo scorso o iniziare a ragionare in termini 
di microgrid DC non riguarda più il gusto tec-
nologico, ma la risposta a una domanda molto 
semplice: fra 5-10 anni, chi controllerà il costo 
marginale del kilowattora nei propri processi 
controllerà anche una fetta più grande del va-
lore aggiunto legato all’intelligenza artificiale. 
In questo senso, gli ingegneri che spingono 
per la DC non stanno resuscitando Edison 
contro Tesla per nostalgia, stanno guardando 
una bolletta che in Italia pesa più che altrove 
e chiedendosi quanta parte di quella cifra si 
gioca nella fisica dei cavi, degli alimentatori 
e dei quadri. Se la risposta è “abbastanza da 
valere un 5-7% di consumi in meno”, la vera 
domanda diventa un’altra: quanto tempo im-
piegherà la manifattura italiana, sempre pron-
tissima a imitare i tedeschi su lean e qualità, a 
copiare da loro la cosa meno glamour di tutte, 
la corrente continua dietro i portoni del ca-
pannone?

CHI CONTROLLERÀ IL COSTO
DEL KILOWATTORA CONTROLLERÀ 

ANCHE IL VALORE AGGIUNTO LEGATO 
ALL’INTELLIGENZA ARTIFICIALE



Il lusso di spendere meno.
Il piacere di guadagnare di più.

Con Previndai vai in vacanza con serenità: il Fondo lavora 
per te per dare valore al tuo futuro.
I nostri alti rendimenti, uniti ai costi bassi, sono un vero 
lusso. Conceditelo anche tu.
I nostri rendimenti 2025 sono superiori alla media dei fondi pensione.  
E i nostri costi? Tra i più bassi del settore. Previndai è un ente senza sco-
po di lucro: ogni euro risparmiato in costi è un euro in più per il tuo futuro. 

AVVERTENZA: messaggio promozionale riguardante forme pensionistiche complementari – prima  dell’adesione leggere la Parte I  
“Le informazioni chiave per l’aderente” e l’Appendice  “Informativa sulla sostenibilità” della Nota informativa. Tutti i documenti informativi 

del Fondo sono pubblicati sul sito www.previndai.it

Seguici anche su

Scopri di più



  

olatilità, tensioni geopolitiche, rischio 
tassi e raffreddamento della crescita 
economica possono incrementare la 

pressione sui flussi di cassa delle pmi e rende-
re la gestione finanziaria più difficile: valutare 
l’impiego di soluzioni di Supply Chain Finance 
può rivelarsi una de-
cisione utile non solo 
per far fronte a un 
aumento del costo del 
capitale, ma anche per 
introdurre un fattore di competitività lungo 
tutta la filiera. 
Attraverso meccanismi innovativi, spesso abi-
litati da piattaforme digitali, queste soluzioni 
possono infatti aiutare a trasformare la solidità 

creditizia dei partner più grandi in un vantag-
gio concreto per tutta la catena del valore delle 
realtà più piccole grazie all’ottimizzazione del 
capitale circolante, la riduzione dei tempi di 
incasso dei pagamenti e il rafforzamento del 
rapporto con clienti e fornitori.  

Nonostante l’impiego 
di un unico termine 
per indicare il credito 
di filiera, all’interno 
della cosiddetta Sup-

ply Chain Finance si collocano diversi modelli 
di soluzioni finalizzate all’ottimizzazione delle 
prestazioni finanziarie e, in particolare, al con-
trollo del capitale circolante, sfruttando la co-
noscenza approfondita delle relazioni di supply 

V

LA SUPPLY CHAIN FINANCE
OFFRE SOLUZIONI FINALIZZATE

ALL'OTTIMIZZAZIONE DELLE
PRESTAZIONI FINANZIARIE

di Rosaria Barrile
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La Supply Chain Finance entra 
in una nuova fase: nel credito di filiera 
fanno la loro comparsa il Pre e il Post maturity 
financing per rimettere in forma il  capitale 
circolante e ritrovare il fatturato

FONTE: OSSERVATORIO SCF DEL POLIMI
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Purchase Order Finance registra una flessione 
del 20% (1,1 miliardi di euro), dimostrandosi 
una soluzione ancora poco matura.
In altri termini, a subire una contrazione signi-
ficativa sono state, «alcune soluzioni che aveva-
no mostrato dinamiche espansive negli ultimi 
cinque anni, come Reverse Factoring, Purchase 
Order Finance e Invoice Trading», spiega Fede-
rico Caniato, direttore dell’Osservatorio Sup-
ply Chain Finance. «A fronte di un ulteriore in-
cremento del ciclo di cassa medio e del capitale 
circolante operativo netto, I requisiti informa-
tivi più stringenti potrebbero aver influenzato 
le scelte di alcune imprese, orientandole verso 
soluzioni meno complesse per la rappresenta-

chain. 
Secondo le stime dell’Osservatorio Supply 
Chain Finance della School of Management 
del Politecnico di Milano, nel 2025 il mercato 
potenziale italiano del credito di filiera è cre-
sciuto tra l’1,2% e il 2% raggiungendo un va-
lore tra i 565 e i 567 miliardi di euro di crediti 
commerciali.  Il 24% di questo bacino è oggi 
servito da appositi strumenti per un valore 
complessivo di 133 miliardi di euro, sostanzial-
mente in linea con gli anni precedenti, ma con 
andamenti molto eterogenei tra loro.
Nel 2025 il Factoring cresce del 2,5%, raggiun-
gendo quota 61,8 miliardi di euro, il Confirming 
registra persino un aumento del 25%, toccando 
2 miliardi di euro, il Dynamic Discounting sale 
del 6% (800 milioni di euro), la Carta di Credito 
B2B del 2% (3,7 miliardi di euro), mentre l’An-
ticipo Fattura resta stabile, con un mercato da 
55 miliardi di euro. Ci sono però soluzioni che, 
per la prima volta dopo diversi anni, mostrano 
una contrazione. Il Reverse Factoring evidenzia 
un calo significativo del 6%, scendendo a 8,5 
miliardi di euro. L’Invoice Trading ha subito 
invece il ridimensionamento maggiore pari al 
41% arrivando a toccare 300 milioni di euro. Il 

zione contabile o l’impatto sul bilancio».
Oltre a ciò, la trasformazione strutturale delle 
filiere avrebbe favorito di pari passo una fase 
di forte transizione anche per la Supply Chain 
Finance. «Stiamo entrando in una nuova fase, 
in cui l’offerta si sta riposizionando e rin-
novando», sottolinea Antonella Moretto, 
direttrice dell’Osservatorio Supply Chain Fi-
nance. «Si osserva la nascita di nuovi modelli 
di Supplier Financing che modificano l’archi-
tettura operativa tradizionale. Le soluzioni 
di Pre-maturity e Post-maturity financing 
consentono di anticipare il pagamento ai 
fornitori senza la cessione formale del credi-
to o di estendere i termini di pagamento del 
buyer senza intervenire sulle condizioni con-
trattuali con i fornitori. Queste nuove confi-
gurazioni riducono alcune barriere operative 
tipiche dei programmi di Reverse Factoring e 
ampliano la platea potenziale di fornitori da 
coinvolgere».

LE SOLUZIONI PIÙ GETTONATE…
Il capitale circolante nella Supply Chain Fi-
nance è un elemento chiave per “misurare” la 
salute sia delle imprese, sia delle filiere. Per 
questo occorre selezionare con attenzione 
la soluzione più adatta al proprio modello 
di business e di organizzazione. Tra le forme 
tecniche oggi più apprezzate vi sono il Con-
firming e il Dynamic Discounting.
Quest’ultima è una soluzione utilizzata dai 
compratori per pagare i fornitori in antici-
po in cambio di un prezzo inferiore o di uno 
sconto sulle fatture in attesa di pagamento. 
La componente dinamica si riferisce alla pro-
porzionalità tra lo sconto e il numero di gior-

ANTONELLA MORETTO

Il mercato stimato servito dalle soluzioni di SCF nel 2025
Osservatorio Supply Chain Finance - Politecnico di Milano

• Reverse Factoring: 8,5 B€ (-6%)

• Credit Card B2B: 3,7 B€ (+2%) 

• Purchase Order Finance: 1,1 B€ (-20%)

• Confirming: 2 B€ (+25%)

• Invoice Trading: 0,3 B€ (-41%) 

• Dynamic Discounting: 0,8 B€ (+6%)
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Invoice Discounting: 55 B€ (+1%)

Factoring: 61,8 B€ (+2,5%)

Non serviti: 432 - 434 B€

Fonte: laborazione di dati provenienti da BvD, Assifact, Banca d’Italia e interviste a esperti.
Le cifre rappresentano gli importi finanziati in essere al 31 dicembre 2025.
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INVOICE TRADING E REVERSE FACTORING: 
IL PERCHÉ DEL CROLLO

ni dell’anticipo del pagamento della fattura 
rispetto alla scadenza prevista.
Il Confirming è invece una forma di credito di fi-
liera con un’organizzazione molto centralizza-
ta. In generale, i buyer di filiera che ricorrono a 
questo strumento stipulano un contratto conti-
nuativo con una banca che gestirà il portafoglio 
di debito e il rapporto con i fornitori. In questo 
modo si interviene su due fronti: da un lato 
c’è una banca che riceve le fatture da pagare e 
mette a disposizione la liquidità che serve per 
saldarle, dall’altro lato, invece, vi sono i fornito-
ri che possono richiedere l’anticipo del credito. 
Per questo motivo il Confirming può essere 
considerato un sistema di factoring “completo”, 
che consente sia la gestione del credito da par-
te dei fornitori, sia la gestione del debito per le 
imprese che acquistano le forniture.

...E QUELLE PIÙ INNOVATIVE 
 La recente evoluzione del mercato del Supply 
Chain Finance ha portato allo sviluppo di due 
nuove tipologie di soluzioni di Supplier Finan-
cing che si distinguono dai modelli più “tradi-
zionali”: si tratta del Pre-maturity financing e 
il Post-maturity financing. In estrema sintesi le 
due nuove tipologie di soluzioni si distinguono 
dai modelli più “tradizionali” per la presenza di 
un Payment Service Provider che funge da in-
termediario finanziario e operativo.
Il Pre-maturity financing offre al fornitore il 
pagamento anticipato delle fatture approvate 
senza ricorrere alla cessione formale del cre-
dito o alla sottoscrizione di un contratto di fac-
toring. Questa soluzione introduce un interme-
diario specializzato nei pagamenti, il Payment 
Service Provider (Psp). Dopo che il fornitore 
ha emesso la fattura ed è stata approvata dal 
buyer, questo può inviare un mandato di paga-
mento anticipato al Psp, che liquida il fornitore 
prima della scadenza originaria, applicando 
una commissione. Il pagamento anticipato è 
reso possibile da linee di funding dedicate al 
Psp presso banche o fondi d’investimento.
Il Pre-maturity financing si distingue per la 
capacità di coinvolgere un numero ampio di 
fornitori, senza particolari limiti legati a di-
mensione aziendale, settore o rilevanza strate-

Come emerso 
dall’Osservatorio della 
School of Management 
del Politecnico di Milano, 
nel 2025 tra le soluzioni 
meno utilizzate dalle 
imprese vi sono stati 
l’Invoice Trading e il 
Reverse Factoring. 
L’Invoice Trading è 
una pratica finanziaria 
attraverso cui le imprese 
vendono i propri crediti 
non pagati a terze parti, 
solitamente investitori 
oppure intermediari 
finanziari, per ottenere 
liquidità a breve termine. 
A causarne il forte 
ridimensionamento sono 
stati più fattori tra cui 
lo spostamento verso 
soluzioni più collaborative 
e strutturate (tra 
cui il Confirming) e 
l’aumento del rischio. 
A fronte di un contesto 
macroeconomico 
ancora complesso, gli 
investitori sono diventati 
estremamente selettivi, 
preferendo portafogli di 
crediti più sicuri (spesso 
legati a grandi filiere, 

tipico del Confirming) 
rispetto alle singole 
fatture dell’Invoice 
Trading.
Anche il Reverse 
Factoring (o factoring 
indiretto) ha subito 
un calo legato in gran 
parte all’impatto 
dell’introduzioni di 
requisiti più stringenti. 
Si tratta di un sistema 
di factoring in cui un 
cliente con elevato merito 
creditizio realizza una 
partnership con un 
‘factor’, permettendo 
ai fornitori di vendere i 
propri crediti a un prezzo 
più basso rispetto al 
factoring diretto. Un 
vantaggio per il debitore, 
non l’unico, è quello di 
ridurre oneri di natura 
sia gestionale che 
relazionale avendo un 
unico interlocutore a cui 
viene demandata tutta la 
gestione. È frequente che, 
grazie a questa modalità, 
il ‘factor’ sia facilitato 
anche a concedere 
dilazioni di pagamento 
al debitore, alimentando 

così il capitale circolante.
I requisiti informativi 
più stringenti per il 
reverse factoring 
derivano principalmente 
dalle recenti modifiche 
ai principi contabili 
internazionali (Iasb) 
volte ad aumentare la 
trasparenza degli accordi 
di Supply Chain Finance.  
Queste nuove regole 
impongono alle aziende 
(buyer) di fornire dettagli 
maggiori in bilancio per 
chiarire l'impatto di tali 
operazioni sulla posizione 
finanziaria e sui flussi di 
cassa. 
Se da un lato queste 
novità hanno favorito 
maggiore trasparenza, 
dato che le società devono 
esplicitare i termini e le 
condizioni degli accordi, 
il valore contabile delle 
passività finanziarie 
coinvolte e i range di 
scadenza dei pagamenti, 
dall’altro, tuttavia, la 
difficoltà di effettuarne 
una rappresentazione 
contabile ne costituisce 
un freno. 

gica nella relazione commerciale con il buyer. 
L’assenza della cessione formale del credito lo 
rende strutturalmente più agile rispetto ai pro-
grammi tradizionali di Reverse Factoring, pur 
richiedendo comunque presidi regolamentari 
tipici dei servizi finanziari, come, ad esempio, 
l’adozione di procedure mirate ad assicurare 
la conoscenza del cliente e di monitoraggio di 
antiriciclaggio.
Il Post-maturity financing, invece, è una solu-
zione in cui non vi è anticipo del pagamento 
al fornitore; consente al buyer di ottenere 
un’estensione dei termini di pagamento sen-
za modificare il rapporto contrattuale con i 
fornitori. Dopo che la fattura è stata emessa e 

approvata, il fornitore viene pagato alla sca-
denza originaria concordata, ma il pagamento 
viene effettuato da un intermediario specializ-
zato, tipicamente un Psp, per conto del buyer. 
Il Psp utilizza linee di funding dedicate per il 
pagamento; una volta effettuato, l’obbligazio-
ne commerciale del buyer verso il fornitore si 
estingue e viene sostituita da una nei confronti 
del Psp. Il buyer rimborsa quindi il Psp secon-
do i termini di pagamento concordati in prece-
denza a fronte di una commissione. In questo 
modo, il fornitore riceve il pagamento nei tem-
pi previsti, senza essere a conoscenza di tale 
operatività, mentre il buyer può beneficiare di 
una dilazione effettiva dei flussi di cassa. 
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accontare l’evoluzione dell’auto-
mazione digitale della funzione 
Tax del Gruppo Bcc Iccrea signifi-

ca, prima di tutto, comprendere la straordi-
naria complessità del contesto in cui questa 
trasformazione prende forma. Il Gruppo Bcc 
Iccrea non è un gruppo bancario “tradizio-
nale” ma è un sistema articolato, diffuso sul 
territorio nazionale, 
fondato su un mo-
dello cooperativo che 
ribalta le logiche di 
controllo tipiche dei 
grandi gruppi creditizi. La sua configurazio-
ne nasce dalla riforma del Credito Coopera-
tivo e si traduce in un equilibrio delicato tra 
autonomia locale e governo centrale, rego-
lato da un patto di coesione che attribuisce 
alla capogruppo funzioni di direzione, coor-
dinamento e controllo su ambiti strategici, 
tra i quali la fiscalità. Oggi la capogruppo 
coordina un gruppo di banche di credito 
cooperativo e società di capitali ma tutte 
inserite in un perimetro regolamentare uni-
tario, soggetto alla vigilanza della Bce e alle 
stringenti regole di compliance bancaria. A 
questa complessità strutturale si aggiunge 
quella fiscale. 
Le banche affiliate non dispongono di 
funzioni Tax e interne e si affidano inte-
gralmente ai servizi accentrati della capo-
gruppo, che opera di fatto come un grande 
centro servizi fiscale per un numero eleva-
tissimo di soggetti giuridici distinti.
Dal 2019, con la costituzione del Gruppo 
Iva, il livello di articolazione cresce ulterior-
mente. 
In assenza di un consolidato fiscale per le 
imposte dirette, il Gruppo deve garantire 
comunque uniformità interpretatIva, coe-

renza applicatIva della normatIva e tempe-
stività negli adempimenti, governando flus-
si informativi complessi, volumi elevati di 
dati e una normatIva in costante evoluzione.
È all’interno di questo scenario – cooperati-
vo, frammentato, regolato e ad alta intensità 
normatIva – che prende forma il percorso 
di automazione digitale della funzione Tax 

del Gruppo Bcc Ic-
crea. Un percorso che 
Rosaria De Michele, 
manager incaricata 
dello sviluppo del 

settore Tax del Gruppo, non fa nascere come 
esercizio tecnologico, ma come risposta ne-
cessaria a una complessità che, senza il digi-
tale, sarebbe semplicemente ingestibile. Nel 
panorama bancario italiano, il Gruppo Bcc 
Iccrea rappresenta un unicum non solo per 
il suo modello cooperativo, ma anche per 

R
l’approccio fortemente innovativo adottato 
nella gestione del rischio e dei processi Tax. 
Un percorso che, come racconta Rosaria De 
Michele che l’ha pensato e sviluppato, nasce 
da esigenze concrete di complessità, effi-
cienza e presidio normativo, e si traduce in 
una delle esperienze di automazione fiscale 
più avanzate del settore.

UNA COMPLESSITÀ STRUTTURALE 
SENZA PRECEDENTI
«Il nostro è un gruppo bancario a control-
lo “invertito”», spiega De Michele. «Sono le 
banche affiliate a detenere la capogruppo, 
non il contrario». Un assetto che vede una 
capogruppo spa a cui fanno capo 111 Ban-
che di Credito Cooperativo e circa quindi-
ci società di capitali, legate da un patto di 
coesione che attribuisce alla capogruppo 
funzioni di direzione e coordinamento, tra 

LE BANCHE AFFILIATE NON DISPONGONO 
DI STRUTTURE FISCALI AUTONOME

MA SI AFFIDANO AI SERVIZI ACCENTRATI
DELLA CAPOGRUPPO

Rosaria De Michele, a capo dell’area Tax del Gruppo Bcc Iccrea, ha capito anzitempo che solo con 
l’automazione digitale si sarebbe raggiunta l’efficienza e l’efficacia necessaria a regolare la complessità

di Silvio De Benedetti

RE-INVENTARE LA SEMPLIFICAZIONE

SENZA UN SALTO
TECNOLOGICO 
NON SAREBBE 
STATO POSSIBILE
SOSTENERE
LA CRESCITA
DEL GRUPPOROSARIA DE MICHELE
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cui la fiscalità. Dal 2019, con la nascita del 
Gruppo Bcc Iccrea e l’istituzione del Gruppo 
Iva, la funzione Tax assume un ruolo ancora 
più centrale dovuto al fatto che le banche 
affiliate non dispongono di strutture fiscali 
autonome, ma si affidano completamente 
ai servizi accentrati della capogruppo. «Di 
fatto – osserva De Michele – operiamo come 
un grande fornitore di servizi fiscali che ge-
stisce oltre cento soggetti distinti».

DALL’EXCEL ALL’AUTOMAZIONE 
STRUTTURATA
Prima dell’automazione, la gestione fiscale 
poggiava su strumenti tradizionali. 
L’attività si sviluppava con fogli elettronici, 
lavorazioni manuali e con tempi di chiusura 
lunghi e margini di rischio elevati. «Senza 
un salto tecnologico – ammette Rosaria De 
Michele – non sarebbe stato possibile so-
stenere la crescita del gruppo né garantire 
il rispetto delle tempistiche regolamentari».
La scelta è stata quindi quella di dare corpo a 
quanto nella mente della manager funziona-
va già benissimo. Con la partnership di Wol-
ters Kluwer Tax & Accounting Italia, Rosaria 
De Michele ha dato il là alla progettazione 
di uno strumento digitale ex novo, capace 
di trasformare i dati contabili in grandezze 
fiscali, gestire Iva, imposte dirette, dichiara-
tivi e controlli di coerenza in modo integra-
to. Un sistema sviluppato progressIvamente 
insieme a un partner tecnologico storico, 
stimolato a realizzare una piattaforma che, 
di fatto, non esisteva sul mercato bancario 
italiano. Il percorso di costruzione è stato 
talvolta complesso ma sempre armonico 
tra la visione manageriale, le necessità e 
imprevedibilità normative, la complessità 
strutturale che alimentava la funzione cen-
trale e la potenza digitale delle soluzioni di 
Wolters Kluwer che andavano piegate ed 
adattate alle esigenze, sempre in divenire. 
I risultati sono tangibili. «Abbiamo ridotto 
i tempi di chiusura fiscale da mesi a pochi 
giorni», racconta De Michele. “Attività che 
prima richiedevano interi giorni di lavoro 
manuale, come ad esempio la liquidazione 

Iva o l’elaborazione dei fondi imposte, oggi 
sono concentrate nella sola fase conclusIva, 
perché il vero valore si sposta “a monte”, 
cioè nell’interpretazione normatIva, nell’ag-
giornamento continuo delle regole e nella 
loro codifica preventIva nei sistemi.”
Grazie all’automazione, le 25 persone che 
costituiscono il team Tax guidato da Rosaria 
De Michele, riescono a gestire l’intera fisca-
lità del Gruppo, un dato che da solo racconta 
la portata del cambiamento. 

TECNOLOGIA COME LEVA DI GOVERNO 
E DECISIONE
Il digitale non è solo uno strumento operati-
vo, ma una leva strategica. «Anche senza un 
consolidato fiscale – sottolinea De Michele 
– oggi possiamo aggregare i dati e fornire 
al Cfo e al management informazioni fon-
damentali per decisioni rapide e consape-
voli». Un salto di qualità che rafforza anche 

il dialogo con revisori, autorità di vigilanza 
e istituzioni, in un contesto di crescente at-
tenzione al Tax Control Framework e alla 
trasparenza fiscale. E se la tecnologia do-
veva rappresentare la leva di governo e de-
cisione, non si poteva fare assolutamente a 
meno di posizionare le persone al centro del 
cambiamento. L’adozione di nuove tecnolo-
gie, anzi di tecnologie in continuo rinnova-
mento - perché il digitale si deve rinnovare 
costantemente in adesione alle normative e 
anche perché la tecnologia è essa stessa in 
continuo progresso - comporta uno sforzo 
mentale e di adesione dei collaboratori non 
indifferente. Sovente non consideriamo che 
una soluzione digitale porta automazione, 
precisione, velocità ma necessita di essere 
«guidata» da un essere umano, un profes-
sionista che prima di farsi aiutare dal digi-
tale faceva le cose diversamente.  «Abbiamo 
chiesto alle persone di uscire dalla comfort 
zone, di lasciare attività manuali che “dava-

no sicurezza”. Il vero lavoro manageriale,» 
racconta De Michele, «è stato spiegare che 
servIvano “più teste e meno mani”». La ri-
duzione drastica delle tempistiche e la pos-
sibilità di dedicarsi ad attività a maggiore 
valore aggiunto hanno però fatto la differen-
za. Oggi la funzione Tax ha un’età media più 
bassa, competenze più ibride e una mentali-
tà più aperta: «Si è passati da una logica lo-
cale a una visione di gruppo, quasi globale».

UN SISTEMA IN EVOLUZIONE CONTINUA
La piattaforma sviluppata da Wolters 
Kluwer non è una struttura statica ma in 
continua evoluzione seguendo sia la norma-
tIva sia lo sviluppo tipico di una struttura 
digitale che cresce sia in termini funzionali 
sia qualitativi. Ciò che originariamente non 
era possibile chiedere alla tecnologia lo è in-
vece oggi e l’architettura si migliora. Rosaria 
De Michele conviene con decisione che «la 
tecnologia non può essere statica. Il nostro 
partner tecnologico deve accompagnarci 
nell’evoluzione»
Guardando ai prossimi anni, l’automazio-
ne resterà il pilastro su cui innestare nuovi 
sviluppi. Ulteriori automatismi, maggiore 
user-friendliness, controlli sempre più in-
tegrati e, potenzialmente, forme di intelli-
genza artificiale applicata al presidio nor-
mativo accompagneranno la funzione Tax 
del Gruppo Bcc Iccrea «Nel 2019 avevo ben 
chiaro che questa era la strada necessaria», 
conclude De Michele. «Oggi ho anche la con-
sapevolezza di quanto il dato aggregato e di-
gitale renda la funzione fiscale più evoluta e 
di ausilio nel governo del nostro Gruppo. In 
questi anni, con il supporto dei miei collabo-
ratori e la fiducia del Cfo ho avuto l’oppor-
tunità di dimostrare con determinazione 
come una funzione Tax digitalizzata possa 
essere un valido supporto per assumere 
decisioni strategiche informate.». Un’evo-
luzione che racconta non solo un progetto 
tecnologico sviluppato da una mente di 
grande managerialità, ma anche un cambio 
strutturale nel modo di intendere la fiscalità 
bancaria.

UNA SOLUZIONE DIGITALE PORTA
AUTOMAZIONE, PRECISIONE, VELOCITÀ,

MA NECESSITA DI ESSERE «GUIDATA»
DA UN ESSERE UMANO
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MARGINI SOTTO PRESSIONE, COSTO DEL 
CAPITALE IN AUMENTO, PAGAMENTI PIÙ 
RAPIDI E MAGGIORE ESIGENZA DI VISIBILI-
TÀ. PER MOLTE AZIENDE IL PROBLEMA NON 
È AVERE PIÙ DATI, MA RIUSCIRE A COLLE-
GARLI E ATTIVARLI IN TEMPO UTILE. Quan-
do contabilità fornitori, contabilità clienti, 
tesoreria e rischio operano con strumenti 
e priorità diverse, la funzione finance perde 
coordinamento proprio dove oggi servireb-
be più velocità decisionale. Ne abbiamo par-
lato con Alessio Taglia, VP Sales Southern 
Europe di Agicap.

Dal confronto quotidiano con le aziende, 
quale bisogno emerge oggi con più forza?
Prima di tutto una base comune su cui leg-
gere la realtà finanziaria. In molte aziende, 
pagamenti, incassi, liquidità e rischi restano 
distribuiti tra funzioni diverse. Se manca 
una base condivisa di dati, processi e visibi-
lità, si continua a decidere per silos, non per 
impatto complessivo sulla cassa.

Perché questi silos sono ancora così dif-
fusi?
Perché non dipendono solo dall’or-
ganizzazione, ma anche dall’infra-
struttura. Spesso i team lavorano su 
sistemi diversi che non dialogano 
tra loro: la contabilità fornitori 
nell’ERP, la gestione dei crediti 
tra CRM, strumenti di fattura-
zione e scadenzari, la tesoreria 
in Excel o software separati, 
mentre i dati di rischio re-

stano in file locali. A questo si aggiunge un 
tema culturale: ogni funzione ha KPI, tempi 
e priorità diverse. Senza una lettura comune, 
un’ottimizzazione locale può creare proble-
mi a tutta l’azienda.

Quali sono gli effetti più concreti di questa 
frammentazione?
Le decisioni arrivano tardi o senza tutto il 
contesto necessario. Quando dati, processi e 
responsabilità restano separati, diventa più 
difficile valutare in anticipo l’impatto reale 

di una scelta su liquidità, rischio e fabbisogni 
finanziari. Così opportunità apparentemente 
vantaggiose possono trasformarsi in tensio-
ni di cassa, mentre segnali importanti, come 
un ritardo d’incasso, uno squilibrio tra entità 
o un’esposizione in valuta, vengono intercet-
tati troppo tardi.

A questo proposito, che cosa significa per 
Agicap costruire una piattaforma all-in-
one?
Significa superare la logica degli strumenti 
separati. Agicap nasce dalla tesoreria, ma si 
è evoluta in una piattaforma all-in-one che 
mette in relazione liquidità, pagamenti, in-
cassi, debito e rischio in un unico ambiente. 
Questo approccio è rilevante anche rispetto 
all’AI, perché l’intelligenza artificiale genera 
valore solo se lavora su dati affidabili, strut-
turati e aggiornati. Una piattaforma SaaS, 
cloud-based e integrata è quindi più pronta 
di sistemi frammentati o on-premise a intro-
durre funzionalità AI in modo rapido e coe-
rente con i processi operativi. 

In che modo l’AI può incidere davvero sul 
lavoro dei finance team?
Non si tratta di aggiungere automazione fine 
a se stessa, ma di aiutare i team finance a es-
sere più rapidi, più affidabili e più strategici. 
L’AI può ridurre il lavoro manuale, migliorare 
la qualità dei dati, supportare le previsioni e 
rendere più tempestiva l’individuazione di 
anomalie o rischi.

Quali casi d’uso vi sembrano oggi più in-
teressanti?
Ci sono casi d’uso già concreti: supporto alla 
costruzione delle previsioni tramite identifi-
cazione automatica delle transazioni ricor-
renti; categorizzazione intelligente dei flussi; 
estrazione di dati chiave da fatture, ricevute 
o piani di rimborso; scrittura assistita dei 

Alessio 
Taglia

Mettere in relazione contabilità fornitori, contabilità clienti, gestione 
del rischio e tesoreria serve a decidere meglio. E l’AI inizia a giocare un ruolo 

concreto. Il punto di vista di Alessio Taglia, VP Sales Southern Europe di Agicap

di Alessandro Faldoni

Finanza integrata, 
decisioni migliori
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messaggi di solle-
cito; rilevamento di anomalie nei 

pagamenti; fino a dashboard più avanzate, 
interrogabili in linguaggio naturale. Il valore 
cresce davvero quando queste funzionalità 
si inseriscono in una piattaforma unica.

Quali esempi pratici mostrano meglio il 
valore di questo allineamento?
Un primo esempio 
riguarda gli acquisti 
strategici: un’oppor-
tunità conveniente 
può sembrare soste-
nibile, ma solo una lettura integrata consen-
te di verificarne l’impatto reale sulla cassa. 
La tesoreria può vedere subito se l’uscita 
eccede il budget e valutare azioni correttive, 
dagli incassi anticipati all’anticipo fatture.
Un secondo caso riguarda i finanziamenti 
infragruppo in valuta estera. Se una control-
lata prevede un fabbisogno di cassa, la hol-
ding deve poter verificare subito disponibi-
lità, impatto sul debito di gruppo, rischio di 
cambio e corretta registrazione del prestito. 
Senza integrazione, tutto questo richiede 
controlli manuali e strumenti scollegati.

C’è poi il tema dei ritardi d’incasso. Se un 
cliente strategico comunica uno slittamen-
to, l’informazione non può restare confina-
ta nella contabilità clienti: deve aggiornare 
subito le previsioni di tesoreria, rivedere le 
priorità di spesa e, se necessario, attivare 
scenari più prudenziali. Qui l’AI può dare un 
contributo concreto, per esempio nel calcolo 
del ritardo medio storico nei pagamenti dei 

clienti, così da stima-
re in modo più reali-
stico l’effettivo impat-
to sui flussi di cassa. 
Non si tratta più solo 

di registrare una scadenza teorica, ma di av-
vicinare il forecast al comportamento reale 
di incasso.

Quindi integrare i dati basta?
No. L’integrazione è il punto di partenza. Il 
vero salto avviene quando i diversi moduli 
si influenzano a vicenda in modo operativo 
e quando l’AI può intervenire su un sistema 
coerente, non su dati sparsi. Se la contabili-
tà fornitori alimenta il forecast con i flussi 
futuri già dalla richiesta d’acquisto, la teso-
reria può decidere prima su investimenti, 

trasferimenti infragruppo o coperture. Se la 
contabilità clienti aggiorna in tempo reale le 
date promesse di pagamento, le previsioni 
diventano più realistiche. Se debito e gestio-
ne dei rischi integrano scadenze, tassi varia-
bili e coperture, anche gli scenari riflettono 
meglio l’esposizione reale dell’azienda.

Che cosa cambia, allora, con un approc-
cio unificato alla gestione finanziaria?
Cambia la qualità della decisione. Quando 
team diversi lavorano sulla stessa base dati, 
in tempo reale, diventa più facile valutare 
l’impatto di ogni scelta su liquidità, tempi e 
priorità. Si capisce meglio se conviene paga-
re prima per ottenere uno sconto, rinviare 
un investimento, attivare una linea di credi-
to o riequilibrare la liquidità tra entità. La 
cassa smette di essere un tema che riguar-
da solo il tesoriere e diventa una disciplina 
condivisa.

In prospettiva, quale messaggio ritenete 
più importante per i finance team?
Che la frammentazione non è più sosteni-
bile. Oggi, con una pressione costante sul-
la liquidità e tempi decisionali sempre più 
compressi, lavorare con strumenti separati 
significa esporsi a ritardi, incoerenze e mi-
nore capacità di arbitraggio. Le organizza-
zioni più efficaci sono quelle che riescono 
a costruire una lettura comune tra paga-
menti, incassi, rischio, debito e previsioni, 
arricchendola con funzionalità AI utili e 
ben integrate nei processi. Quando queste 
leve dialogano davvero, la finanza azien-
dale smette di reagire e torna a guidare. 
È proprio da questa esigenza che nasce il 
Treasury Day, in programma a Milano il 25 
giugno: un momento di confronto tra CFO, 
tesorieri e finance team su AI, integrazione 
dei sistemi e nuovi scenari di pianificazione 
finanziaria. 

L'INTEGRAZIONE DEI DATI È UN PUNTO
DI PARTENZA: IL SALTO AVVIENE
QUANDO L'AI PUÒ INTERVENIRE

SU UN SISTEMA COERENTE
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utte dicono di averlo solo loro, 
come sempre fanno le startup. 
Poi, però, basta grattare la super-

ficie per capire che nella financial intelli-
gence italiana la partita è vera: c'è chi pro-
mette di leggere bilanci, mercati e segnali di 
rischio prima degli altri, e chi lo fa davvero 
con prodotti già sul mercato, investitori alle 
spalle e ambizioni da scala europea.
Nel piccolo ma agguerrito mondo della fi-
nancial intelligence, l'Italia ha smesso da un 
pezzo di essere solo consumatrice di solu-
zioni altrui. Oggi prova a costruire strumen-
ti propri, spesso molto verticali, quasi sem-
pre targati AI, e naturalmente tutti convinti 
di avere la formula magica per trasformare 
dati sparsi in decisioni brillanti. La verità, 
come spesso accade, sta nel mezzo: il mer-
cato c'è, i bisogni pure, e la differenza la fa 
chi riesce a portare chiarezza dove regna il 
rumore. 
Il nome che oggi appare più avanzato è 
Syrto. La piattaforma si presenta come una 
nuova financial intelligence capace di unifi-
care dati finanziari, analisi aziendali, ricerca 
di mercato e scouting in un unico ambiente, 
con agentic AI, knowledge graph e collega-

menti diretti alle fonti. Tradotto: non solo 
numeri, ma interpretazione dei numeri. 
Non solo bilanci, ma relazioni tra imprese, 
segnali di mercato e indici proprietari. Il suo 
obiettivo è chiaro, fare da strumento di la-
voro per chi deve leggere aziende e mercati 
con rapidità e profondità, non da semplice 
archivio ben pettinato. Come spiega Mas-
simo Fariello, il visionario tecnologico che 
guida Syrto Research dopo oltre trent'anni 
di esperienza nell'industria software e una 

quotazione al Nasdaq come Chief Strategy 
Officer di Altair Engineering, «Syrto nasce 
per risolvere un problema strutturale del 
mondo finanziario e industriale: l'eccessiva 
frammentazione degli strumenti, la lentez-
za dell'analisi e la difficoltà di trasformare 
grandi volumi di dati in decisioni rapide e 
fondate».
Syrto punta in alto anche nei numeri. Dice 
di coprire oltre un milione di imprese ita-
liane, di integrare dati storici riclassificati 

T
e di offrire una lettura dinamica della salu-
te d'impresa. «Con Syrto, l'analisi di azien-
de e mercati si riduce da alcune settimane 
a pochi minuti», sostiene la cartella stampa 
ufficiale della società. È il classico salto che 
tutte le startup promettono, ma che poche 
riescono davvero a sostenere nel tempo: 
passare dal «abbiamo tanti dati» al «ti aiu-
tiamo a capire cosa farne». La piattaforma, 
nata dall'incontro tra competenze finanzia-
rie, ricerca scientifica e tecnologie di intelli-
genza artificiale, ha realizzato il primo Mvp 
(minimum viable product, cioè la prima ver-
sione funzionante di un prodotto che contie-
ne solo le funzionalità essenziali, sufficiente 
per essere usata da clienti reali e raccogliere 
feedback, ma ancora lontana dal prodotto 
completo)
nel 2024 ed è evoluta rapidamente nella 
versione Syrto Pro entro la fine dello stesso 
anno. In dodici mesi ha ottenuto più di cin-
quanta clienti attivi, tra cui tre dei più im-
portanti gruppi bancari italiani, validando il 
modello su più verticali e dimostrando che 
esiste una domanda concreta per una nuova 
generazione di software finanziari più inte-
grati, più intelligenti, più veloci.

Dalle startup italiane come Syrto, Quido e Databanz.AI ai colossi Kroll, Sas e Diligencia, 
la financial intelligence è il nuovo terreno di scontro tra agilità, dati e capacità di trasformarli in decisioni utili

di Marina Marinetti

CHI VEDE NEI CONTI PRIMA DEGLI ALTRI

C'È CHI PROMETTE DI LEGGERE
MERCATI, BILANCI E SEGNALI DI RISCHIO
PRIMA DEGLI ALTRI E CHI LO FA DAVVERO

CON PRODOTTI GIÀ SUL MERCATO
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Accanto a Syrto si muove una costellazio-
ne di startup più piccole ma spesso più 
chirurgiche. Quido, per esempio, ha scelto 
il private capital come terreno di gioco: AI 
co-pilot, deal screening, analisi di società 
non quotate, output pensati per investitori 
e professionisti dell'M&A. Meno generalista, 
più tagliente, quasi un bisturi per chi vive di 
target, shortlist e due diligence preliminari.
Poi c'è Databanz.AI, che lavora sul monito-
raggio della liquidità e del cash flow. Qui la 
financial intelligence si fa operativa, meno 
glamour e più utile, nel senso più concre-
to del termine: capire se l'azienda respira 
bene, se la cassa tiene, se i segnali di ten-
sione stanno salendo. Non è la promessa 
da copertina, ma spesso è quella che evita 
i guai veri.
Queste startup hanno un vantaggio difficile 
da sottovalutare: parlano il linguaggio del-
le imprese italiane, soprattutto delle Pmi. 
Conoscono la frammentazione dei dati, l'os-
sessione per il tempo risparmiato, la diffi-
denza verso software troppo complicati e il 
bisogno di una risposta chiara, non di una 
giostra di grafici che sembrano usciti da un 
laboratorio di fantascienza.
Dall'altra parte della barricata ci sono i 
grandi nomi internazionali, molto più robu-
sti, molto meno seduttivi. Kroll presidia il 
mondo della due diligence e della corporate 
intelligence con la sua solita cassetta degli 
attrezzi: verifica controparti, analisi per in-
vestimenti, supporto ai legal team, protezio-
ne del capitale. Se la startup dice «ti aiuto a 
vedere prima», Kroll risponde «io ti aiuto a 
non sbagliare bersaglio». Una differenza di 
approccio che rispecchia anche una diffe-
renza culturale. Come ha affermato un ma-
nager italiano della società, «in molti Paesi 
l'intelligence economica è parte integrante 
della strategia di impresa. In Italia invece 
manca ancora la cultura della prevenzione. 
Le aziende faticano a comprendere quale 
grandissimo valore aggiunto e potere stra-
tegico derivi dal possesso di informazioni. 
Molto spesso il nostro intervento è richiesto 
dopo che si è verificato un problema».

Sas, sul fronte bancario, porta la financial 
intelligence dentro la compliance: customer 
due diligence, risk rating, Aml, case mana-
gement. Qui l'innovazione non è l'effetto 
wow, ma la capacità di reggere il peso della 
regolazione. È un terreno meno fotogenico, 
ma decisivo per chi vive di procedure veri-
ficabili e controlli continui. La piattaforma, 
come sottolineano gli analisti, «si distingue 
per la combinazione 
di estrazione di dati, 
fusione di dati, ana-
lisi di documenti e 
transazioni, analisi 
Kyc e Aml e gestione del flusso di lavoro. 
In particolare, l'integrazione di analisi 
per i documenti commerciali per estrar-
re il testo dalle immagini e per eseguire 
vari controlli per le frodi commerciali e 
gli indicatori di rischio Aml si è distinta». 
Sas fornisce una piattaforma che consente 
«un'analitica avanzata ad alte prestazioni, 
lo sviluppo e l'implementazione di model-
li di apprendimento automatico e la presa 
di decisioni in tempo reale attraverso una 
serie diversificata di casi d'uso di frode e 
antiriciclaggio».
Diligencia invece è forte nella cor-
porate intelligence più inve-
stigativa, con asset tracing, 
Ubo search ed enhanced 
due diligence. È il tipo di 
piattaforma che entra in 
scena quando i dati non 
bastano e bisogna rico-
struire catene societarie, 
relazioni opache, titolarità 
nascoste. Insomma, il con-
trario del racconto patinato 
da pitch deck: qui si scava. 
La vera differenza tra star-
tup e big non è solo la 
dimensione. I gran-
di player vendono 
copertura globale, 
reputazione e so-
lidità. Le startup 
vendono velocità, 

verticalità e una UX molto più amica dell'u-
tente medio. I big rassicurano, le startup 
promettono di stupire. Ma per restare sul 
mercato devono fare qualcosa di più dif-
ficile: essere affidabili quanto i big e agili 
quanto promettono. È qui che si gioca la 
partita vera. Perché una financial intelli-
gence utile non deve limitarsi a mostrare 
dati con un'interfaccia elegante. Deve dire 

qualcosa che l'uten-
te non sapeva già, o 
almeno metterlo in 
condizione di deci-
dere meglio e più in 

fretta. E se le startup italiane provano a 
inventarsi un posto nella financial intelli-
gence con strumenti più leggeri, più rapidi 
e più vicini alle imprese, i big globali difen-
dono il perimetro alto, quello della com-
pliance, della due diligence e del rischio. 
In mezzo, c'è un mercato che ha fame di 
insight veri. E, dettaglio non irrilevante, di 
prodotti che funzionino davvero quando si 
esce dalla demo.

I BIG GLOBALI DIFENDONO
IL PERIMETRO DELLA COMPLIANCE

MENTRE LE STARTUP PUNTANO
SU STRUMENTI LEGGERI
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Negli ultimi dieci anni è 
emersa una nuova cul-
tura della prevenzione 
dei rischi aziendali, ali-

mentata da un contesto generale 
sempre più segnato da variabilità, 
incertezza, complessità e ambigui-
tà. Concentrandoci sul rischio di 
credito, questo cambiamento ha 
avuto come evento scatenante la 
crisi del 2008, che ha messo in luce 
i limiti di un’economia sempre più fi-
nanziarizzata, ma ancora ancorata 
a una valutazione del credito basa-
ta esclusivamente su dati storici e 
consuntivi, spesso incapaci di co-
gliere tempestivamente segnali di 
deterioramento.

L’impatto dell’Ifrs 9
L’introduzione dell’Ifrs 9 ha rappre-
sentato una vera rivoluzione, im-
ponendo alle istituzioni finanziarie 
di considerare non solo gli eventi 
negativi già accaduti, ma anche 
di sviluppare sistemi di indici di 
allerta precoce (Early Warnings), 
orientando l’analisi del rischio ver-
so una prospettiva futura (forward 
looking). Questa innovazione si 
è consolidata ed è stata recepita 
dalle Nuove Linee Guida Eba Lom 
e, a livello nazionale, dal Nuovo Co-
dice della Crisi d’Impresa, che ha 
introdotto l’obbligo per le società 
di implementare sistemi di monito-
raggio basati su presidi molto simili 
agli indici di allerta precoce adottati 
dalle banche. Si tratta di un cambio 
di paradigma che impone alle im-

Come leggere il rischio
di credito «in anticipo»

prese di evolvere da una logica re-
attiva a una proattiva, in cui il rischio 
non è solo gestito, ma anticipato. In 
questo scenario, le imprese devono 
assimilare questa visione proattiva 
del rischio, sia come mentalità stra-
tegica che come pratica operativa 
nel monitoraggio continuo. L’analisi 
della Centrale dei Rischi di Banca 
d’Italia non può più essere un’atti-
vità da svolgere solo su richiesta 
del gestore, spesso in occasione 
del rinnovo dei fidi, per chiarire se-
gnalazioni di altri istituti. È invece 
un elemento centrale per valutare 
l’andamento finanziario e verificare 
la coerenza tra lo storico societario 
e le strategie prospettiche. La CR, 
infatti, è tra le fonti più aggiornate e 
affidabili a disposizione. La presen-
za di sconfini, anche minimi, l’utiliz-
zo eccessivo delle linee, gli insoluti 
impagati e le numerose richieste di 
prima informazione sono indicatori 
solidi nella valutazione del merito 
creditizio. Questi elementi, se letti 
con attenzione, possono fornire 
una fotografia dinamica e detta-
gliata della reputazione finanziaria 
dell’impresa.
Un’impresa strutturata e orientata 
alla risk prevention deve disporre di 
un presidio capace di:
• Monitorare le segnalazioni in CR;
• Analizzarne i trend e le indicazioni 
del sistema creditizio;
• Intervenire tempestivamente per 
correggere eventuali errori;
• Redigere report per organi di con-
trollo, management e soci.Ignorare 

• Facilitando la com-
prensione dei dati;
• Generando output 
chiari e intuitivi.
Tuttavia, anche l’anali-
sta ha un ruolo cruciale: 
è fondamentale affidar-
si a professionisti con 
ampia esperienza su 

aziende e casistiche diverse. Que-
ste figure sanno contestualizzare le 
informazioni della CR, trasforman-
do l’analisi da meramente storica a 
prospettica, contribuendo alla defi-
nizione di scenari e azioni concrete. 
Il valore aggiunto risiede nella capa-
cità di interpretare i dati in funzione 
degli obiettivi aziendali, offrendo 
una visione strategica e non solo 
contabile.

Ifrs 9, Linee Guida Eba e Codice della crisi spingono 
le imprese: la Centrale dei Rischi diventa presidio 
strategico, potenziato da tecnologia e competenze

questo presidio com-
porta inevitabilmente 
un costo, anche fi-
nanziario, misurabile 
in termini di minore 
accesso al credito 
e condizioni meno 
favorevoli rispetto ai 
competitor più struttu-
rati. Inoltre, può compromettere la 
capacità dell’impresa di dialogare 
efficacemente con il sistema ban-
cario, riducendo la trasparenza e la 
fiducia reciproca.

Un presidio strategico
Monitorare la CR è fondamentale, 
ma non sufficiente. Questo docu-
mento non è solo un insieme di dati 
quantitativi e andamentali: la capa-
cità di produrre report aggiornati e 
coerenti con la CR rappresenta un 
elemento distintivo nell’analisi qua-
litativa, sia per gli organi di controllo 
interni che per gli istituti di credito. 
Inoltre, nella definizione e revisione 
delle strategie aziendali, la CR è un 
alleato prezioso per valutare la fat-
tibilità finanziaria dei progetti, alla 
luce del supporto bancario effet-
tivamente disponibile. Una lettura 
integrata della CR consente di indi-
viduare eventuali criticità e di piani-
ficare interventi correttivi prima che 
si traducano in problemi strutturali.
Come in ogni attività di analisi, la 
tecnologia può fare la differenza:
• Accelerando i tempi;
• Ottimizzando l’impiego delle risor-
se;

Marco 
Bressan

Ai
ti

Operations 
Manager 
Kalaway

CHI È KALAWAY?
Kalaway è una realtà finte-
ch che mira a rendere la fi-
nanza aziendale un motore 
strategico di crescita, inno-
vazione e sostenibilità. At-
traverso la sua piattaforma 
digitale, è possibile analiz-
zare la propria CR e riceve-
re supporto da consulenti 
altamente specializzati. Lo 
strumento può essere in-
tegrato con altri moduli, 
come il monitoraggio dei 
flussi di cassa o la gestione 
dei covenant bancari, per 
offrire una visione comple-
ta della salute finanziaria 
dell’impresa. La piattafor-
ma è pensata per essere 
intuitiva, accessibile e per-
sonalizzabile, adattandosi 
alle esigenze di imprese di 
ogni dimensione e settore.
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Secondo il Future 
of Jobs Report del 
World Economic 
Forum, il mondo 

del lavoro sta attraversando 
una trasformazione profon-
da: entro il 2030, il 22% dei 
ruoli subirà cambiamenti so-
stanziali e circa il 40% delle 
competenze richieste sarà 
destinato a evolvere. Paralle-
lamente, il 60% delle aziende 
identifica il gap di competen-
ze come il principale ostacolo 
alla trasformazione. Questi 
dati non descrivono soltanto 
un cambiamento quantitativo, 
ma segnalano una vera e pro-
pria discontinuità qualitativa 
nel modo in cui il valore viene 
generato all’interno delle or-
ganizzazioni.
Tre driver principali guidano 
questa trasformazione. In pri-
mo luogo, l’innovazione tec-
nologica, che sta accelerando 
la transizione verso modelli 
operativi sempre più digitali, 
interconnessi e basati su dati 
in tempo reale. In secondo 
luogo, la crescente rilevanza 
della sostenibilità, che impo-
ne alle imprese di integrare 
criteri Esg nei processi deci-
sionali e nei sistemi di repor-
ting. Infine, la trasformazione 
demografica, che porta alla 
coesistenza di generazioni 
con competenze e approcci 

La nuova finanza? 
È guidata dalle competenze

differenti, richiedendo model-
li organizzativi più flessibili e 
inclusivi.
All’interno di questo scenario, 
la funzione Finance è chiama-
ta a evolvere da centro di con-
trollo a partner strategico del 
business. I risultati dell’analisi 
mostrano chiaramente come 
i ruoli si stiano orientando 
verso una maggiore integra-
zione di competenze digitali, 
di gestione del rischio e di so-
stenibilità. La tradizionale di-
stinzione tra attività operative 
e decisionali tende progressi-
vamente a ridursi, lasciando 
spazio a profili in grado di 
interpretare i dati, anticipare 
gli scenari e supportare le de-
cisioni aziendali.
In particolare, l’innovazione 
legata all’intelligenza artifi-
ciale sta accelerando questo 
processo di trasformazione. 
L’automazione delle attività 
ripetitive e a basso valore ag-
giunto libera tempo e risorse, 
consentendo ai professionisti 
Finance di concentrarsi su 
attività a maggiore impatto 
strategico. Questo cambia-
mento comporta una tran-
sizione significativa: non si 
tratta più di descrivere i ruoli 
in termini di attività svolte, 
ma di competenze possedute 
e sviluppate, spostando la lo-
gica organizzativa da modelli 

il problem solving, 
il pensiero critico, 
le capacità comu-
nicative e l’integra-
zione tra funzioni, 
che richiedono 
nuove competenze 
e nuovi modelli di 
collaborazione.
Il risultato com-
plessivo è una fun-
zione Finance sem-
pre più data-driven, 
capace di combi-

nare competenze tecniche, 
digitali e trasversali. In questo 
scenario, assume un ruolo 
cruciale la capacità di ap-
prendere continuamente, at-
traverso percorsi di reskilling 
e upskilling, per mantenere 
allineate le competenze alle 
esigenze del contesto.
In conclusione, i risultati della 
ricerca evidenziano come la 
trasformazione della funzio-
ne Finance non sia semplice-
mente un’evoluzione tecno-
logica, ma un cambiamento 
profondo nel modo in cui i 
ruoli vengono definiti e svilup-
pati. La sfida per le organiz-
zazioni non è solo adottare 
nuovi strumenti, ma costruire 
modelli di competenze flessi-
bili e aggiornabili, in grado di 
supportare una funzione Fi-
nance sempre più strategica, 
integrata e orientata al futuro.

“job-based” a mo-
delli “skill-based”, 
in cui il contributo 
delle persone non 
è più determinato 
e s c l u s i v a m e n t e 
dal titolo formale, 
ma dal portafoglio 
dinamico di com-
petenze che sono 
in grado di attivare.  
In questo contesto, 
risulta particolar-
mente utile distin-
guere le attività della funzio-
ne Finance in tre macroaree: 
attività destinate a essere 
trasformate e automatizza-
te, attività destinate a essere 
potenziate e attività destinate 
ad emergere. Le prime riguar-
dano principalmente proces-
si standardizzati e ripetitivi, 
come le attività di analisi, 
controllo, data management 
e alcune fasi della contabili-
tà, che possono essere pro-
gressivamente sostituite da 
soluzioni tecnologiche. Le 
seconde includono attività 
che beneficiano dell’integra-
zione con strumenti digitali 
avanzati, come le attività di 
reporting e compliance, dove 
il contributo umano rimane 
centrale ma viene amplifica-
to dalla tecnologia. Infine, le 
attività emergenti riguardano 
ambiti in forte crescita, come 

La funzione Finance passa da centro di controllo 
a partner strategico data-driven, accelerando 
il passaggio dai job-based roles ai modelli skill-based

Silvana Toppi, 
membro del 
Comitato Tecnico 
ANDAF ICT 

Gaia Trulio, membro 
del Comitato Tecnico 
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numeri sono uno strumento me-
raviglioso ma non parlano da soli, 
sono un “codice” che deve essere 

decrittato da un interprete che conosca bene 
la lingua dei numeri per ben comprendere il 
messaggio che essi hanno da dare. 
Dopo un decennio di tassi schiacciati sullo 
zero, l'aumento del costo del denaro, la vo-
latilità dei mercati e un contesto economico 
sempre più fragile la cassa è divenuta il cen-
tro delle scelte aziendali: non più soltanto 
come elemento di controllo, ma come leva 
strategica per garantire il colloquio con i 
partner finanziari per dimostrare equilibrio 
finanziario, sostenibilità del debito e capacità 
di investimento. Il punto è che, nelle imprese 
italiane, quasi nessuno sta leggendo e soprat-
tutto ascoltando ciò che la cassa ha da dire.
Il rendiconto finanziario — strumento che 
consente di leggere come si generano, si as-
sorbono e si trasformano i flussi di cassa — il 
paradosso è che oggi è strumento ampia-
mente diffuso, anche per effetto dell'obbligo 
previsto dall'art. 2425-ter c.c. Nella maggior 
parte dei casi, tuttavia, resta un adempimen-
to meramente formale e operato una volta 
all’anno, tra l’altro, dopo 120 giorni dalla 
chiusura dell’esercizio in occasione dell’ap-
provazione del bilancio: si redige, si deposita, 
si dimentica.
Il rendiconto finanziario è uno strumento che 
va redatto più volte all’anno per monitorare 
la produzione di cassa: un vecchio adagio re-
cita “un’impresa non vive di utili, vive di flus-
so di cassa”. Ma non solo, non basta guardare 
il passato, lo scenario attuale impone un salto 

culturale: la dimensione forward-looking in-
trodotta dall'Ifrs 9 con il modello di expected 
credit loss e le linee guida Eba sul loan origi-
nation and monitoring (Eba/GL/2020/06) 
hanno reso il flusso 
di cassa prospettico 
il parametro cardine 
con cui gli istituti di 
credito valutano il me-
rito creditizio e la capacità di debt servicing. 
Non conta più la sola redditività storica, ma 
la capacità di generare cassa lungo l'intero 
orizzonte di un affidamento bancario. A ciò 
si aggiunge il Codice della Crisi d'Impresa 

che, in raccordo con l'art. 2086 c.c., impone 
agli amministratori adeguati assetti idonei a 
rilevare tempestivamente la crisi e a verifica-
re la continuità aziendale su orizzonti di sei 

e dodici mesi. In tale 
cornice il rendiconto 
finanziario prospet-
tico diviene presidio 
obbligato, non più 

mero documento di sintesi.
Non si tratta più di sapere "quanta cassa 
abbiamo", ma di comprendere come essa si 
genera, si assorbe e si trasforma nel tempo — 
per orientare le scelte strategiche, dialogare 
con il sistema bancario e rafforzare la resi-
lienza dell'impresa.
Da qui una domanda più ampia: qual è oggi il 
reale livello di maturità delle imprese italiane 
nell'utilizzo della cassa come leva decisio-
nale? È in questo contesto che inFinance ha 
avviato una survey nazionale sul concreto 
utilizzo del rendiconto finanziario nelle im-
prese italiane, con il supporto di aziende e 
associazioni di riferimento. L'obiettivo non è 
solo raccogliere dati, ma misurare il gap fra 
disponibilità degli strumenti e loro reale in-
tegrazione nei processi decisionali. I risultati 
— che hanno già raccolto i contributi di cen-
tinaia di aziende — confluiranno in un white 
paper divulgativo, condiviso con i media e 
presentato in un evento dedicato nei prossi-
mi mesi. È possibile partecipare alla survey 
tramite il QR code riportato nella pagina.

*Executive partner & co-founder 
di inFinance

NON SI TRATTA DI SAPERE "QUANTA
CASSA ABBIAMO” MA DI COMPRENDERE 

COME SI GENERA, SI ASSORBE
E SI TRASFORMA NEL TEMPO

I

Il rendiconto finanziario è ormai obbligatorio per legge, eppure 
nelle imprese italiane resta un adempimento formale. La survey nazionale 

di inFinance misura il gap tra strumenti disponibili e decisioni reali

di Ivan Fogliata*

La cassa non mente
ma nessuno la ascolta

Partecipa alla survey

IVAN FOGLIATA
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ALL'UTILE DI BILANCIO BANCA AIDEXA È AR-
RIVATA NELL’ESERCIZIO 2025, E IN QUESTA 
PRIMAVERA SOCIETARIA PUÒ FESTEGGIAR-
LO A DISPETTO DEL MOMENTO CAOTICO E 
DUBBIOSO DEI MERCATI FINANZIARI. MA PUÒ 
FESTEGGIARLO DUE VOLTE, PERCHÉ QUESTO 
RISULTATO POSITIVO - non comune nel gio-
vane settore delle neo-banche e delle banche 
digitali specializzate - coincide con l'adozione 
dell'AI agentica all'interno dei processi decisio-
nali che l’istituto fondato e presieduto da Ro-
berto Nicastro sviluppa quando deve accetta-
re o meno una richiesta 
di finanziamento da 
parte di una micro o 
piccola impresa.

E dunque, Nicastro: inizierei da lei, perché 
il fondatore di Aidexa è stato lei e a distanza 
di sei anni la sfida si può dire se non stravin-
ta sicuramente bene avviata!
N.: Non userò la parola "stravinta" per non ten-
tare la sorte, ma il percorso è chiaro e il modello 
funziona. Abbiamo fondato Aidexa con un'idea 
precisa: servire esclusivamente le micro e picco-

le imprese italiane - quelle con pochi dipendenti 
e fatturato contenuto - che insieme rappresen-
tano il 30% del Pil e il 50% della nuova occupa-
zione. Aziende che le grandi banche faticano a 
servire perché i loro costi fissi per singola istrut-
toria non glielo consentono. Il breakeven - ricavi 
a 42 milioni, +45% sull'anno precedente - ci dice 
che la scommessa era giusta. È un segnale di ma-
turità, non solo un numero contabile.

Pividori, lei è amministratore delegato dal 
gennaio del 2024, e complimenti. Come 

legge questo brea-
k-even dal lato ope-
rativo?
P.: Il breakeven è estre-
mamente importante 

su più livelli. Il primo è finanziario: riduce qua-
si a zero il fabbisogno di nuovo capitale, il che 
per una banca giovane non è banale. Il secondo 
è strategico: ci dà la consapevolezza che il no-
stro modo di operare funziona davvero e che 
possiamo scalare senza stravolgere il modello. 
La sfida adesso è rafforzare il go-to-market - 
siamo all'1,5% di quota nel nostro segmento, 

lo spazio davanti è enorme - e nel contempo al-
largare l'offerta senza disperdere il fuoco. Dalla 
giornata zero abbiamo detto: facciamo micro e 
piccole imprese, e solo quelle. Quella barra non 
si sposta. Se ti metti a fare troppe cose rischi di 
farle tutte male.

Il mercato intorno a voi si è però affollato. 
Come vi posizionate nella competizione?
N.: La pressione competitiva è fortissima sulle 
persone fisiche, molto meno sul credito alle 
Pmi. Revolut, N26, Bbva, Ing fanno cose eccel-
lenti sui consumatori, ma sul credito alle picco-
le imprese la concorrenza vera resta limitata. È 
una scommessa che ho fatto dall'inizio: il credi-
to alle Pmi è per sua natura un business locale, 
relazionale, legato alla conoscenza profonda 
del tessuto produttivo. Le grandi piattaforme 
globali non hanno ancora trovato il modo di 
farlo bene. Noi sì. E su quel terreno intendiamo 
restare.

Sul credito avete innovato profondamente 
il metodo di valutazione. Come funziona il 
vostro approccio?
N.: Il modello classico si regge su tre elemen-
ti: bilancio, storia creditizia e relazione con 
il gestore. Va abbastanza bene per le impre-
se strutturate, molto meno per le micro. Noi 
abbiamo aggiunto una quarta dimensione: i 
flussi del conto corrente. Abbiamo chiesto ai 
nostri clienti di darci accesso ai movimenti 
degli ultimi dodici mesi e loro lo hanno fatto, 
tutti i 20.000 che nel 2025 ci hanno presentato 
una richiesta. Quei dati restituiscono tre cose: 
la fotografia contabile reale dell'impresa, la 
capacità di generare cassa e alcuni indicatori 
comportamentali che nessun bilancio riesce 
a dare. Un'azienda che paga i propri F24 con 
puntualità ci dice qualcosa di preciso sull'ordi-
ne mentale di chi la gestisce. Questi dati non li 
usava nessuno. Per noi sono diventati centrali: 
il bilancio pesa soltanto il 30% della nostra va-
lutazione complessiva.
P.: Ed è esattamente qui che l'AI agentica porta 
un salto in avanti decisivo. Andiamo oltre i flus-
si di conto corrente, che sono dati relativamen-
te ordinati. Adesso possiamo integrare fonti 

La banca digitale chiude il 2025 in utile servendo le micro e piccole 
imprese e porta l’intelligenza artificiale nel cuore del credito, liberando i 

manager da molta routine e riqualificando la valutazione dei finanziamenti

di Sergio Luciano

Aidexa, il breakeven parla già 
la lingua dell'Ai agentica

I DATI RESTITUISCONO
ALCUNI INDICATORI

COMPORTAMENTALI CHE NESSUN
BILANCIO RIESCE A DARE



75

FINANZIARE L'IMPRESA

molto più eterogenee: visure camerali, preven-
tivi d'investimento, documenti aziendali non 
strutturati, informazioni sulla governance, in 
certi casi i curriculum degli amministratori. 
Sono dati aggiornati nel momento esatto in cui 
arriva la richiesta, non sei mesi prima. Per una 
piccola impresa, che spesso non ha bilanci ela-
borati come quelli delle aziende di dimensio-
ni maggiori, questo cambia tutto: ottiene una 
valutazione che coglie il suo reale potenziale, 
non solo i numeri su carta. Il merito creditizio 
viene letto in modo più equo, e questo si tra-
duce in un accesso al credito più adeguato. il 
sistema è in fase di test avanzatissimo, entrerà 
in  produzione standard tra 2-3 mesi.

Come funziona concretamente un agente AI 
applicato al credito?
P.: L'agente AI non segue istruzioni rigide: è un 
sistema che capisce l'obiettivo, analizza il con-
testo, pianifica le azioni e le esegue interagen-
do con più fonti in parallelo, come un copilota 
in cabina di pilotaggio. Applicato al credito, 
gestisce autonomamente le verifiche pre-ero-
gazione, ricostruisce il profilo del richiedente, 
segnala anomalie e fornisce ai nostri manager 
insight su cui ragionare, anche in modo con-
versazionale. Il risultato è che operazioni che 
prima richiedevano lunghi minuti di lavoro 

manuale si completano in pochi secondi. Il ma-
nager non viene sostituito: viene liberato dalle 
attività ripetitive per dedicarsi alla relazione 
con l'imprenditore e alle valutazioni che ri-
chiedono giudizio ed esperienza. Per noi l'AI è 
augmentation, non sostituzione. Rende la ban-
ca più efficiente per servire meglio le imprese.

Ma chi risponde se qualcosa va storto? 
La responsabilità nell'AI è una questione 
aperta.
N.: È la domanda giusta. La risposta è netta: la 
responsabilità del risultato prodotto dall'agen-
te Ai ricade sempre sul manager che lo gesti-
sce, non su chi lo ha costruito. Come è sempre 
stato per chi usava un foglio Excel: lo strumen-
to elabora, la persona decide e risponde. Stia-

mo ancora costruendo i guard-rail - i controlli 
ridondanti e le verifiche incrociate, che rendo-
no l'agente abbastanza affidabile da potergli 
delegare operazioni sensibili. Ma il bottone 
finale lo premerà sempre una persona. Non è 
un limite: è un segno di maturità nell'adozione. 
E per una struttura snella come la nostra, con 

filiera decisionale corta, governare bene questi 
strumenti può diventare un vantaggio compe-
titivo reale.

Dove arriverete entro la fine dell’anno?
N.: L'AI agentica sarà operativa in almeno cin-
que ambiti: analisi creditizia e controlli pre-e-
rogazione sono già avviati, seguiranno onbo-
arding digitale e verifiche di primo livello. Ma 
l'anno è segnato anche da due lanci concreti: il 
conto corrente per le imprese - un passo avan-
ti nella relazione complessiva col cliente - e lo 
smobilizzo dei crediti Iva su ticket più bassi. 
Chi ha crediti Iva da 200-250mila euro oggi 
fa fatica a valorizzarli. Vogliamo servire anche 
quel segmento.
P.: E poi aggiungiamo le coperture assicurati-
ve: polizze per infortuni, caso vita e disabilità, 
affiancate ai prodotti di finanziamento, con un 
partner selezionato. Il trigger è stata la norma-
tiva sulle polizze catastrofali, diventate ormai 
un nuovo standard di mercato. È un ulteriore 
passo verso una relazione più piena con l'im-
prenditore: non solo il credito, ma la prote-
zione di quello che ha costruito. La logica di 
fondo è sempre la stessa: portare alla piccola 
impresa italiana prodotti e servizi che fino a 
ieri erano appannaggio delle realtà più grandi.

Una battuta finale, Nicastro: le grandi ban-
che tradizionali possono recuperare terre-
no sull'innovazione?
N.: Lo spero davvero, perché un sistema ban-
cario innovativo nel suo complesso funziona 
meglio per tutti. Ma il problema è strutturale. 
Una grande banca oggi è quasi sempre un ag-
gregato di oltre cento realtà diverse, con una 
complessità legacy enorme: il 5% dei sistemi 
è in cloud, contro il nostro 100%. Migrare 
completamente significherebbe cambiare il 
modello di business da zero. Noi da zero ci 
siamo invece partiti: proprio “a prato verde”. 
È il nostro vantaggio naturale. Ci permette di 
adottare l'AI agentica con una velocità che una 
grande istituzione fatica anche solo a immagi-
nare. La filiera è corta, le decisioni sono rapide, 
la cultura è digitale. È quello che siamo stati fin 
dal primo giorno.
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ALL'UTILE DI BILANCIO BANCA AIDEXA È AR-
RIVATA NELL’ESERCIZIO 2025, E IN QUESTA 
PRIMAVERA SOCIETARIA PUÒ FESTEGGIAR-
LO A DISPETTO DEL MOMENTO CAOTICO E 
DUBBIOSO DEI MERCATI FINANZIARI. MA PUÒ 
FESTEGGIARLO DUE VOLTE, PERCHÉ QUESTO 
RISULTATO POSITIVO - non comune nel gio-
vane settore delle neo-banche e delle banche 
digitali specializzate - coincide con l'adozione 
dell'AI agentica all'interno dei processi decisio-
nali che l’istituto fondato e presieduto da Ro-
berto Nicastro sviluppa quando deve accetta-
re o meno una richiesta 
di finanziamento da 
parte di una micro o 
piccola impresa.

E dunque, Nicastro: inizierei da lei, perché 
il fondatore di Aidexa è stato lei e a distanza 
di sei anni la sfida si può dire se non stravin-
ta sicuramente bene avviata!
N.: Non userò la parola "stravinta" per non ten-
tare la sorte, ma il percorso è chiaro e il modello 
funziona. Abbiamo fondato Aidexa con un'idea 
precisa: servire esclusivamente le micro e picco-

le imprese italiane - quelle con pochi dipendenti 
e fatturato contenuto - che insieme rappresen-
tano il 30% del Pil e il 50% della nuova occupa-
zione. Aziende che le grandi banche faticano a 
servire perché i loro costi fissi per singola istrut-
toria non glielo consentono. Il breakeven - ricavi 
a 42 milioni, +45% sull'anno precedente - ci dice 
che la scommessa era giusta. È un segnale di ma-
turità, non solo un numero contabile.

Pividori, lei è amministratore delegato dal 
gennaio del 2024, e complimenti. Come 

legge questo brea-
k-even dal lato ope-
rativo?
P.: Il breakeven è estre-
mamente importante 

su più livelli. Il primo è finanziario: riduce qua-
si a zero il fabbisogno di nuovo capitale, il che 
per una banca giovane non è banale. Il secondo 
è strategico: ci dà la consapevolezza che il no-
stro modo di operare funziona davvero e che 
possiamo scalare senza stravolgere il modello. 
La sfida adesso è rafforzare il go-to-market - 
siamo all'1,5% di quota nel nostro segmento, 

lo spazio davanti è enorme - e nel contempo al-
largare l'offerta senza disperdere il fuoco. Dalla 
giornata zero abbiamo detto: facciamo micro e 
piccole imprese, e solo quelle. Quella barra non 
si sposta. Se ti metti a fare troppe cose rischi di 
farle tutte male.

Il mercato intorno a voi si è però affollato. 
Come vi posizionate nella competizione?
N.: La pressione competitiva è fortissima sulle 
persone fisiche, molto meno sul credito alle 
Pmi. Revolut, N26, Bbva, Ing fanno cose eccel-
lenti sui consumatori, ma sul credito alle picco-
le imprese la concorrenza vera resta limitata. È 
una scommessa che ho fatto dall'inizio: il credi-
to alle Pmi è per sua natura un business locale, 
relazionale, legato alla conoscenza profonda 
del tessuto produttivo. Le grandi piattaforme 
globali non hanno ancora trovato il modo di 
farlo bene. Noi sì. E su quel terreno intendiamo 
restare.

Sul credito avete innovato profondamente 
il metodo di valutazione. Come funziona il 
vostro approccio?
N.: Il modello classico si regge su tre elemen-
ti: bilancio, storia creditizia e relazione con 
il gestore. Va abbastanza bene per le impre-
se strutturate, molto meno per le micro. Noi 
abbiamo aggiunto una quarta dimensione: i 
flussi del conto corrente. Abbiamo chiesto ai 
nostri clienti di darci accesso ai movimenti 
degli ultimi dodici mesi e loro lo hanno fatto, 
tutti i 20.000 che nel 2025 ci hanno presentato 
una richiesta. Quei dati restituiscono tre cose: 
la fotografia contabile reale dell'impresa, la 
capacità di generare cassa e alcuni indicatori 
comportamentali che nessun bilancio riesce 
a dare. Un'azienda che paga i propri F24 con 
puntualità ci dice qualcosa di preciso sull'ordi-
ne mentale di chi la gestisce. Questi dati non li 
usava nessuno. Per noi sono diventati centrali: 
il bilancio pesa soltanto il 30% della nostra va-
lutazione complessiva.
P.: Ed è esattamente qui che l'AI agentica porta 
un salto in avanti decisivo. Andiamo oltre i flus-
si di conto corrente, che sono dati relativamen-
te ordinati. Adesso possiamo integrare fonti 

La banca digitale chiude il 2025 in utile servendo le micro e piccole 
imprese e porta l’intelligenza artificiale nel cuore del credito, liberando i 

manager da molta routine e riqualificando la valutazione dei finanziamenti

di Sergio Luciano

Aidexa, il breakeven parla già 
la lingua dell'Ai agentica
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molto più eterogenee: visure camerali, preven-
tivi d'investimento, documenti aziendali non 
strutturati, informazioni sulla governance, in 
certi casi i curriculum degli amministratori. 
Sono dati aggiornati nel momento esatto in cui 
arriva la richiesta, non sei mesi prima. Per una 
piccola impresa, che spesso non ha bilanci ela-
borati come quelli delle aziende di dimensio-
ni maggiori, questo cambia tutto: ottiene una 
valutazione che coglie il suo reale potenziale, 
non solo i numeri su carta. Il merito creditizio 
viene letto in modo più equo, e questo si tra-
duce in un accesso al credito più adeguato. il 
sistema è in fase di test avanzatissimo, entrerà 
in  produzione standard tra 2-3 mesi.

Come funziona concretamente un agente AI 
applicato al credito?
P.: L'agente AI non segue istruzioni rigide: è un 
sistema che capisce l'obiettivo, analizza il con-
testo, pianifica le azioni e le esegue interagen-
do con più fonti in parallelo, come un copilota 
in cabina di pilotaggio. Applicato al credito, 
gestisce autonomamente le verifiche pre-ero-
gazione, ricostruisce il profilo del richiedente, 
segnala anomalie e fornisce ai nostri manager 
insight su cui ragionare, anche in modo con-
versazionale. Il risultato è che operazioni che 
prima richiedevano lunghi minuti di lavoro 

manuale si completano in pochi secondi. Il ma-
nager non viene sostituito: viene liberato dalle 
attività ripetitive per dedicarsi alla relazione 
con l'imprenditore e alle valutazioni che ri-
chiedono giudizio ed esperienza. Per noi l'AI è 
augmentation, non sostituzione. Rende la ban-
ca più efficiente per servire meglio le imprese.

Ma chi risponde se qualcosa va storto? 
La responsabilità nell'AI è una questione 
aperta.
N.: È la domanda giusta. La risposta è netta: la 
responsabilità del risultato prodotto dall'agen-
te Ai ricade sempre sul manager che lo gesti-
sce, non su chi lo ha costruito. Come è sempre 
stato per chi usava un foglio Excel: lo strumen-
to elabora, la persona decide e risponde. Stia-

mo ancora costruendo i guard-rail - i controlli 
ridondanti e le verifiche incrociate, che rendo-
no l'agente abbastanza affidabile da potergli 
delegare operazioni sensibili. Ma il bottone 
finale lo premerà sempre una persona. Non è 
un limite: è un segno di maturità nell'adozione. 
E per una struttura snella come la nostra, con 

filiera decisionale corta, governare bene questi 
strumenti può diventare un vantaggio compe-
titivo reale.

Dove arriverete entro la fine dell’anno?
N.: L'AI agentica sarà operativa in almeno cin-
que ambiti: analisi creditizia e controlli pre-e-
rogazione sono già avviati, seguiranno onbo-
arding digitale e verifiche di primo livello. Ma 
l'anno è segnato anche da due lanci concreti: il 
conto corrente per le imprese - un passo avan-
ti nella relazione complessiva col cliente - e lo 
smobilizzo dei crediti Iva su ticket più bassi. 
Chi ha crediti Iva da 200-250mila euro oggi 
fa fatica a valorizzarli. Vogliamo servire anche 
quel segmento.
P.: E poi aggiungiamo le coperture assicurati-
ve: polizze per infortuni, caso vita e disabilità, 
affiancate ai prodotti di finanziamento, con un 
partner selezionato. Il trigger è stata la norma-
tiva sulle polizze catastrofali, diventate ormai 
un nuovo standard di mercato. È un ulteriore 
passo verso una relazione più piena con l'im-
prenditore: non solo il credito, ma la prote-
zione di quello che ha costruito. La logica di 
fondo è sempre la stessa: portare alla piccola 
impresa italiana prodotti e servizi che fino a 
ieri erano appannaggio delle realtà più grandi.

Una battuta finale, Nicastro: le grandi ban-
che tradizionali possono recuperare terre-
no sull'innovazione?
N.: Lo spero davvero, perché un sistema ban-
cario innovativo nel suo complesso funziona 
meglio per tutti. Ma il problema è strutturale. 
Una grande banca oggi è quasi sempre un ag-
gregato di oltre cento realtà diverse, con una 
complessità legacy enorme: il 5% dei sistemi 
è in cloud, contro il nostro 100%. Migrare 
completamente significherebbe cambiare il 
modello di business da zero. Noi da zero ci 
siamo invece partiti: proprio “a prato verde”. 
È il nostro vantaggio naturale. Ci permette di 
adottare l'AI agentica con una velocità che una 
grande istituzione fatica anche solo a immagi-
nare. La filiera è corta, le decisioni sono rapide, 
la cultura è digitale. È quello che siamo stati fin 
dal primo giorno.
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Il welfare per le aziende ha un nuovo orientamento.

Praesidium è la società del sistema Federmanager specializzata nello studio, nella progettazione e nella gestione dei 
programmi di welfare aziendali ed individuali, dedicati a dirigenti, a quadri, a professional e alle loro famiglie. Grazie alla 
stretta relazione con il sistema Federmanager e con Assidai, Praesidium opera in particolare nell’ambito della consulenza 
e distribuzione delle iniziative di assistenza sanitaria, nonché di ogni tutela assicurativa per dirigenti, di origine contrattuale 
ed è in grado di rispondere a tutte le esigenze di welfare individuale delle figure manageriali, sia in servizio che in pensione. 
Oggi Praesidium ha riunito nell’Atlante del welfare il panorama completo dei servizi e dei prodotti dedicati alle e ai 
manager, un panorama arricchito da una consulenza sempre personalizzata. 
Praesidium è al vostro fianco da più di 20 anni; è una guida esperta, oggi pronta a tracciare con voi nuove rotte, verso 
il benessere dei e delle manager e delle loro famiglie.  

Scoprite di più su praesidiumspa.it, o scrivete a: 
individuali@praesidiumspa.it | aziende@praesidiumspa.it.

Praesidium, una guida sicura per il welfare manageriale.

UNA VISIONE D’INSIEME PER ORIENTARVI 
NEL MONDO DEL WELFARE, UNA GUIDA 
ESPERTA PER TRACCIARE NUOVE ROTTE.



STORY-LEARNING

ò

è un’Italia che accantona i grafici di 
bilancio per ragionare su una do-
manda più radicale: che ruolo vuole 

avere l’impresa nella società che abitiamo. È 
l'Italia del Premio Impresa Umana, che per 
il terzo anno consecutivo, all'abbazia di Mira-
sole, nell'hinterland 
milanese, ha intreccia-
to le voci di imprese e 
terzo settore. A dare 
la chiave di lettura, 
Sergio Luciano, direttore di Economy, che 
ha rifiutato fin dall’inizio ogni indulgenza alla 
retorica: «È una serata strettamente di analisi 
e di testimonianza su qualcosa che funziona, 
qualcosa che serve», ha detto, trasformando la 

premiazione in una sorta di inchiesta dal vivo 
sull’impatto reale delle esperienze selezionate. 
Nel suo intervento Luciano ha richiamato la 
complessità di un anno segnato da tensioni e 
instabilità, ma senza cedere al catastrofismo, il 
punto, ha sottolineato, è tenere accesa l’atten-

zione su chi lavora sul 
campo, con continuità, 
per ricucire la coesio-
ne sociale. La sua cor-
nice è netta, l’impresa 

smette di essere esercizio autoreferenziale di 
potere e torna a essere responsabilità che «si 
misura nella realtà», nelle persone che inter-
cetta e nelle fragilità che decide o non decide di 
prendersi in carico.

di Cristina Giua, Umberto Magaretti, Valentina Menassi, Lorenza Roma

CAPITALISMO CON L’ANIMA

C'

OCCORRE TENERE ACCESA
L'ATTENZIONE SU CHI LAVORA

CON CONTINUITÀ PER RICUCIRE
LA COESIONE SOCIALE
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Quando l’impresa scopre che il vero valore sono le persone, da Pane Quotidiano 
alla Nazionale non profit passando per dati, abbazie e nuovi leader responsabili
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IL BISOGNO CHE BUSSA ALLA PORTA
La realtà sociale, quella che non entra nei 
bilanci ma determina il contesto in cui le 
imprese operano, arriva sul palco con Luigi 
Rossi, presidente di Pane Quotidiano on-
lus. La sua fotografia del bisogno quotidia-
no smonta uno stereotipo antico, «Nell’im-
maginario collettivo di solito si pensa a 

Pane Quotidiano e si immaginano i clochard. 
No, non vengono i clochard al Pane Quotidia-
no, sono pochissimi», spiega. A bussare sono 
persone che una casa ce l’hanno, che possono 
cucinare, ma non riescono più a sostenere il 
costo della vita. I numeri parlano, circa il 35% 
degli assistiti sono cittadini italiani e il 90% 
di questi sono anziani. Il principio fondante è 
altrettanto radicale, «Non ci vuole nessun do-
cumento per presentarsi a Pane Quotidiano», 
nessuna condizione di accesso, nessun filtro 
che trasformi il bisogno in pratica ammini-
strativa. Dietro quel modello ci sono tre pila-

Nella foto, da sinistra: 
Antonio De Luca, Sergio Luciano, Luigi Rossi

Astm Group, player internazionale 
delle autostrade e delle grandi infra-
strutture, riceve al Premio Impresa 
Umana 2026 il riconoscimento per una 
strategia che tiene insieme business, 
clima e coesione sociale. A ritirare il 
premio è Amelia Celia, Chief Sustai-
nability Officer di Astm, che sul palco 
dell’Abbazia di Mirasole riassume così 
la visione del gruppo, «Promuoviamo 
un business in cui cerchiamo di coniu-
gare i profitti, il rispetto per l’ambien-
te e anche l’acquisizione sociale». Una 
sostenibilità che non resta sulla carta 
ma entra nella finanza, con «3 miliardi 
in bond sostenibili», e si traduce in va-
lore tangibile per persone e territori, 
«creare occupazione, creare quindi un 
tessuto economico e sociale che crea 
appunto valore».

Banca Ifis è tra le realtà premiate al Pre-
mio Impresa Umana 2026 per una soste-
nibilità che non resta nei report ma entra 
nel cuore del modello di business. A riti-
rare il riconoscimento sul palco dell’Ab-
bazia di Mirasole è Rosalba Benedetto, 
responsabile Comunicazione, Marketing, 
Relazioni Esterne e Sostenibilità di Banca 
Ifis, che sottolinea come l’istituto «abbia 
intrapreso un percorso importante per 
integrare sempre di più i criteri Esg nel 
nostro modello di business». Una strate-
gia che passa anche da strumenti innova-
tivi come «Missione d’impatto», sviluppa-
to con lo spin off Triadi del Politecnico di 
Milano, per misurare il valore economi-
co del bene sociale, e da una visione che 
mette «le persone al centro» e considera 
la sostenibilità «una leva di creazione di 
valore» per imprese e comunità.

P r e m i a z i o n i

ASTM GROUP BANCA IFIS
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stri, aziende produttrici che donano alimenti, 
donatori privati, circa 200 volontari, che fan-
no capire quanto la tenuta di una città passi 
ormai dall’alleanza tra impresa, società civile 
e cittadinanza attiva. Quando Rossi guarda la 
sala e dice, «Il fatto di vedervi così numero-
si qui questa sera ci fa sentire sempre meno 
soli», la frase suona come un invito scoperto 
al mondo economico, questo non A radicare 
questa alleanza in un luogo fisico è Antonio 
De Luca, direttore operativo e formatore di 
Progetto Mirasole, la realtà che ha trasfor-
mato l’Abbazia in un laboratorio permanente 

di inclusione. «Dobbiamo iniziare questa sera-
ta, è la serata di Pane Quotidiano, ci teniamo 
tantissimo a promuovere questa iniziativa», 
dice, ricordando che Mirasole non è solo una 
cornice suggestiva, ma «uno strumento di 
valore per promuovere un progetto sociale». 
Qui la fragilità viene nominata in tutte le sue 
declinazioni, emotiva, fisica, sociale, e affron-
tata attraverso percorsi che formano e poi «ri-
mettono nel mondo del lavoro» persone che 
rischierebbero di restarne fuori per sempre. 
Quando De Luca afferma che «questa abba-
zia è un posto per tutto il mondo» e che qui 

si costruisce «la vera inclusione», ribalta il 
significato stesso di un bene storico, da mo-
numento da conservare a piattaforma viva di 
riconversione biografica, dove il mattone di-
venta politica pubblica e l’ospitalità si traduce 
in occupabilità.

IL TERZO SETTORE 
COME INFRASTRUTTURA
Nel panel moderato da Luciano, la conversa-
zione si sposta sulle regole del gioco con tre 
figure chiave del terzo settore italiano, Ste-
fano Granata, presidente di Federsolida-

Da sinistra Sergio Luciano, Stefano Granata, 
Giampaolo Cerri, Ivana Borsotto

Tra le aziende premiate al Premio Im-
presa Umana 2026 c’è anche Chef 
Express, società del Gruppo Cremoni-
ni attiva nella ristorazione nei luoghi 
di viaggio e nei canali commerciali. A 
ritirare il riconoscimento sul palco 
dell’Abbazia di Mirasole è Luca Maca-
rio, responsabile comunicazione del 
Gruppo Cremonini, che ricorda come 
Chef Express sia «un’azienda di perso-
ne», con «600 punti vendita» e «8.000 
dipendenti» impegnati ogni giorno a 
servire milioni di clienti. Al centro della 
motivazione ci sono il valore del lavoro 
e l’economia circolare, dal recupero 
del cibo non consumato alla lotta allo 
spreco, in un modello che mette insieme 
qualità del servizio, attenzione all’am-
biente e responsabilità verso i territori 
attraversati.
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Il Premio Impresa Umana 2026 è stato 
conferito anche a Greenthesis Group, 
player della transizione ecologica atti-
vo nel trattamento e recupero dei rifiu-
ti e nelle bonifiche ambientali. Sul palco 
dell’Abbazia di Mirasole a ritirare il ri-
conoscimento è Dario Quaglia, respon-
sabile Ufficio compliance e controlli in-
terni, cui viene riconosciuto «il talento 
del gruppo nell’affrontare le tematiche 
Esg non solo come modalità di realizza-
zione del proprio scopo sociale, ma an-
che come linee guida nei rapporti con le 
risorse umane interne e col territorio». 
«Per chi non ci conosce, noi di Greenthe-
sis Group ci occupiamo del trattamento, 
della gestione, del recupero dei rifiuti 
e dei materiali, delle bonifiche di siti in-
quinati», spiega Quaglia, sottolineando 
un modello che unisce competenze tec-
niche, dialogo continuo con le comunità 
locali e iniziative concrete per contribu-
ire in maniera proattiva allo sviluppo dei 
territori in cui il gruppo opera.

Tra i vincitori del Premio Impresa 
Umana 2026 conferiti da Economy, 
si è distinta Haiki+ S.p.A., realtà 
dell’economia circolare che ha tra-
sformato il riciclo in impresa quo-
tata. Sul palco dell’Abbazia di Mira-
sole a ritirare il riconoscimento è 
Camilla Colucci, chief sustainability 
officer di Haiki+, cui viene ricono-
sciuto il merito di aver saputo «tra-
sformare in business sostenibile la 
sistematica, scrupolosa, intensiva 
attività di riciclo e dunque riuso dei 
materiali» lungo le filiere, con «in-
genti investimenti, in particolare 
sul settore tessile e delle batterie 
al piombo». Per Haiki+, sottolinea 
la chief sustainability officer, la 
sostenibilità non è un accessorio 
ma il core del modello industriale, 
capace di coniugare innovazione, 
riduzione degli impatti ambientali e 
nuova occupazione nei territori in 
cui il gruppo opera.

rietà, Giampaolo Cerri, caporedattore di 
Vita, e Ivana Borsotto, presidente di Foc-
siv. Il punto di partenza è apparentemente 
tecnico, il 5 per mille, ma in realtà profon-
damente politico, gli italiani hanno espres-
so scelte per oltre 610 milioni di euro, ma 
il tetto fissato a 525 milioni ha creato un 
gap che ha ridotto l’impatto effettivo delle 
donazioni. La campagna per l’innalzamento 
del limite è un caso di scuola, mostra come 
il non profit sia costretto a compensare con 
pressione istituzionale la miopia di un qua-
dro normativo incoerente.
Borsotto sposta l’obiettivo sul piano globa-
le, in un mondo attraversato da guerre, crisi 
climatiche, tensioni geopolitiche, la coope-
razione internazionale viene ancora perce-
pita come costo e non come investimento 
strategico. L’Italia destina circa lo 0,29% del 
reddito nazionale lordo all’aiuto pubblico 
allo sviluppo, lontanissima dallo 0,7% pro-
messo in sede Onu dal 1972, il divario non 
è solo etico, è reputazionale. La proposta è 

pragmatica, un percorso graduale, vincolan-
te, verso il 2030, ma svela la posta in gioco, 
problemi come migrazioni e pandemie non 
sono più gestibili su scala nazionale, e con-
tinuare a ignorarlo significa esporsi a shock 

più costosi domani.
Granata, da parte sua, porta il discorso sul 
terreno strutturale, il terzo settore non può 
più essere trattato come soggetto «ripara-
tore» chiamato a intervenire dove Stato e 
mercato non arrivano. In un Paese in cui la 
mobilità sociale si riduce e il destino delle 
persone è sempre più legato al contesto di 
nascita, limitarsi a tamponare le emergenze 
non basta. «Deve diventare infrastruttura», 
è la sua tesi, generare valore economico ol-
tre che sociale, entrare a pieno titolo in un 
welfare ibrido dove risorse pubbliche e pri-
vate convergono in logiche di impatto. Il pia-
no europeo per l’economia sociale offre in-
centivi, ma per Granata la sfida vera è fiscale 
e culturale, premiare chi reinveste nella co-
munità, non solo chi massimizza il profitto 
nel breve periodo. In controluce, Borsotto 
richiama il tema della fiducia, «costituente 

GREENTHESIS GROUP HAIKI+

Stefania Radoccia, managing 
parter di Bip Law & Tax
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Image Building Società Benefit è tra 
le protagoniste del Premio Impresa 
Umana 2026, dove viene premiata per 
una scelta di campo chiara sulla lea-
dership femminile e sulla qualità del 
lavoro. A ritirare il riconoscimento, sul 
palco dell’Abbazia di Mirasole, è Simo-
na Raffaelli, responsabile Divisione Pe-
ople e Formazione, che ricorda come 
«Image Building ha perseguito con co-
erenza nel corso degli anni una stra-
tegia di promozione della leadership 
al femminile» e come il tema dell’«in-
clusione, dell’attenzione alle persone e 
della responsabilità sociale» sia sem-
pre stato centrale. Con un team com-
posto all’«89% da donne», la certifica-
zione della parità di genere e la scelta 
di diventare società benefit nel 2024, 
l’azienda dimostra che la parità, il con-
trasto al pay-gap e l’equilibrio tra vita 
privata e professionale non sono slo-
gan, ma parte integrante del proprio 
modo di fare impresa.

e costitutiva», senza fiducia, in istituzioni, 
organizzazioni, relazioni, nessun modello di 
sviluppo regge, e tuttavia è proprio la fiducia 
il capitale oggi più eroso da una narrazione 
permanente della paura.

IL SUCCESSO CHE DIVENTA IMPEGNO
Dentro questo mosaico collettivo, la storia di 

Stefania Radoccia, managing parter di Bip 
Law & Tax, ma anche vice presidente di Uni-
cef Italia, introduce la prospettiva del grande 
professionismo. Avvocata d’affari con una 
lunga esperienza internazionale, fondatrice di 
uno studio che in un anno ha aggregato circa 
160 professionisti, Radoccia incarna il volto di 
un capitalismo che non separa più nettamen-

te performance e responsabilità. Il suo punto 
di svolta non arriva da un deal chiuso in un 
grattacielo, ma da un viaggio in Madagascar, 
dodici ore di strade sterrate per percorrere 
200 chilometri, villaggi senza infrastruttu-
re, bambini senza cure e, soprattutto, senza 
prospettive. È lì che prende corpo la frase che 
oggi la guida, «Siamo persone privilegiate».
Da quella consapevolezza nasce un percorso 
che la porta prima alle donazioni, poi all’im-
pegno diretto fino all’ingresso nel board di 
Unicef Italia, che opera in circa 190 Paesi per 
garantire i diritti fondamentali di bambini e 
adolescenti. I numeri che cita sono una sberla 
ai luoghi comuni, ogni anno oltre 5 milioni di 
bambini nel mondo non raggiungono il terzo 
anno di età; in Italia Unicef raccoglie circa 90 
milioni di euro l’anno, con una crescita delle 
donazioni nell’ordine del 10%. Radoccia af-
fronta anche la questione più scomoda, quel-
la dei costi di struttura, circa il 25-30% delle 
risorse serve a tenere in piedi una macchina 
operativa complessa, ma è il prezzo per avere 

IMAGE BUILDING
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RSM Italy sale sul palco del Premio 
Impresa Umana 2026 come esempio 
di impresa che tiene insieme risultati, 
parità di genere certificata e benes-
sere organizzativo. A ritirare il rico-
noscimento all’Abbazia di Mirasole è 
Marianna Vintiadis, Partner e Head of 
Forensic Investigations & Intelligence, 
cui la giuria attribuisce il merito di rap-
presentare «un modello d’impresa che 
unisce performance, parità di genere 
certificata e benessere delle persone». 
Nel suo intervento, Vintiadis chiari-
sce la filosofia del gruppo, «Le aziende 
devono occuparsi di quello che sono 
andate a fare. Devono trattare bene i 
loro dipendenti e devono portare uti-
le ai soci», spiegando come la scelta 
di mettere «parità di genere, diversity 
e inclusione dentro il cuore del nostro 
modello di business, e non ai margini 
come un progetto in più» si traduca in 
certificazioni, comitati interni e nuove 
policy su carriera, retribuzioni e geni-

Vittoria Assicurazioni viene premiata al 
Premio Impresa Umana 2026 per aver 
trasformato la prevenzione in un impe-
gno concreto, vicino alla vita quotidiana 
delle persone. Sul palco dell’Abbazia di 
Mirasole a ritirare il riconoscimento è 
Luciano Chillemi, responsabile comuni-
cazione istituzionale e customer care, 
cui la giuria riconosce «la sapiente de-
clinazione sociale della sensibilità verso 
la prevenzione sanitaria e in particolare 
quella legata alle patologie femminili», 
all’interno del programma «Vittoria for 
Women». Con il tour estivo sulle spiagge, 
dove la compagnia offre «visite senolo-
giche gratuite per contribuire appunto 
alla prevenzione e alla sensibilizzazione», 
sono state effettuate in tre anni quasi 
4.300 visite in pochi weekend, con 211 
casi sospetti avviati ad approfondimen-
ti. «Chi protegge se stesso protegge gli 
altri», sintetizza Chillemi, spiegando che 
per Vittoria Assicurazioni la prevenzione 
è «un pilastro del business» portato avan-

controllo, efficienza, capacità di intervenire in 
contesti di conflitto e instabilità.
Il suo messaggio al mondo delle imprese è chi-
rurgico, la sostenibilità non è un’etichetta né 
una leva reputazionale, è parte della strategia. 
Non beneficenza episodica, ma responsabilità 
strutturale incorporata nei modelli organizza-
tivi. E c’è un passaggio, quasi controculturale, 
sul tempo, «Chi ha più da fare, più fa». L’impe-
gno sociale, sostiene, non è incompatibile con 
una carriera ad alta intensità, anzi allarga la 
visione, affina le decisioni, obbliga a misurarsi 
con conseguenze che vanno oltre il trimestre.

I DATI COME NUOVA 
LINGUA DELL’IMPATTO
Se il racconto di Radoccia mostra come il capi-
tale professionale possa diventare leva sociale, 
quello di Edoardo Caprino mette a fuoco l’al-
tra grande infrastruttura del nostro tempo, i 
dati. Fondatore di Bovindo, Caprino porta sul 
palco il Non Profit Data Hub, il «Bloomberg 

del terzo settore» nato da Italia non profit a 
dieci anni dalla sua fondazione. «Trasparenza 
e accesso alle informazioni sono fondamentali 
quanto lo sono nel mondo corporate», è il cuo-

VITTORIA ASSICURAZIONIRSM ITALY

torialità, pensate per rimuovere bar-
riere e permettere davvero a tutti di 
competere ad armi pari.

re della sua tesi.
La piattaforma Npdh aggrega e rende inter-
rogabili, grazie a un motore di ricerca e a un 
agente di intelligenza artificiale, le principali 
basi dati del terzo settore italiano, il Registro 
unico nazionale del terzo settore, i flussi del 5 
per mille, i dati Istat. Il salto non è solo quan-
titativo ma qualitativo, non più numeri sparsi 
in archivi impenetrabili, ma una banca dati 
navigabile che consente a fondazioni, impre-
se, donatori di valutare meglio a chi destinare 
risorse, riducendo le asimmetrie informative. 
In termini di cultura economica, significa av-
vicinare il non profit al linguaggio del mondo 
aziendale, indicatori, benchmark, serie stori-
che, senza snaturarne la missione. E trasfor-
mare la trasparenza in precondizione per ogni 
alleanza tra profit e non profit che voglia dirsi 
matura.

Edoardo Caprino
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