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[Jera del caos

(¢ delle competenze
necessarie a governarlo)

Apriamo questo nuovo numero di “Fare
Network: professionisti e Imprese”
analizzando, senza steccati ideologici
una preoccupazione comune a tutte le
imprese italiane: il costo dell’energia.
Un’emergenza strutturale che pesa come
un macigno sulla competitivita del no-
stro sistema Paese. La transizione ener-
getica non é pit solo una scelta ambien-
tale, ma una complessa sfida industriale
e geopolitica. Come ricordato di recente
anche dal Presidente di Confindustria,
Emanuele Orsini, serve un approccio
pragmatico e tecnologicamente neutrale.
L’ltalia avrebbe un potenziale enorme,
eppure si scontra ancora con paradossi
burocratici evidenti, come i ben 4 mila
permessi per impianti rinnovabili at-
tualmente bloccati nei cassetti della bu-
rocrazia (come racconta Luigi Riva nel
pezzo di apertura).

Per sbloccare questo stallo e trasformare
i rischi in opportunita, serve una visione
d’insieme. Ed é qui che entra in gioco il
ruolo abilitante dei servizi professionali,
delle societa di consulenza e di ingegneria.
Accompagnare le aziende 0ggi non signifi-
ca solo fare efficienza, ma aiutarle a inter-
pretare un quadro regolatorio in continua
evoluzione. Basti pensare all'imminente
complessita del sistema ETS2 — che chia-
mera i fornitori di carburanti e combusti-
bili a fare i conti con il prezzo del carbo-
nio —, o alla necessita di adottare criteri
olistici di sostenibilita come il Life Cycle
Thinking, Non basta pitt calcolare I'im-
patto ambientale di un prodotto (LCA); il

mercato 0ggi chiede di misurarne anche
I'impatto sociale attraverso il Social Life
Cycle Assessment (SLCA).

Ma la capacita di governare la comples-
sita e anticipare i cambiamenti é un
principio che supera i confini del setto-
re energetico e investe il mondo profes-
sionale a 360 gradi. Lo si vede chiara-
mente nel turismo, un settore stravolto
dal digitale e dalla disintermediazione,
dove i player di successo hanno smesso
di inseguire i grandi volumi per puntare
sulla verticalita e su target precisi. E lo
si nota, soprattutto, nell’evoluzione dei
professionisti ordinistici e dei consulenti
aziendali: chi ha saputo guardare oltre i
confini della propria specializzazione
tradizionale, costruendo reti, competen-
ze ibride e presenze digitali, 0ggi si trova
in una posizione di netto vantaggio. Per-
sino in ambiti apparentemente distanti,
come la gestione legale e patrimonia-
le delle sempre piu frequenti eredita
giacenti, la chiave resta la capacita di
amiministrare scenari frammentati con
competenze manageriali.

In un mercato che tende inevitabilmen-
te a scomporsi, la vera linea di demar-
cazione non ¢ piu tra chi cambia e chi
resta fermo, ma tra chi subisce il caos e
chi impara a governarlo. Le storie e le
analisi racchiuse in questo numero di-
mostrano che la competenza non é un
accessorio, ma l'unica bussola strategica
rimasta per orientarsi nel futuro.
Buona lettura. (® Riproduzione riserva-
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Politiche energetiche: competenze
per gestire il cambiamento

di Luigi Riva

Energia, nuovi indirizzi strategici ..

Cresce un approccio pragmatico sul
nucleare e per le rinnovabili 'obiettivo
e diversificare le fonti. Ma il fattore
chiave saranno i servizi professionali.

La Camera ha approvato il DdI sul nu-
cleare, che ora passa al Senato. Non so
se vedremo mai I'energia dell’atomo ali-
mentare le nostre lampadine, ma torna-
re ad affrontare il tema ¢ gia una piccola
rivoluzione, anche se per adesso solo
simbolica. Pochi giorni prima 1'Ue ha
riconosciuto margini di flessibilita sul
terreno energetico. Risalendo indietro
nel tempo sono tante le misure varate
sul tema, dallo sconto sui carburanti al
DI bollette, fino al RePowerEU. Appaio-
no episodi contingenti, ciascuno figlio
della propria emergenza, ma allargando
I'inquadratura si intravede una consape-
volezza che si sta progressivamente con-
solidando nel Paese, dalle imprese fino
a decisore pubblico. E cioé che il tema
energetico ¢ un’emergenza strutturale
che va affrontata senza approcci ideolo-
gici, ma con una visione che tenga insie-
me sicurezza degli approvvigionamenti,
sostenibilita ambientale ed economica,
ma anche competitivita, digitale e servizi
professionali.

11 costo dell’energia rappresenta uno dei
principali fattori di svantaggio competi-
tivo per le imprese italiane, non solo per
le energivore. E un Paese che importa
circa il 70 per cento del proprio fabbiso-
gno, oltre al ricatto del prezzo, vive una

dipendenza dall’estero che ogni crisi
internazionale — dallo shock del gas del
2022 alle tensioni odierne sulle rotte del
Golfo — riporta alla luce. Senza un si-
stema energetico sicuro, competitivo e
sostenibile, non puo esserci sviluppo in-
dustriale, crescita duratura, né sicurezza
nazionale. Le recenti dichiarazioni del
Presidente di Confindustria, Emanuele
Orsini, vanno esattamente in questa di-
rezione, indicando con chiarezza la ne-
cessita di una strategia pragmatica, tec-
nologicamente neutrale e orientata alla
competitivita del sistema Paese.

In questo quadro, le fonti rinnovabili
rappresentano un pilastro imprescin-
dibile. L'Italia dispone di un potenziale
significativo, che va ulteriormente svi-
luppato attraverso una semplificazione
delle procedure autorizzative (ci sono 4
mila permessi richiesti dalle aziende per
impianti rinnovabili che risultano bloc-
cati), una maggiore certezza regolatoria
¢ investimenti infrastrutturali adeguati,
in particolare nelle reti. L'accelerazione
sulle rinnovabili non ¢ soltanto una scel-
ta ambientale, ma una leva industriale:
significa ridurre la dipendenza energe-
tica dall’estero, stabilizzare i prezzi nel
medio periodo e favorire la nascita di
nuove filiere produttive.

Le rinnovabili, tuttavia, da sole non
bastano: la loro natura intermittente
impone di affiancarle a fonti capaci di
garantire una produzione stabile e pro-
grammabile, ed ¢ in questo spazio che
torna, legittimamente, il tema del nu-
cleare di nuova generazione. Escludere
fin da ora la ricerca sui piccoli reattori
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Luigi Riva e presidente e fondatore
di Strategic Management Partners
e ricopre ruoli istituzionali in
Confindustria come Presidente di
Assoconsult e della Federazione
Professioni & Management.

Nella sua attivita di consulente ha
seguito numerosi progetti strategici
e di implementazione di ingresso
in nuove aree e di ridisegno dei
principali processi aziendali per le
maggiori aziende nazionali.
Attualmente segue con particolare
attenzione l'area di Strategy &
Innovazione.

modulari, che promettono una produ-
zione continua e a basse emissioni e con
elevati standard di sicurezza, significa
autoeliminarsi dal futuro. E in tutto que-
sto non bisogna escludere nuove infra-
strutture (come saremmo messi senza il
Tap), nuovi impianti (eolico offshore) e
nuove tecnologie (la geotermia, solo per

citarne una). La vera sfida non ¢ sceglie-
re una fonte contro le altre, ma costrui-
re un mix equilibrato in cui rinnovabili,
nucleare, accumuli e gas di transizione
concorrano a un sistema pit resiliente e
competitivo.

E qui che si apre uno spazio rilevante per
il ruolo delle societa di servizi professio-
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nali. La transizione energetica ¢ un pro-
cesso complesso che richiede capacita di
progettazione, analisi, implementazione
e gestione del cambiamento. Le societa
di consulenza, di ingegneria e, piu in ge-
nerale, dei servizi professionali possono
svolgere una funzione abilitante fonda-
mentale, accompagnando imprese e isti-
tuzioni lungo tutto il percorso.

In primo luogo, contribuendo alla de-
finizione delle strategie energetiche
aziendali e di sistema, attraverso analisi
costi-benefici, valutazioni di scenario e
pianificazione degli investimenti. In se-
condo luogo, supportando I'implemen-
tazione dei progetti, dalla progettazione
tecnica alla gestione dei processi auto-
rizzativi, fino alla realizzazione operati-
va. Infine, facilitando la trasformazione
organizzativa e culturale necessaria per
integrare nuove tecnologie € nuovi mo-
delli energetici nelle imprese.

Non va inoltre dimenticato il contributo
che i servizi professionali possono dare
in termini di innovazione e diffusione
delle migliori pratiche, anche attraverso
il trasferimento di competenze e I'ado-
zione di soluzioni digitali avanzate, che
rendono piu efficiente la gestione dell’e-
nergia. In questo senso, la filiera dei ser-
vizi non ¢ un elemento accessorio, ma
una componente strategica della tran-
sizione energetica. Senza competenze
adeguate, senza capacita di execution e
senza un ecosistema professionale evo-
luto, anche le migliori politiche rischia-
no di rimanere sulla carta. Per queste
ragioni, ¢ fondamentale che nel disegno
delle politiche energetiche nazionali ed
europee venga riconosciuto e valorizza-

to il ruolo dei servizi professionali, come
fattore chiave per trasformare gli indi-
rizzi strategici in risultati concreti.

La sfida energetica che abbiamo davanti
¢ complessa, ma rappresenta anche una

straordinaria opportunita. Per coglierla
pienamente, serve un approccio prag-
matico e inclusivo, capace di coniugare
diverse tecnologie e di mobilitare tutte le
competenze disponibili. E questa la di-

rezione indicata dalle posizioni di Con-
findustria, ed ¢ questa la direzione in cui
anche il sistema dei servizi professionali
¢ pronto a dare il proprio contributo. (®
Riproduzione riservata) gt







Primo piano

Il ruolo di leadership degli EAU
nell’Intelligenza Artificiale

Un paradigma per partnership affidabili e crescita condivisa

Il panorama geopolitico globale sta at-
traversando un profondo mutamento,
guidato da confini tecnologici che tra-
scendono le tradizionali frontiere geo-
grafiche. Per decenni il mio Paese, gli
Emirati Arabi Uniti, ¢ stato sinonimo di
ricchezza petrolifera. Oggi, tuttavia, la
nazione sta attuando una delle svolte
economiche pilt ponderate e strategi-
che della storia moderna: posizionarsi
come una capitale globale per I'intelli-
genza artificiale.

Da tempo ormai stiamo costruendo un
ecosistema IA altamente strutturato e in
crescita esponenziale, investendo nelle
nostre capacita sovrane, ristrutturando
gli apparati governativi e consolidando
imponenti alleanze internazionali. Si
tratta di una strategia di lungo termine
volta a diversificare 'economia nazio-
nale e garantirle al contempo compe-
titivita. Sebbene le prime valutazioni
internazionali considerassero gli Emi-
rati semplicemente come un ambizioso
attore regionale, la realta va ben oltre
le stime. Oggi, la traiettoria emiratina
offre un modello operativo per le eco-
nomie globali — in particolare in Euro-
pa — che mirano a implementare tec-
nologie avanzate su larga scala senza
compromettere la sicurezza, la fiducia
o l'integrita sovrana. La nostra strategia
esemplifica, inoltre, come la sovranita
tecnologica e le partnership internazio-
nali possano lavorare in armonia per
una prosperita condivisa.

INGEGNERIA ISTITUZIONALE E
CRESCITA DEL MERCATO

La nostra rapida trasformazione tec-
nologica non ¢ avvenuta da un giorno
all’altro, bensi attraverso un decennio
di pianificazione strategica, visione
lungimirante e sviluppo istituzionale.
I consolidamento delle fondamenta
¢ iniziato nel 2017, con il lancio della
prima “Strategia Nazionale per I'Intelli-
genza Artificiale 2031” e la simultanea
nomina del primo Ministro di Stato
per I'Intelligenza Artificiale al mon-
do, al fine di garantire un allinecamen-
to strategico top-down in tutti i settori
statali. A questa mossa cruciale ha fatto
seguito, nel 2019, la fondazione della
Mohamed bin Zayed University of Artifi-
cial Intelligence (MBZUAI). Si tratta della
prima istituzione accademica di livello
post-laurea interamente dedicata alla
ricerca sull'TA, concepita per fungere da
potente motore nazionale per l'attrazio-
ne di talenti globali specializzati.

Un impegno istituzionale di questa
portata ci ha permesso di acquisire una
presenza e uno slancio significativi sul
mercato. Secondo lo Stanford HAI 2026
AI Index Report, gli Emirati Arabi Uni-
ti si posizionano oggi tra i principali
hub globali per gli investimenti privati
nell'TA, superando significativamente le

aspettative e collocando il nostro Paese
accanto a Singapore tra i migliori a li-
vello mondiale nell'integrazione dell'TA.
La nostra Strategia Nazionale prevede
che, entro il biennio 2030-31, il settore
dell’IA nazionale contribuira al PIL per
96 miliardi di dollari, arrivando a rap-
presentare una quota pari al 14% dell’e-
conomia emiratina.

Questa crescita ¢ sostenuta da un ap-
proccio normativo flessibile. A diffe-
renza dell’AI Act dell’'Unione Europea,
fortemente centralizzato e prescrittivo,
abbiamo adottato un quadro di riferi-
mento mirato e basato sul rischio che
incoraggia I'innovazione, la sperimen-
tazione e l'agilita del settore, mante-
nendo al contempo standard rigorosi
per la protezione dei dati, la privacy e la
proprieta intellettuale.

Gli indicatori economici riflettono il
successo di questa transizione: oggi,
meno di un quarto del PIL degli EAU ¢
legato al settore energetico e la storica
uscita del nostro Paese dall’lOPEC, dopo
quasi cinquant’anni di adesione, ha
rappresentato una chiara dichiarazione
d’intenti: I'era dell’energia tradizionale
non definisce pit il nostro futuro.

AUTONOMIA STRATEGICA COME
PONTE PER LA COLLABORAZIONE

Al centro di questa dottrina tecnologica
vi ¢ il principio di autonomia strategica.
Nel panorama digitale moderno, questo
principio non si traduce in isolazioni-
smo o protezionismo digitale. Signifi-
ca piuttosto sviluppare solide capacita
nazionali in settori chiave, sfruttando
al contempo tale forza per diventare un
partner globale piu efficace e affidabile.
Gli Emirati Arabi Uniti stanno lavo-
rando per garantire la gestione e la
protezione della propria infrastruttura
digitale e dei propri dati, rimanendo
al contempo aperti alla collaborazione,
agli investimenti e all'innovazione con i
nostri partner internazionali. In questo
contesto, ci stiamo posizionando come
un hub tecnologico sicuro e affidabile,
dotato delle infrastrutture, del quadro
normativo e delle partnership inter-
nazionali necessarie per supportare
tecnologie avanzate, come I'architet-
tura NVIDIA e l'infrastruttura cloud di
Microsoft, nei mercati di Europa, Asia
¢ dell’intera regione. Agendo come un
custode affidabile, stiamo colmando
il divario tra i fornitori di tecnologia
hyperscale e i mercati regionali sovrani.
Unendo solide capacita interne all’a-
pertura alla cooperazione globale, gli
Emirati Arabi Uniti stanno contribuen-
do a plasmare un nuovo modello per le
partnership tecnologiche internaziona-
li, incentrato non solo sugli investimen-
ti, ma anche sulle infrastrutture a lungo
termine, sull'innovazione e sulla cresci-
ta economica condivisa.

di H. E. Abdulla Ali Ateeq
Obaid Alsubousi

Ambasciatore, Emirati Arabi Uniti in Italia.

Per le nazioni europee che attualmente
navigano nelle complessita dell’Al Act
dell’UE e che ambiscono alla sovranita
digitale, il caso degli Emirati Arabi Uniti
offre un modello di assoluta attualita.
Le iniziative tecnologiche congiunte
possono accelerare lo sviluppo infra-
strutturale rimanendo rigorosamente
conformi alle leggi locali sulla sovra-
nita dei dati, a dimostrazione che il fu-
turo dell'IA globale apparterra a reti di
fiducia in grado di connettere capitali,
potenza di calcolo e accesso al mercato.

ILMODELLO EMIRATI ARABI
UNITI-ITALIA: INFRASTRUTTURE E
SOSTENIBILITA

La crescente profondita della partner-
ship tra il mio Paese e I'Italia funge da
prova tangibile di questo paradigma. Gli
Emirati Arabi Uniti hanno intensificato
enormemente i propri sforzi nell’infra-
struttura tecnologica europea e nella
sinergia industriale, supportati da uno
storico impegno di investimento di 40
miliardi di dollari in settori strategici
dell’economia italiana, annunciato nel
febbraio 2025. Tale alleanza sta produ-
cendo progetti concreti su scala indu-
striale che generano occupazione loca-
le e rafforzano lo spessore tecnologico
dell’Europa.

Un esempio di spicco di questa collabo-
razione ¢ 'Hub Sovrano per I'lA in fase
di sviluppo in Puglia. Guidato da G42,
attraverso la sua sussidiaria Core42, in
partnership con l'italiana iGenius (oggi
Domyn), questo progetto rappresenta
la piti imponente iniziativa europea per
le infrastrutture legate all'IA. Esso con-
siste in un massiccio cluster di calcolo
alimentato da migliaia di GPU NVIDIA
Blackwell di ultima generazione. Da
questa struttura con baricentro in Ita-
lia, capacita di IA localizzate, sicure e
conformi serviranno i mercati europei
e mediterranei, dimostrando che I'Hi-

gh-Performance Computing (HPC) puo
essere nazionale, sicuro e globalmente
competitivo.

Questa espansione computazionale ¢
direttamente associata a un’infrastrut-
tura energetica sostenibile. Il veicolo di
investimento emiratino MGX, Khazna
Data Centers e il colosso energetico ita-
liano ENI sono in procinto di realizzare
un imponente Campus per Data Center
IA da 500 megawatt a Ferrera Erbogno-
ne, in Lombardia. L'intero campus sara
alimentato dalla “Blue Power” di ENI,
un’elettricita a basse emissioni di car-
bonio generata tramite sistemi ad alta
efficienza integrati con tecnologie di
cattura e stoccaggio della CO2. Questo
progetto affronta il principale ostacolo
fisico dell'lA moderna, ovvero il con-
sumo energetico, e si erge a modello
tangibile di come la crescita digitale
esponenziale possa essere svincolata
dal degrado ambientale.

CONCLUSIONI: IL FUTURO
DELL'INFRASTRUTTURA IA
L'evoluzione dell'intelligenza artificiale
ha superato la fase del software spe-
culativo; essa rappresenta oggi una
questione di industria pesante, infra-
strutture e strategia sovrana. Il futuro
del settore apparterra inevitabilmente a
quelle nazioni disposte a investire con
audacia, a impegnarsi nella costruzione
di infrastrutture fisiche e ad assumersi
una responsabilita sistemica.

Gli Emirati Arabi Uniti hanno compiuto
la loro scelta strategica. Nel trasformare
il nostro motore economico dal carbo-
nio al calcolo computazionale, abbiamo
creato un ecosistema solido e focaliz-
zato sulla gestione del rischio che non
si limita a servire i nostri cittadini, ma
offre agli alleati internazionali un mo-
dello imperniato sulle infrastrutture.
Per le imprese italiane ed europee nei
settori dell’energia, della manifattura e
della logistica, questo corridoio rappre-
senta un’opportunita senza precedenti.
Coloro che condividono l'obiettivo di
una tecnologia sicura, affidabile e glo-
balmente implementabile troveranno
nel mio Paese una controparte pronta,
adeguatamente capitalizzata e di asso-
luta affidabilita.. (® Riproduzione riser-

vata) A
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Gestione intelligente di energia,
processi ¢ investimenti

Le politiche energetiche sono diventate
uno dei principali fattori che influen-
zano la competitivita delle imprese. La
transizione verso modelli produttivi pitt
sostenibili, la volatilita dei mercati in-
ternazionali, le tensioni geopolitiche e
la necessita di garantire sicurezza degli
approvvigionamenti stanno ridefinendo
strategie industriali e modelli di sviluppo.
In questo scenario, 'Europa ¢ chiamata a
trovare un equilibrio sempre pitu delicato
tra obiettivi climatici, autonomia strategi-
ca ¢ tutela del sistema produttivo, mentre
I'Italia si confronta con la necessita di ac-
celerare gli investimenti, diversificare le
fonti energetiche e rafforzare le proprie
infrastrutture.

Le recenti crisi energetiche hanno reso
evidente come l'energia non rappresen-
ti pit1 soltanto una questione normativa
o ambientale. Accompagnare le aziende
nella lettura di uno scenario in continua
evoluzione significa oggi interpretare
regolamenti europei, individuare oppor-
tunita di efficientamento, valutare nuovi
modelli di approvvigionamento e costru-
ire strategie capaci di coniugare sosteni-
bilita economica e ambientale.

Le strade percorribili sono molteplici e
spesso complementari tra loro. Un esem-
pio arriva da Digital4Export, realta bolo-
gnese specializzata nell’internazionaliz-
zazione delle piccole ¢ medie imprese,
che negli ultimi anni ha sviluppato anche
un ramo dedicato all’efficienza energetica
per il comparto manifatturiero. Attraverso
una piattaforma digitale, I'azienda sup-
porta le imprese nell’'ottimizzazione dei
consumi energetici dei macchinari pro-
duttivi, intervenendo sui tempi di utilizzo
e sulla pianificazione dei cicli produttivi.
«L’idea ¢ far lavorare le macchine quando
costa meno - spiega Inga Hockenbring,
CEO di Digital4Export - noi conosciamo
il mondo degli impianti industriali per
la nostra esperienza di export manager
per alcuni clienti. Con la piattaforma che
usiamo ¢ possibile acquisire tutti i dati
¢ capire non solo quanto un macchi-
nario consuma, ma anche modulare la
turnazione e i processi per assecondare
la fascia oraria in cui produrre ¢ meno
energeticamente oneroso». Il progetto
nasce dalla collaborazione con startup e
centri di ricerca collegati all'Universita di
Bologna e si basa su un approccio multi-
disciplinare che integra competenze tec-
nologiche, analisi dei dati, sensoristica e
sostenibilita ambientale. Lobiettivo non ¢
limitarsi a ridurre i consumi, ma aiutare
le imprese a costruire una strategia ener-
getica di lungo periodo. «Con la nostra
piattaforma e insieme ai nostri partner
- continua Hockenbring - riusciamo a
offrire la soluzione piu efficace nel lungo
periodo perché quando si ragiona sugli
aspetti energetici bisognerebbe sempre
avere un orizzonte ampio e non guardare
al breve periodo o all'incentivo del mo-
mento».

Se l'efficienza produttiva rappresenta uno
dei pilastri della competitivita industriale,
oggi la capacita di gestire in modo intel-

ligente energia, processi e investimenti ¢
diventata altrettanto strategica. Ridurre
i consumi non significa semplicemente
utilizzare meno energia, ma ripensare il
funzionamento dell'intero sistema indu-
striale. E in questa prospettiva che opera
MVM Consulting, societa di ingegneria
e consulenza industriale attiva a livello
europeo nei settori della trasformazione
industriale, dell’energia e dei processi
ad alta intensita energetica. Fondata nel
2019, MVM Consulting supporta le azien-
de nello sviluppo di strategie integrate
che uniscono sostenibilita, competitivita
economica e visione industriale di lun-
go periodo. Secondo Marco Meneguzzo,
founder e presidente della societa, il tema
energetico deve essere integrato all'in-
terno della strategia industriale: «Ogni
settore industriale ha esigenze differenti
- spiega Meneguzzo - € ogni Paese pre-
senta regole, costi energetici e modelli
industriali diversi. Per questo motivo non
esistono soluzioni standard. Il nostro la-
voro consiste nell'analizzare il contesto
del cliente e costruire strategie tecniche
ed energetiche sostenibili». Tra le attivi-
ta sviluppate da MVM Consulting vi sono
l'ottimizzazione energetica di impianti
industriali, I'integrazione di sistemi di
accumulo, I'analisi dei carichi energetici,
lo sviluppo di strategie di approvvigio-
namento e la valutazione di nuove tec-
nologie applicabili ai processi industriali.
In molti casi, I'accumulo energetico rap-
presenta una leva strategica non solo in
abbinamento alle energie rinnovabili,
ma anche come strumento industriale
per ridurre I'esposizione alle variazioni
del costo dell’energia. Parte integrante
dei processi industriali e degli impianti,
I'intelligenza artificiale che viene intro-
dotta come elemento operativo a suppor-
to dell’'ottimizzazione delle prestazioni,
dei consumi, dei flussi produttivi, della
manutenzione e della gestione energeti-
ca. Per supportare le aziende nelle scel-

te strategiche, MVM Consulting utilizza
inoltre strumenti avanzati di simulazione
¢ analisi dati, capaci di elaborare scenari
energetici futuri e valutare differenti ipo-
tesi di sviluppo industriale. «Nella nostra
esperienza internazionale - continua
Meneguzzo - vediamo che le industrie
pit competitive sono quelle che riesco-
no a integrare innovazione, efficienza
energetica e qualita industriale. UEuro-
pa ha ancora competenze straordinarie,
ma per mantenere la propria leadership
industriale serviranno scelte strategiche
importanti».

Accanto agli aspetti tecnologici ed eco-
nomici, emerge con forza il tema della
stabilita normativa. Per molti operatori,
infatti, la vera sfida non ¢ soltanto pro-
durre energia sostenibile, ma garantire
un quadro regolatorio sufficientemente
stabile da consentire investimenti di lun-
go periodo. Lo osserva quotidianamente
I'avvocato Riccardo Valle, professionista
di Freebly, studio legale e societa bene-
fit che assiste investitori e operatori del
settore delle energie rinnovabili. «Seguo
clienti esteri che vogliono entrare in Italia
¢ imprese del nostro Paese - spiega - in
pratica sono un avvocato che si occupa
di fonti rinnovabili ma in modo atipico
perché non seguo solo il solare o I'eolico
ma anche tutto il settore dell’idroelettrico
che per certi versi assomiglia ad un’at-
tivita di produzione industriale. Quello
che si puo dire in questo momento ¢ che
il nostro Paese si colloca al gradino piu
basso rispetto alle altre nazioni europee
sul fronte energetico per la sua instabili-
ta regolatoria. Questo rende difficile per i
fondi di investimento intervenire in Italia
perché ragionano con una logica di lun-
go periodo. Mentre nel resto d’Europa la
stabilita ¢ maggiore, anche se I'Unione
Europea stessa dovrebbe intervenire e
farsi garante sull'uniformita delle regole
in questo campo».

L’instabilita normativa si traduce in un’at-

tivita costante di aggiornamento e moni-
toraggio, indispensabile per consentire
alle imprese di prendere decisioni con-
sapevoli e ridurre il rischio degli investi-
menti. «Essendo un settore molto mute-
vole - continua - bisogna fare verifiche
quotidiane. Credo che tutta questa incer-
tezza rappresenti una barriera di ingresso
perché postula che gli operatori abbiano
al loro fianco consulenti capaci ed infor-
mati. Ma le opportunita in Italia ci sono
perché ¢ una terra ricca di energia rinno-
vabile che appunto non ¢ solo il solare, o
I'eolico ma dovremmo ricordarci quanto
¢ stata storicamente importante I'energia
idroelettrica e lo puo essere ancora».

Uno sguardo diverso emerge osservan-
do il mercato italiano dalla Francia, uno
dei Paesi europei che ha costruito la pro-
pria strategia energetica su un mix pro-
fondamente diverso, caratterizzato dalla
presenza dell’energia nucleare. A raccon-
tarlo ¢ 'avvocata Aurora Visentin, che da
Parigi assiste numerose imprese italiane
attive sul mercato francese. «Le differen-
ze con la situazione energetica in Francia
sono tante - spiega l'avvocata Visentin
che da anni agisce oltralpe seguendo PMI
italiane con le loro filiali francesi - la prin-
cipale differenza ovviamente riguarda la
presenza in Francia del nucleare che con-
sente maggiore differenziazione e indi-
pendenza energetica. Certo con il conflit-
to ucraino il tema ¢ diventato stringente,
prima si parlava di transizione green, ora
invece di sovranita europea e nazionale».
Un cambiamento di prospettiva che sta
influenzando le politiche energetiche di
molti Paesi europei, sempre piu orientate
a garantire sicurezza degli approvvigio-
namenti ¢ autonomia strategica. «Ma il
programma energetico francese appare
piu solido - conclude - capace di creare
nuove realta imprenditoriali, essendo pit1
stabile dal punto di vista normativo e pit
vario sul fronte del mix energetico». (®
Riproduzione riservata) 3



Primo piano

ETS2, ’Europa accelera
sulla decarbonizzazione

Obblighi normativi sempre piu strin-
genti, mercati volontari in evoluzione
e nuovi strumenti per la decarbonizza-
zione. Lentrata a regime dell’aggiorna-
mento dell’European Emission Trading
System apre una fase di trasformazione
per imprese e professionisti, tra com-
pliance, sostenibilita, innovazione, ed il
tema dei crediti di carbonio che si intrec-
cia con quelli delle filiere - come quella
italiana del biogas - e della rendiconta-
zione ESG. LETS2, in particolare, ¢ stato
introdotto dalla Direttiva 2023/959/UE
(che ha modificato la 2003/87/CE) e re-
cepito in Italia con il decreto legislativo
147/2024: gli obblighi di monitoraggio,
rendicontazione e verifica sono gia ope-
rativi dal 2025, mentre I'avvio del mer-
cato e dell’obbligo di restituzione delle
quote di emissioni ¢ fissato dal 2028.
L’Europa accelera, dunque, sulla decar-
bonizzazione, e si prepara a ridefinire il
rapporto tra imprese, consumi energeti-
ci e mercato del carbonio. Il sistema, nel-
lo specifico, estende il carbon pricing ai
combustibili utilizzati negli edifici e nel
trasporto su strada e in altri settori non
ricompresi nel’ETS1, aprendo questioni
industriali e sociali destinate a incide-
re sulla competitivita delle imprese e
sull’equilibrio dei territori.

Accanto alla compliance regolatoria,
inoltre, il dibattito si sta sviluppando
anche su un secondo fronte, destinato a
incidere in modo crescente su strategie
¢ governance ESG delle aziende: quello
dei crediti di filiera e dei mercati volon-
tari del carbonio (sebbene I'ETS2 non
preveda compensazioni “volontarie” ma
solo tramite restituzione di quote EUA2
- European Union Allowance). Un terre-
no ancora in evoluzione, ma che gia oggi
spinge imprese e consulenti a costruire
nuove competenze integrate, con l'o-
biettivo di tenere insieme non soltanto
il rispetto delle regole, ma la capacita di
prepararsi alle future trasformazioni del
mercato.

A fotografare il quadro ¢ Federica Sar-
cinella, fondatrice di Enerleg, realta con
a Bolzano nata nel 2026 per offrire ser-
vizi di consulenza integrata nel settore
energetico e ambientale. «Oggi siamo
di fronte a una professione sempre piu
regolatoria, dinamica ma anche tecnica
- spiega - i tecnici di oggi non sono quel-
li di quindici anni fa, perché il mercato
si ¢ completamente trasformato. Per
seguire questi processi servono com-
petenze multidisciplinari: giuridiche,
fiscali, ingegneristiche e normative».
Secondo Sarcinella, proprio la crescente
complessita del sistema ETS2 sta spin-
gendo molte imprese, soprattutto di
piccole ¢ medie dimensioni, a ricorrere
a consulenze specializzate che «suppor-
tino aziende che immettono in consumo
combustibili e carburanti, come forni-
tori di gas naturale. Ma il quadro ¢ piu
ampio: molte realta, infatti, non hanno
una struttura interna in grado di seguire
I'evoluzione continua della normativa e
degli obblighi collegati al mercato delle

quote». Un percorso che non riguarda
solo la compliance documentale. «Non
c’¢ solo il monitoraggio delle emissioni:
bisogna gestire autorizzazioni, rapporti
con il Comitato ETS, apertura dei conti
deposito, aste e verifiche operative».
Altro tema ¢ il rapporto tra ETS2 e cre-
diti di carbonio: «In merito va chiari-
to un punto - spiega Sarcinella -: sono
due cose distinte. I crediti volontari non
possono compensare gli obblighi: il di-
ritto europeo lo esclude in modo netto».
Da qui nasce pero un diverso ambito di
sviluppo, legato ai cosiddetti crediti lo-
cali di filiera. «L’idea ¢ lavorare lungo le
catene produttive, sviluppando progetti
di efficientamento energetico, elettri-
ficazione o riduzione delle emissioni
che possano generare valore in termini
di sostenibilita e rendicontazione ESG.
Non servono a sostituire quote ETS, ma
a preparare le imprese al futuro».

Il riferimento ¢ anche al nuovo qua-
dro europeo sul Carbon Removals and
Carbon Farming (CRCF) Certification
Framework, che apre alla futura co-
struzione di un mercato regolato delle
rimozioni certificate di carbonio. «Oggi
siamo ancora in una sorta di palestra
regolatoria», osserva Sarcinella, con
«le imprese che stanno iniziando a svi-
luppare progetti volontari per ridurre e
certificare le emissioni lungo la filiera:
un modo per anticipare I'evoluzione
normativa e rafforzare il proprio posi-
zionamento competitivo». Una prospet-
tiva che interessa soprattutto le impre-

se energivore e le aziende soggette agli
obblighi di sostenibilita e rendiconta-
zione CSRD (Corporate Sustainability
Reporting Directive). «Molte realta - ag-
giunge - vogliono dimostrare di ridurre
realmente le emissioni Scope 3 e cerca-
no strumenti credibili per comunicarlo
all’esterno».

Il tema si intreccia, inoltre, con quello
della poverta energetica e dell'impatto
sociale del’ETS2. «In territori particola-
ri, come i contesti alpini, dove il riscal-
damento ¢ una necessita strutturale,
I'effetto del carbon pricing rischia di es-
sere particolarmente pesante», eviden-
zia la fondatrice di Enerleg. «La tran-
sizione energetica non puo essere solo
tecnica: deve diventare anche sociale».
Da qui I'importanza di strumenti come
comunita energetiche, autoconsumo ed
efficientamento degli edifici.

Sul fronte operativo e industriale, uno
dei comparti destinati ad assumere un
ruolo crescente ¢ quello del biogas e del
biometano. A rimarcarlo ¢ Laura Brida,
Ceo di Eco8, startup di Bolzano che ha
sviluppato Biogas Optitool, piattaforma
digitale per la gestione e la certificazione
degli impianti. «’ETS ¢ un sistema “cap
and trade™: agli impianti soggetti viene
assegnato un tetto massimo di emissio-
ni e chi lo supera deve acquistare quote
EUA sul mercato - spiega. Il biometano
rappresenta oggi una delle fonti rinno-
vabili pit importanti per ridurre questo
fabbisogno».

Nel sistema obbligatorio il meccanismo

¢ gia definito. «Una quantita di biome-
tano puo annullare una pari quantita
di metano fossile, purché la Garanzia
d’Origine rispetti determinati requisiti
di sostenibilita», osserva Brida. «Que-
sto consente agli impianti ETS di ridur-
re il ricorso all’acquisto di quote». Piu
complessa ¢ invece la situazione per le
aziende che non rientrano direttamente
nel sistema ETS ma vogliono comunque
perseguire strategie di decarbonizzazio-
ne volontaria. «Esistono molte imprese
“hard to abate” che non hanno impianti
ETS ma devono comunque affrontare il
tema della rendicontazione ESG e della
carbon neutrality».

E qui che entra in gioco il tool sviluppato
da Eco8. «Abbiamo costruito una piat-
taforma che permette di calcolare I'im-
pronta di carbonio secondo standard in-
ternazionali come la ISO 14067», spiega
Brida. «Il sistema consente ai gestori di
impianti biogas e biometano di produr-
re sia la documentazione richiesta dal
sistema nazionale di certificazione di
sostenibilita (Dm 4 agosto 2024) sia re-
portistiche utili per i bilanci di sosteni-
bilita e la rendicontazione non finanzia-
ria». Lobiettivo, conclude la Ceo di Eco8,
¢ duplice: «Valorizzare le energie rinno-
vabili anche fuori dal perimetro dell'in-
centivazione pubblica e dare strumenti
concreti alle aziende che vogliono inve-
stire in percorsi volontari di decarboniz-
zazione basandosi su progetti affidabili
e misurabili secondo standard ricono-
sciuti».. (® Riproduzione riservata) %
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Scenari e prospettive

Sostenibilita, Ia nuova difesa
competitiva delle imprese

Sostenibilita e geopolitica! =
La sostenibilita diventa leva
strategica contro rischi geopolitici
ed energetici. Non é costo ma
strumento di resilienza: efficienza
rinnovabili e diversificazione
rafforzano competitivitd e sicurezza

La sostenibilita non ¢ un costo da soste-
nere o un esercizio di pura immagine da
restituire al mercato. Al contrario, per le
imprese che desiderano restare competi-
tive, rappresenta oggi una strategia con-
creta di difesa contro I'instabilita geopo-
litica. L’analisi, da prospettive diverse, ¢
di tre Partner che sul legame tra energia,
rischio internazionale e competitivita
stanno lavorando insieme, animando
un dibattito congiunto al Punto Sosteni-
bilita, una delle iniziative di Partner 24
ORE Network: Andrea Cavallini, esperto
di strategia ESG, rendicontazione e valu-
tatore d’impatto certificato della societa
benefit Mediamo Area Sostenibilita;
Marzia Traverso, professoressa ordina-
ria e direttrice dell’Istituto per la Soste-
nibilita nell'Ingegneria Civile alla RWTH
di Aquisgrana oltre che socia fondatrice
e referente scientifico di Circular; Massi-
miliano Londei, Consulente di strategie
ESG e fondatore del team Sostenibilita
del Gruppo Tonetto e Londei brand Si-
nergia. La loro tesi ribalta un automa-
tismo ancora diffuso: quello che relega
la transizione ecologica a obbligo nor-
mativo. In un mondo segnato da guerre,
tensioni commerciali e rotte di approv-
vigionamento sotto pressione, ¢ proprio
la sostenibilita a offrire alle aziende ma-
nifatturiere lo strumento chiave per reg-
gere I'urto di un quadro energetico piu
incerto, costoso e sensibile.

«La geopolitica - spiega Andrea Caval-
lini - non ¢ uno sfondo lontano, ma un
fattore decisivo, che impatta in modo
diretto sulle decisioni aziendali, sulla
gestione del rischio, sulle filiere, sui bu-
dget». Le crisi recenti lo hanno reso evi-
dente: dalle tensioni attorno allo Stretto
di Hormuz alla crisi del gas russo, una
dipendenza sottovalutata si traduce in
fretta in volatilita dei prezzi e difficol-
ta di approvvigionamento. «Di fronte a
questo scenario - osserva Cavallini - le
imprese italiane sono sempre pili consa-
pevoli e provano a reagire. Come rivela
il recente studio KPMG-Ipsos dal titolo
Competere nell’era del caos, tra i fattori di
maggiore preoccupazione da parte delle
aziende spiccano i costi dell’energia, in-
dicati dal 41% del campione, seguiti da
inflazione e dazi, e appena il 12% si at-
tende un miglioramento nel breve perio-
do. La reazione prevalente non ¢ la pa-
ralisi, ma la diversificazione di mercati e
fornitori. Tuttavia, per la maggior parte,
manca ancora una risposta strutturata,
fatta di processi, investimenti e scenari
alternativi».

Qui si gioca il ruolo di chi accompagna
le imprese. «Il tema - prosegue ancora
Cavallini - non ¢ soltanto leggere meglio
il contesto internazionale, ma trasfor-
mare questa lettura in scelte concre-
te. Si tratta di capire dove un’azienda
¢ piu esposta, dove dipende troppo da
una sola o poche fonti, da un solo o
pochi fornitori o da una sola geogra-
fia, e costruire alternative». Efficienza
energetica, autoproduzione da
rinnovabili, elettrificazione, accumulo,
diversificazione delle forniture non sono
allora soltanto azioni “green”, ma leve
che accrescono controllo, prevedibilita
e capacita di reazione. In questa pro-
spettiva, la transizione ecologica non ¢
soltanto una risposta alla crisi climatica,
ma anche un’infrastruttura di sicurezza
economica: una leva per rafforzare resi-
lienza, competitivita ¢ autonomia strate-
gica, in piena coerenza con la visione del
Green Deal europeo.

Afronte di questo scenario, ¢ tuttavia ne-
cessario non semplificare. «La sostenibi-
lita - avverte Marzia Traverso - non puo
essere ridotta a una fotografia monodi-
mensionale». La transizione energetica
produce infatti benefici evidenti, come
una minore dipendenza energetica, una
accelerazione della decarbonizzazione
¢ una maggiore resilienza del sistema,
ma introduce anche nuove vulnerabilita,
come la dipendenza da materie prime
critiche, I'esposizione geopolitica verso
Paesi terzi e i rischi sociali lungo le
filiere globali. Oltre ai fattori ambienta-
li, occorre analizzare bene quelli socia-
li. «Per questo - spiega - ¢ necessario
adottare un approccio olistico, fondato
sul Life Cycle Thinking e sull’analisi del
ciclo di vita dei prodotti. La soluzione ¢
dunque analizzare ogni contesto attra-
verso la lente di una metodologia LCA o
meglio ancora SLCA, integrata con la di-
mensione sociale e in grado di produrre
un vero Social Life Cycle Assessment.
Parliamo di un approccio che non si
limita a misurare emissioni e impatti

ambientali, ma valuta anche effetti so-
ciali e socioeconomici di un progetto o
di un prodotto o di una qualsiasi azione
lungo tutta la catena del valore, a partire
da una analisi delle condizioni di lavoro
alla sicurezza, fino al rispetto dei diritti
umani».

Per il mercato, non solo italiano, si trat-
ta di un modo di agire tanto decisivo
quanto sottovalutato. «Molte tecnologie
considerate sostenibili - prosegue anco-
ra la professoressa Traverso - rischiano
semplicemente di spostare il problema.
Per fare un esempio, la mobilita elettri-
ca riduce le emissioni, ma aumenta la
dipendenza da materiali critici come li-
tio e cobalto, spesso estratti in contesti
segnati da sfruttamento e lavoro mino-
rile. Levoluzione normativa europea va
ormai in questa direzione e sono stati
formulati nuovi regolamenti sulle bat-
terie agli ecolabel per tessile e calzatu-
re, che introducono i criteri sociali nel-
la valutazione dei prodotti. Il vero salto
consiste nell’applicare queste metriche,
passando da una logica di sostenibilita
dichiarata a una sostenibilita misurata
sul campo, capace di rendere visibili gli
impatti ambientali, economici e sociali
di un prodotto o di un progetto lungo
I'intero ciclo di vita e quindi in grado di
restituire uno strumento vero € consa-
pevole di scelta».

Una strada non semplice, ma percorribi-
le. A dimostrare la possibilita di passare
dalle parole ai fatti ¢ il caso raccontato da
Massimiliano Londei, che porta I'espe-
rienza concreta di Techfem, societa di
ingegneria fondata a Fano, nelle Marche,
nel 1984 e specializzata nella progetta-
zione, direzione lavori e pre-commissio-
ning per il settore oil&gas. Un’azienda
particolarmente coinvolta nell’economia
del gas naturale che, invece di vivere la
transizione energetica come una mi-
naccia, ha deciso di interpretarla come
un’opportunita industriale e per contri-
buire in prima linea. Per Londei, il punto
non ¢ abbandonare improvvisamente i

settori tradizionali, ma accompagnarne
I'evoluzione: «Le imprese non devono
smettere di fare il business che oggi le
sostiene; devono per0 attrezzarsi per
cio che sta arrivando». Il gas naturale
continuera infatti a essere necessario,
seppure in quote progressivamente ri-
dotte, e dovra essere progressivamente
decarbonizzato anche attraverso vettori,
primo fra tutti il biometano.

Ma proprio partendo da questa consa-
pevolezza, Techfem ha scelto di amplia-
re progressivamente il proprio campo
di attivita. Accanto agli impianti di pro-
duzione, trasporto e stoccaggio del gas
naturale tipici del proprio business as
usual sono cosi entrati altri fluidi rinno-
vabili come idrogeno, ammoniaca, e-fuel
e altri derivati dalla filiera della Carbon
Capture Storage e Utilization (CCUS) per
i quali I'azienda ha avviato anche il nuo-
vo business di consegna chiavi in mano
di impianti innovativi su queste tecno-
logie di frontiera. Il percorso descritto
da Londei rappresenta la traduzione
pratica di un concetto: la capacita di tra-
sformare la sostenibilita da tema repu-
tazionale a leva strategica e industriale.
L'azienda marchigiana, che oggi conta
circa 400 dipendenti e un fatturato vici-
no ai 55 milioni di euro, aveva gia matu-
rato competenze ambientali legate agli
impatti delle infrastrutture energetiche
sui territori interessati, dalla biodiver-
sita alle valutazioni ambientali. Ci0 che
mancava era invece una struttura capa-
ce di leggere ¢ misurare la sostenibilita
secondo criteri ESG e di reporting. Da
qui ¢ nato il lavoro di accompagnamen-
to raccontato da Londei: ogni unita di
business, dalla progettazione alla dire-
zione lavori fino al pre-commissioning,
ha iniziato a classificare il proprio fattu-
rato distinguendo le attivita sostenibili,
neutre o non sostenibili secondo i cri-
teri della tassonomia verde europea. Su
questa base ¢ stato costruito il reporting
ESG secondo gli standard GRI, sui qua-
li Techfem ha iniziato a fissare i propri
obiettivi di Piano Industriale e Budget
annuale confrontando anno dopo anno i
risultati raggiunti e rendendo visibile I'e-
voluzione dell’azienda. «Il caso di questa
azienda - conclude Cavallini - dimostra
quale sia la strada da imboccare per dare
quella risposta strutturata che ancora
manca a molte imprese italiane».

La sostenibilita non ¢ una somma di
adempimenti, ma un metodo capace
di trasformare il rischio geopolitico ed
energetico in scelte operative, investi-
menti e nuovi mercati. Nel caso di Te-
chfem, dopo due anni di affiancamento,
il sistema ¢ diventato autonomo, segno
che la sostenibilita puo diventare parte
integrante del modello industriale ¢ non
solo consulenza esterna. «La sostenibi-
lita sta in piedi solo se diventa compe-
titivita», conclude Londei. Perché senza
un ritorno industriale concreto, anche la
transizione piu ambiziosa rischia di re-
stare soltanto una dichiarazione di prin-
cipio. (® Riproduzione riservata) X






Scenari e prospettive

Dall’eredita alla governance aziendale:
nuovi strumenti per tutelare i patrimoni

La tutela del patrimonio ereditario sta
assumendo un ruolo sempre piu cen-
trale in un contesto sociale ed econo-
mico caratterizzato da trasformazioni
profonde. Fattori come I'invecchiamen-
to della popolazione, la frammentazio-
ne dei nuclei familiari, 'aumento delle
persone che vivono sole e la crescente
complessita delle relazioni patrimoniali
rendono frequente, infatti, la necessita
di amministrare beni che, per ragioni
diverse, richiedono una gestione quali-
ficata e continuativa. Da un lato, i casi di
eredita prive di eredi immediatamente
individuabili o caratterizzate da rinunce
e incertezze successorie; dall’altro, una
domanda di strumenti capaci di pro-
grammare nel tempo la protezione del
patrimonio, sia in ambito familiare sia
imprenditoriale.

Esigenze differenti, che condividono
perd un obiettivo comune: garantire
continuita, tutela e valorizzazione dei
beni. In questo scenario si collocano
istituti distinti, ma accomunati pro-
prio da una funzione di “governo del
patrimonio™: dalla curatela dell’eredita
giacente, che interviene quando un pa-
trimonio ereditario deve essere ammi-
nistrato in assenza dell’accettazione da
parte degli aventi diritto, al contratto di
affidamento fiduciario, che consente in-
vece di programmare in anticipo la ge-
stione dei beni secondo obiettivi definiti
dal disponente.

A delineare il quadro sul primo ambi-
to ¢ Eleonora Grasso, direttrice di E.D.
Genealogia, realta con sede ad Arenza-
no (Genova) specializzata nelle ricerche
genealogiche e devoluzioni ereditarie,
con un’attenzione particolare per le pro-
cedure di eredita giacenti. «Quando si
parla di tutela del patrimonio ereditario
- spiega - bisogna ricordare che esisto-
no modalita differenti che rispondono
a esigenze diverse. Nel caso dell’eredi-
ta giacente, il presupposto ¢ l'assenza
di eredi conosciuti oppure quando vi
sono rinunce o altre problematiche che
rendono comunque necessario ammi-
nistrare un patrimonio. Si tratta di un
fenomeno in crescita, alimentato anche
dai cambiamenti sociali degli ultimi
anni. Crescono le pratiche e, parallela-
mente, diventano sempre piti complesse
le ricerche genealogiche necessarie per
individuare gli aventi diritto».
Lapertura di un’eredita giacente avviene
sempre su iniziativa di un soggetto in-
teressato alla corretta gestione del patri-
monio. «Puo essere un amministratore
di condominio, la questura, un ammi-
nistratore di sostegno o anche chi abbia
sostenuto spese funerarie e debba esse-
re rimborsato - precisa Grasso -. In tutti
questi casi viene chiesta al tribunale la
nomina di un curatore». II quale, una
volta nominato, si trova ad affrontare
un incarico particolarmente complesso.
«La grande difficolta di questo istituto
- prosegue - ¢ che il codice civile dedi-
ca alleredita giacente soltanto cinque
articoli. E una disciplina estremamen-

te essenziale e questo costringe spesso
i professionisti a fare affidamento su
esperienze e prassi locali, che non sem-
pre esistono».

Le criticita operative sono numerose:
dalla dichiarazione di successione agli
adempimenti fiscali, dalla gestione degli
immobili gravati da ipoteche o pignora-
menti all’anticipazione delle spese per
amministrare il patrimonio. A queste si
aggiunge il compito di individuare gli
eredi, «uno dei pochi oneri chiaramente
attribuiti al curatore: il quale, tuttavia,
non ¢ un genealogista e le ricerche pos-
sono diventare molto complesse. E qui
- precisa la fondatrice di E.D. Genealogia
- che intervengono soggetti specializza-
ti, come la nostra societa, con esperti pe-
riti di genealogia, fornendo un servizio
professionale che consente di ricostru-
ire con certezza la devoluzione eredita-
ria, attraverso un lavoro approfondito
di consultazione delle fonti documenta-
li. Le principali sono gli atti dello stato
civile, ma si utilizzano anche registri
religiosi, documentazione anagrafica,
censimenti, archivi di emigrazione, atti
notarili e testamentari. E un lavoro che
richiede competenze specifiche e atten-
zione ai dettagli».

Un obbligo del curatore ¢ la presenta-
zione della dichiarazione. Su questo
fronte, una delle novita pit rilevanti
introdotte dalla riforma 2025 riguarda
l'autoliquidazione dell'imposta di suc-
cessione. Prima I'imposta veniva richie-
sta successivamente alla presentazione
della dichiarazione attraverso un avvi-
so di liquidazione; ora viene calcolata
direttamente in sede di dichiarazione
di successione: «Per i curatori questo
puo creare criticita, soprattutto quando
il patrimonio non dispone di liquidita
immediate sufficienti a sostenere i pa-
gamenti richiesti nei tempi previsti».

Secondo Grasso, proprio la poca orga-
nicita della normativa in materia rende
necessario sviluppare momenti di con-
fronto tra professionisti. «Occorrono li-
nee guida condivise. Per questo stiamo
promuovendo il dialogo tra curatori,
magistrati e operatori del settore con
I'organizzazione di numerosi eventi ed
anche con la costituzione di una nuova
associazione, Ade Successioni, nata con
I'obiettivo di fare da volano per occasio-
ni di incontro, studio e formazione».

Se l'eredita giacente interviene quando
il patrimonio deve essere amministra-
to in assenza di eredi che ne assumano
la titolarita, il contratto di affidamento
fiduciario si colloca invece sul versante
della pianificazione e della protezione
preventiva. A illustrarne caratteristiche
e potenzialita ¢ Silvano Maggio, fon-
datore dello Studio Maggio con base a
Vicenza, specializzato nella consulenza
patrimoniale e negli strumenti di pro-
tezione e organizzazione dei patrimoni
familiari e imprenditoriali. «Il contrat-
to di affidamento fiduciario nasce per
rispondere a un limite concreto degli
strumenti tradizionali di protezione
patrimoniale», spiega il commerciali-
sta. «In particolare, il trust di derivazio-
ne anglosassone non sempre riesce ad
adattarsi con la necessaria flessibilita
alla realta delle famiglie e delle imprese
italiane».

Il funzionamento dell'istituto si basa
sulla definizione preventiva di un pro-
gramma dettagliato. «Chi possiede il
patrimonio stabilisce un progetto preci-
so e vincolante - spiega Maggio -, indi-
cando come devono essere gestiti i beni,
con quali finalita e secondo quali obiet-
tivi. Questo programma viene affidato
a un soggetto incaricato di realizzarlo
nel tempo». La differenza rispetto al
trust, prosegue, risiede soprattutto nella

struttura dei controlli: «Nel trust il po-
tere tende a concentrarsi nel gestore e,
quando emergono problemi, il rimedio
¢ spesso esterno e giudiziale. Nel con-
tratto di affidamento fiduciario, invece,
i meccanismi di controllo e di intervento
sono gia previsti all'interno del contratto
€ possono attivarsi immediatamente».
Lobiettivo, precisa il professionista, €
garantire continuita nella gestione e nel-
la protezione del patrimonio. «Si crea un
sistema capace di preservare la volonta
del disponente nel tempo - sottolinea -,
assicurando al contempo la segregazio-
ne dei beni e la tutela di tutti i soggetti
coinvolti». Le applicazioni sono nume-
rose, sia per le imprese che per i privati.
«Per le aziende significa poter garanti-
re continuita gestionale e stabilita nel-
la governance anche durante le fasi di
transizione. Pensiamo, ad esempio, al
passaggio generazionale: il contratto di
affidamento fiduciario consente di af-
frontare situazioni che spesso mettono
a rischio la continuita aziendale, come
Iindebitamento dell’erede designato,
una sopravvenuta incapacita o eventi
imprevisti». Anche sul fronte familiare le
opportunita sono significative. «Lo stru-
mento permette di costruire programmi
di tutela difficilmente realizzabili con al-
tri istituti. Puo essere utilizzato, tra Ial-
tro, per proteggere un figlio minore, una
persona fragile o con disabilita».

La logica, conclude Maggio, ¢ quella di
passare «da una tutela reattiva a una tu-
tela programmata». La vera innovazio-
ne, rimarca, «consiste nel trasformare
il controllo da rimedio d’emergenza a
elemento strutturale del contratto. Non
si interviene quando il problema si ¢
gia manifestato, ma si costruiscono fin
dall’inizio le condizioni affinché il pro-
gramma possa proseguire senza inter-
ruzioni».. (® Riproduzione riservata) 3



Scenari e prospettive

Il travel cambia rotta ¢ punta
su nicchie e profondita

11 catalogo cartaceo era ancora sul banco-
ne quando arrivo internet. Poi i portali di
prenotazione, le low cost, le piattaforme
di affitti brevi. La disintermediazione non
¢ stata un evento ma un processo lungo
vent'anni, lento abbastanza da non sem-
brare urgente, rapido abbastanza da la-
sciare molti indietro.

I numeri raccontano una contrazione
strutturale. Secondo i dati Fiavet-Con-
fcommercio, dall’inizio della pandemia
hanno chiuso circa 1.800 agenzie, oltre il
20% del tessuto imprenditoriale pre-Co-
vid. La ripresa c’¢ stata - il mercato digi-
tale del travel vale oltre 39 miliardi di euro
in Italia, con una crescita del 5% nel 2024
secondo I'Osservatorio Business Travel
del Politecnico di Milano - ma si ¢ concen-
trata sulle piattaforme. Il valore aggiunto
dell'intermediario ¢ diventato invisibile
nell’era della ricerca algoritmica.

Su questo scenario gia fragile si sono ab-
battute le turbolenze geopolitiche. Il con-
flitto in Medio Oriente e i dazi dell'ammi-
nistrazione americana hanno innescato
un atteggiamento attendista che, secondo
le analisi della piattaforma Data Appeal
Mabrian, si traduce in prenotazioni sem-
pre pit last minute e finestre di decisione
sempre piu strette. Dentro questa com-

plessita si muovono operatori che hanno
scelto di non inseguire il volume ma la
profondita. Due esperienze diverse per
settore e metodo, convergenti nella rispo-
sta: quando il mercato si frammenta ¢ ne-
cessario individuare interlocutori precisi.
Michele Zavoli ha alle spalle oltre 15 anni
di esperienza come tourist developer so-
prattutto in Africa, e in particolare Capo
Verde e Mozambico, ma anche tra Ameri-
ca Latina ed Europa. Qui ha imparato che
il successo di una destinazione dipende
soprattutto dal livello di coinvolgimen-
to delle comunita e da modelli di gover-
nance adatti ad attivare sinergie locali e
ridistribuire il valore del turismo sui ter-
ritori. «Bisogna passare da un turismo
estrattivo, che sposta gran parte del valore
fuori dai territori, a un turismo che rico-
nosca ogni destinazione come un ecosi-
stema unico fatto di cultura, tradizioni e
ambiente, di cui le comunita locali sono
i custodi viventi. In questo modello tutti
gli stakeholder, locali e stranieri, siedo-
no allo stesso tavolo per co-progettare il
futuro della destinazione», racconta Za-
voli che subito dopo il Covid ha fondato
Travelware srl societa benefit, che svilup-
pa software e infrastrutture digitali con
I'ambizione di creare modelli di econo-

mia rigenerativa sistematici e adattabili
a ogni destinazione rimettendo al centro
le comunita locali. «Anche grazie allAl
abbiamo progettato un’infrastruttura di
comunicazione che abbassa le barriere
di linguaggio, competenze digitali, spa-
zio e tempo che normalmente tengono
fuori le comunita locali dai processi de-
cisionali sul turismo - prosegue Zavoli -.
Con il nostro social network ¢ intelligente,
semplice e intuitivo il territorio diventa
una sorta di assemblea aperta e continua,
uno strumento di partecipazione attiva».
Il progetto ¢ in fase di test in 20 territori
italiani in collaborazione con Assidema,
Dmo ed enti locali. «Il futuro del turismo
si produce abilitando le comunita locali a
proteggere le diversita e i propri territori».
Ma anche intercettando quei mercati di
nicchia ancora poco battuti. Come ha fat-
to Davide Volpe, imprenditore con forma-
zione finanziaria, un lungo trascorso nel
travel e nelle tecnologie, con una spiccata
passione per lo sport. Ha fondato Travel-
fun, una piattaforma digitale specializzata
in viaggi sportivi. Oggi organizza viaggi in
occasione di eventi sportivi ma nel breve
aprira un nuovo filone per organizzare
viaggi per praticare sport. Ha avviato il
primo asse del suo business nel 2024, in

collaborazione con una community di 5
milioni di tifosi di calcio, poi ha aggan-
ciato altri sport, dal tennis al basket. La
piattaforma si rivolge sia a gruppi che a
viaggiatori singoli, che possono unirsi a
un viaggio gia programmato o costru-
irne uno su misura attorno a un evento.
«Non esistevano piattaforme specializ-
zate solo sui viaggi sportivi - sottolinea -.
Creare viaggi legati a un evento aumenta
la complessita perché ci sono vincoli di
date e orari, ma il modello funziona per-
ché lo sport ¢ una passione per molti».
Ogni viaggio ¢ guidato da un fun leader,
figura selezionata e formata da Travel-
fun, che accompagna il gruppo e gestisce
le possibili “crisi”, dall’aereo perso a un
qualunque intoppo di salute. Non ¢ una
guida turistica: ¢ la persona che tiene in-
sieme il gruppo e trasforma una serie di
sconosciuti in una comunita temporanea.
«0Ogni viaggio include almeno una o due
experience oltre all’evento in sé», spiega
Volpe. In un viaggio sulle orme di Messi,
a Miami, per esempio, il gruppo ha potuto
assistere a bordo campo all’allenamento
del campione prima della partita. La piat-
taforma cresce settimana dopo settimana
aggiungendo nuovi sport € nuovi eventi.
Zavoli e Volpe operano in segmenti diversi
ma descrivono la stessa diagnosi: il mer-
cato ha smesso di premiare chi vende un
servizio in favore di chi costruisce un’ap-
partenenza. La specializzazione - geo-
grafica, tematica, identitaria - non ¢ una
scelta di posizionamento ma una condi-
zione di sopravvivenza. E la fiducia, quella
che un algoritmo non certifica, rimane la
risorsa piu scarsa del settore, ma anche
quella che genera le maggiori opportuni-
ta. (® Riproduzione riservata)
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Voce alle Imprese

ItalyX: le aziende si raccontano

Dai sistemi frenanti per la mobilita ferroviaria alle grandi strutture in vetroresina
che danno forma agli yacht di fascia alta. Il Made in Italy industriale continua a
ridefinire il proprio posizionamento competitivo anche lungo direttrici apparente-
mente lontane e in settori diversi per mercato, tecnologie e modelli produttivi. Da cui
emergono, tuttavia, alcune costanti “strategiche’: la capacita di innovare i processi,
lattenzione all’efficienza energetica e alla sostenibilita, la valorizzazione delle com-
petenze interne, il controllo diretto della qualita lungo U'intera filiera.

In questottica si collocano i percorsi di realta italiane che interpretano le sfide in
modo differente ma spesso complementare. Come CoFren Srl, societa del gruppo
Wabtec specializzata nello sviluppo e nella produzione di materiali e sistemi frenanti
per applicazioni ferroviarie e industriali, e Yacht Design Srl, azienda manifatturie-
ra piemontese attiva nella progettazione e realizzazione di modelli, stampi e grandi
manufatti in vetroresina per alcuni tra i piu importanti marchi della nautica inter-
nazionale. Due esempi del Made in Italy accomunati dall’attenzione all'innovazione,
alla sostenibilita e alla qualita certificata, elementi che trovano una sintesi anche in

percorsi di valorizzazione come ItalyX, servizio promosso da Il Sole 24 Ore insieme a
Confindustria e con la collaborazione di Bureau Veritas.

Controllo dei processi ¢ sostenibilita,
la doppia leva del Made in Italy

COFREN, COSTRUIRE IL FUTURO
DELLA MOBILITA

Sviluppare tecnologie che incidono di-
rettamente sull’efficienza e sulla sicu-
rezza dei sistemi di trasporto, puntan-
do su innovazione e sostenibilita: sono
questi i cardini di CoFren, azienda con
sede ad Avellino e una matrice produtti-
vaitaliana - in prevalenza campana - che
rappresenta oggi un punto di riferimen-
to nel settore dei materiali d’attrito per
applicazioni ferroviarie e industriali. Il
modello si fonda sull’integrazione tra
progettazione, produzione, qualita, in
un sistema che punta a garantire conti-
nuita, tracciabilita e affidabilita dei pro-
cessi.

«La qualita non ¢ solo ci0 che garan-
tiamo, ¢ il modo in cui immaginiamo e
costruiamo ogni giorno il nostro futu-
ro», sottolinea Ulisse Selvitelli, Quality
& Project Director del Gruppo. «Non la
inseguiamo: la realizziamo come parte
integrante dell'identita aziendale, at-
traverso visione, metodo e responsabi-
lita condivisa. I questo che permette di
trasformare il know-how in valore con-
creto e di competere con credibilita ai
massimi livelli». Uno degli elementi piu
distintivi dell’azienda ¢ rappresentato
dal percorso intrapreso sul fronte della
qualita certificata. CoFren ¢ infatti «I'u-
nico produttore al mondo di materiali di
attrito ad aver ottenuto nel 2022 il livel-
lo Gold della certificazione IRIS (Inter-
national Railway Industry Standard)»,
il pit elevato previsto dallo standard
internazionale per il settore ferroviario,
e ad averlo mantenuto negli anni.

Un risultato che non riguarda il singolo
prodotto ma l'intero modello industria-
le, a partire dal sistema organizzativo e
produttivo dell’impresa, certificandone
la capacita di operare secondo criteri di
eccellenza e miglioramento continuo.
«Raggiungere e mantenere il livello IRIS

Gold - osserva Selvitelli - significa dimo-
strare ogni giorno la solidita del nostro
sistema, che abbiamo costruito intera-
mente in casa, senza ricorrere a consu-
lenti esterni o modelli preconfezionati:
¢ una struttura cucita su misura sulla
nostra realta operativa, pensata per ri-
spondere in modo efficace alle esigenze
quotidiane».

Accanto alla qualita, il secondo pilastro
strategico ¢ l'innovazione. 1 laborato-
ri interni e gli investimenti in ricerca e
sviluppo consentono all’azienda di pro-
gettare materiali dattrito sempre piu
performanti, affidabili, con un’attenzio-
ne crescente agli aspetti ambientali. In
questo ambito si inserisce il progetto
Green Friction, che punta a ridurre I'im-
patto ecologico dei materiali frenanti at-
traverso la diminuzione delle emissioni
di polveri sottili, I'utilizzo di componenti
a minore impatto ambientale e I'ottimiz-
zazione dei cicli produttivi. «Innovare,

per noi, significa lavorare sui materiali
in modo integrato, bilanciando presta-
zioni, sicurezza e impatto ambientale»,
spiega Vittorio De Soccio, D&D Director
del Gruppo: «La ricerca non ¢ mai fine a
Sé stessa, ma orientata a soluzioni con-
crete che possano essere industrializza-
te e portare valore aggiunto al cliente».

Lobiettivo non € soltanto rispondere
alle evoluzioni normative, prosegue Sel-
vitelli, «ma anticipare le trasformazioni
del settore ferroviario, contribuendo
allo sviluppo di una mobilita sempre
piu efficiente e responsabile. In questo
senso, sostenibilita e innovazione ven-
gono considerate componenti di un’u-
nica strategia industriale orientata al
lungo periodo». La stessa attenzione al
futuro emerge nel rapporto con il terri-
torio e con le competenze professionali.
«Operare nel Mezzogiorno - sottolinea il
Managing Director, Sabino Cozzi - signi-
fica infatti investire nelle persone, nella

formazione e nel know-how specializza-
to, con la responsabilita di creare valore
duraturo per il territorio».

Competere oggi - osserva ancora il Qua-
lity & Project Director - «non significa
solo bilanciare prestazioni, sicurezza e
sostenibilita, ma anticipare la direzione
in cui si muove la mobilita». Una visione
che rafforza ulteriormente il significato
di certificazioni come ItalyX, «non sem-
plici riconoscimenti formali - conclude
-, ma strumenti in grado di rendere vi-
sibili qualita, innovazione e sostenibilita
che caratterizzano il modello produttivo
italiano».

YACHT DESIGN: EFFICIENZA
PRODUTTIVA, SOSTENIBILITA DEL
PROCESSO

Un caso significativo di come la manifat-
tura italiana possa coniugare lavorazioni
artigianali e industrializzazione dei pro-
cessi anche all’interno della filiera nauti-
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ca ¢ rappresentato da Yacht Design: I'a-
zienda, con tre stabilimenti nel comune
di Leini, in provincia di Torino, opera per
alcuni dei marchi piu prestigiosi del set-
tore, tra cui Azimut, Sanlorenzo, Ferretti,
Bluegame, Sacs e Cantiere del Pardo. La
societa realizza modelli, stampi, manu-
fatti in vetroresina e attivita di vernicia-
tura, coprendo internamente un ciclo
produttivo che parte dalla progettazione
e arriva fino alla consegna del compo-
nente finito.

Un modello, spiega il Direttore Genera-
le, Alessandro Potenza, «che consente
di concentrare know-how, competen-
ze e controllo della qualita all’interno
della stessa organizzazione, riducendo
passaggi esterni ¢ movimentazioni». In-
novazione e sostenibilita, prosegue, «si

intrecciano nel nostro processo produt-
tivo. Abbiamo industrializzato un’attivi-
ta che resta artigianale nella sua natura,
creando qualcosa di molto innovativo.
Attraverso la gestione su commessa ¢ la
costruzione di kit di produzione dedicati
a ogni singolo manufatto siamo riusciti
aridurre sprechi, tempi e inefficienze».

I cuore dell'innovazione sviluppata
dall’azienda ¢ infatti rappresentato da
un modello organizzativo basato, tra
I'altro, sulla creazione di kit produttivi
specifici per ciascun componente. «Gra-
zie a un lavoro di reverse engineering -
spiega Potenza -, ogni operatore riceve
esattamente il materiale necessario alla
realizzazione del pezzo richiesto, sen-
za eccedenze né prelievi successivi dal
magazzino. Per ogni manufatto abbia-

mo creato una sorta di “lista della spesa
completa”: ciascuno riceve tutto il neces-
sario per la produzione, né un elemento
in pit1 né uno in meno. E un’innovazione
di processo che riduce gli sprechi, elimi-
na movimentazioni inutili e permette un
controllo piu efficace sia delle attivita sia
dei costi».

La sostenibilita si sviluppa, in que-
sta cornice, come conseguenza diretta
dell’efficienza produttiva: minori spre-
chi di materiali, minori spostamenti
interni ¢ maggiore pianificazione con-
sentono - infatti - «di ottimizzare I'in-
tero ciclo di lavorazione. A questo si
aggiunge - spiega il direttore generale -
T'utilizzo del processo di infusione per la
lavorazione della vetroresina, una tecno-
logia che prevede I'iniezione della resina

all'interno di un sistema sottovuoto. La
resina rimane all'interno del sacco e non
viene dispersa nell'ambiente. Questo ri-
duce notevolmente il fattore inquinante
e migliora al tempo stesso le condizioni
di lavoro e la sostenibilita del processo».
Un altro elemento distintivo riguarda
I'integrazione verticale delle attivita. Ne-
gli ultimi anni Yacht Design «ha amplia-
to ulteriormente il proprio raggio d’azio-
ne aprendo una modelleria interna che
consente di realizzare anche modelli e
stampi, completando cosi una fase che
spesso viene affidata a fornitori esterni».
Il cliente, in sostanza, puo ottenere da un
unico interlocutore tutte le fasi prelimi-
nari e produttive necessarie alla realiz-
zazione dei componenti nautici.

A supportare tale modello, rimarca Po-
tenza, vi sono investimenti tecnologici
significativi, «tra cui una delle frese piu
grandi d’Italia, lunga 30 metri, affianca-
ta da una seconda macchina da 18 metri
¢ da un ulteriore impianto di prossima
installazione». Tecnologie prodotte in
Italia - come garantito da una certifica-
zione come ItalyX, - che testimoniano
il legame dell’'azienda con una filiera
nazionale ad alto contenuto di compe-
tenze e specializzazione. Pur lavorando
per alcuni dei principali cantieri nautici
internazionali, Yacht Design mantiene
una filosofia fondata su uniformita degli
standard, professionalita e collaborazio-
ne. «Non abbiamo clienti di serie A o di
serie B - conclude il Dg -. Il nostro obiet-
tivo ¢ offrire a tutti la stessa qualita e la
stessa attenzione, nel rispetto delle spe-
cifiche richieste da ciascun progetto». (®
Riproduzione riservata) 3
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Professionisti al bivio. 11 futuro
non aspetta chi resta fermo

E un momento preciso a segnare il
cambiamento. Una normativa che
riscrive le regole, una tecnologia che
cambia, la sensazione che quello che
funzionava fino a ieri non basti piu. I
professionisti che hanno ridisegnato
il proprio studio negli ultimi vent’anni
raramente lo hanno fatto per visione
astratta. Qualcosa li ha costretti a guar-
dare oltre il perimetro della propria spe-
cializzazione. Chi ha saputo rispondere
in tempo, costruendo reti, competenze
ibride o presenze digitali, oggi si trova in
una posizione di vantaggio su chi, inve-
ce, continua a guardare allattivita pro-
fessionale tradizionale.

A volte l'ispirazione arriva da quel che
accade fuori dai confini italiani come nel
caso di Christian Fragala, avvocato tori-
nese con una lunga esperienza in diritto
commerciale e finanziario. Nel 2026 ha
fondato SLCF (Strategy Legal Consulting
Finance) con 'idea di superare lo studio
professionale e creare una rete di profes-
sionisti capaci di offrire una consulenza
pill ampia integrando competenze giuri-
diche finanziarie in modo organico. E il
modello dei grandi studi americani che
in Italia non ha mai trovato applicazio-
ne e che a Torino ¢ nato dalla collabo-
razione di una rete di professionisti che
si sono riconosciuti nel progetto. «SLCF
non ¢ un semplice studio legale, ma un
hub professionale multidisciplinare,
strutturato come progetto metodologico
¢ organizzativo, che integra competenze
diverse all'interno di un modello coeren-
te, attivato in funzione delle specifiche
esigenze del cliente», spiega Fragala. Il
cambio di prospettiva riguarda soprat-
tutto il ruolo dell’avvocato nel rapporto
con I'impresa. Fragala lavora soprattut-
to con le aziende e punta a ribaltare un
riflesso consolidato: quello di chiamare
il legale solo quando il problema ¢ gia
esploso. La consulenza funziona meglio
quando diventa continuativa, conven-
zionata, e trasforma lo studio esterno
in un riferimento sempre disponibile.
«Molte persone concepiscono I'avvoca-
to come reazione a un problema in atto.
Io sono convinto che una consulenza
continuativa permetta alle aziende di
valutare ogni passaggio preventivamen-
te evitando eventuali errori e studiando
ogni volta le strategie piu efficaci». Nella
visione di SLCF I'avvocato non ¢ la rea-
zione, anticipa il problema.

II momento preciso, per I'avvocato Mi-
chele Ambrogio, ha una data: il 2006. Il
decreto Bersani apre per la prima volta
ai professionisti la possibilita di farsi
pubblicita. Ambrogio, che ha fondato
ILF Law Firm nel 2002, intuisce che il
mercato estero ¢ ancora poco battuto dai
colleghi. Crea il primo sito in inglese di
uno studio legale italiano. Il primo clien-
te arriva con una mail da Dubai, per una
consulenza su un immobile a Firenze.
Da li costruisce una carriera interamen-
te su base digitale, fino a fare di ILF uno
studio da cinque sedi, quindici avvocati,
specializzato in diritto internazionale e

operazioni cross-border. 1l digitale per
Ambrogio non ¢ mai stato uno stru-
mento accessorio. «Ho costruito tutta
la mia carriera sul digitale - dice -. Ho
una passione per la programmazione e
riesco a capire gli strumenti dall’interno,
non solo a usarli. E un aggiornamento
costante a cui applicare creativita e fan-
tasia». LAl che preoccupa tanti profes-
sionisti, ¢ un alleato. Ambrogio usa nove
sistemi diversi di Intelligenza artificiale,
integrati con il proprio CRM (Customer
Relationship Management). LAl dice, ha
gia spostato i parametri con cui i clien-
ti cercano i professionisti. «Il 30% delle
ricerche fatte per trovare il professioni-
sta da contattare oggi vengono fatte con
I’AI non su Google. E nella ricerca dell’Al
cambiano i parametri. E un aggiorna-
mento affascinante da studiare, un cam-
bio di passo che ¢ necessario anticipa-
re», spiega Ambrogio.

La professione legale attraversa una fase
di contrazione. Il Rapporto Censis 2025
registra un calo dell’l,6% degli iscritti
alla Cassa Forense: 233.260 professioni-
sti, dei quali oltre 16.000 gia in pensione.
I giovani si iscrivono meno, i margini si
comprimono, I'Al ridisegna i criteri con
cui i clienti scelgono a chi rivolgersi. Ep-
pure proprio nella pressione del cam-
biamento alcuni studi hanno trovato la
spinta per esplorare strade nuove. Non
solo nel diritto.

A Prato, Lorenzo Giagnoni ¢ Francesca
Tocchi hanno fondato InGenio nel 2006.
Vent’anni di attivita articolati in tre aree:
la progettazione impiantistica, la salu-
te e la sicurezza sui luoghi di lavoro in
ambito industriale e cantieristico, e una
terza linea piu recente dedicata alla con-
sulenza e alla formazione per il migliora-
mento della qualita aziendale (marchio
Evolve - By InGenio). Un perimetro che
si ¢ allargato nel tempo, sotto la spinta
dell’evoluzione e complessita normative
¢ che ha hanno aumentato la richiesta di

qualita del lavoro. «Il mercato richiede
oggi una specializzazione sempre piu
spinta, in grande controtendenza con
I'andamento di una volta in cui molti
studi tendevano a essere “generalisti”.
Anche per questo la formazione, anche
interna, acquista un ruolo sempre piu
importante», spiega Giagnoni.

La risposta di InGenio ¢ stata cercare
fuori dallo studio quello che uno studio
di professionisti, da solo, non poteva
permettersi: la ricerca. Tocchi, co-foun-
der e direttore generale della societa,
coordina i rapporti con I'Universita di
Firenze, in particolare con il dipartimen-
to di Ingegneria Industriale, attraverso
borse di dottorato e tesi magistrali. Un
canale che permette a InGenio di fare
ricerca applicata con risorse che altri-
menti sarebbero fuori portata. «Per anni
la ricerca interna era piu che altro legata
all’attivita convegnistica, oggila collabo-
razione con l'universita ci permette di
ottenere un supporto che si avvicina a
quello delle aziende che hanno all'inter-
no una divisione di sviluppo e ricerca»,
spiega Giagnoni. Tra i progetti c’¢ la rea-
lizzazione di una piattaforma, con uscita
prevista entro ottobre, per supportare le
aziende a pianificare scadenze in mate-
ria di salute e sicurezza ma soprattutto,
capace di adattarsi alla dimensione del
singolo cliente. In parallelo, una tesi
di dottorato sta analizzando l'impatto
dell’AT non solo sulle funzioni tecniche
ma su quelle cognitive: come cambia il
modo di lavorare, come incide sulla per-
cezione di sé.

Matocci AMR, fondato a Roma dalle so-
relle Matocci che operano dal 2000, na-
sce da una convinzione forte: il progetto
deve essere integrato. Raffaella Matocci,
architetto, e sua sorella Alessandra Ma-
tocci, ingegnere strutturista, arrivano
entrambe dal lavoro sul campo e dall’e-
sperienza di un paradosso che abita
ancora molti cantieri: progettazione ar-

chitettonica, strutturale e impiantistica
procedono in parallelo, spesso senza
una visione condivisa. La risposta ¢ stata
costruire una rete stabile di figure com-
plementari in ogni fase, dalla progetta-
zione alla direzione lavori fino al coor-
dinamento della sicurezza in cantiere.
«l punto non ¢ sommare le specificita
di ogni professionista ma costruire una
visione completa che non ¢ la somma
delle singole professioni ma una visio-
ne condivisa. Questo ¢ l'unico modo
per generare soluzioni corrette a livello
progettuale», spiega Matocci. Questa
capacita di visione ¢ quella che ha per-
messo allo studio di emergere in una
citta come Roma aggiudicandosi anche
grandi appalti. E una visione che ¢ nata
nell’era analogica ed ¢ diventata digitale
con larrivo del BIM. «Per noi il BIM non
¢ stata altro che I'applicazione digitale di
un modello gia consolidato», racconta
Matocci che individua tre competenze
necessarie per il professionista di oggi
e di domani: «deve saper interpretare il
contesto, riuscire a capire il luogo in cui
opera, saper assumere decisioni con una
presa di responsabilita consapevole, e
costruire relazioni con gli enti ma anche
tra i professionisti per andare sempre di
piu nella direzione di un progetto univo-
Co e coerente».

Il mercato si ¢ ristretto, le competenze si
sono specializzate, i clienti sono diventa-
ti pit1 esigenti e pit informati. La risposta
non ¢ stata una sola: ¢’¢ chi ha allargato
il perimetro dei servizi, chi ha abbattuto
i confini geografici, chi ha cercato nella
ricerca una leva competitiva, chi ha
scelto un modello integrato. In molti
casi il cambiamento ha portato con sé
una redditivita maggiore e una relazione
piu solida con i clienti. Ma soprattutto
ha cambiato il modo di stare nella
professione. La domanda, per chi non si
¢ ancora mosso, resta aperta. (® Ripro-
duzione riservata) g
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Crescere con metodo:
il ruolo del consulente

Un approccio integrato unisce analisi, vi-
sione strategica e capacita relazionali con
I'obiettivo di accompagnare le aziende in
percorsi di crescita piti consapevoli, soste-
nibili e orientati al futuro. Una prospettiva
d’insieme che non si concentra esclusi-
vamente su un singolo obiettivo fine a s¢
stesso - come ad esempio vendere di pili 0
avere pill margini -ma che guarda alla pia-
nificazione strategica, rivede o costruisce
i sistemi di controllo di gestione, ripensa
lo sviluppo organizzativo e interviene an-
che sulla valorizzazione delle competenze
delle persone. E proprio con questa visio-
ne che Luca Delmedico ha dedicato gran
parte della sua carriera professionale alle
PMI italiane, operando sia come formato-
re, sia come direttore generale di diverse
realta aziendali. Da questa esperienza ¢
nata nel 2015 Mark Adler, fondata insie-
me a un gruppo di colleghi con I'intento di
innovare ed evolvere i concetti di tempo-
rary e fractional management, mettendo
a disposizione delle imprese competenze
manageriali maturate sul campo. «Le so-
cieta di consulenza - spiega Delmedico
- trasferiscono alle imprese determinate
competenze. Noi facciamo un passaggio
in pil, aiutandole a costruire l'organiz-
zazione e a cambiare il linguaggio stesso

dell'impresa. Ci interessa che I'impresa di-
venti pit1 performante, ma anche piti stabi-
le e organizzata». Una missione che trova
espressione gia nel nome della societa,
nato dall'unione dei concetti di marketing
e advisor, ma anche dei valori fondanti del
modello: lealta, etica, responsabilita. Oggi
Mark Adler riunisce circa quaranta profes-
sionisti attivi nel Nord e nel Centro Italia
e si propone come partner di sviluppo
per le imprese che desiderano affrontare
processi di crescita e trasformazione. «Al
momento abbiamo due sedi ma il nostro
sviluppo quinquennale prevede I'apertu-
ra di otto nuove filiali territoriali - conti-
nua -. Lavoriamo anche sulle soft skills e
agiamo al fianco di manager costruttori di
organizzazioni, che sanno guidare le loro
aziende ma che hanno bisogno di un aiu-
to. Ci consideriamo l'evoluzione del tem-
porary manager, una figura che in Italia fa
fatica ad affermarsi in quanto incompati-
bile con la natura destrutturata delle PMI.
Molto spesso gli imprenditori guardano
ai sintomi, non alla radice dei problemi,
ma questi aspetti appartengono al mana-
gement. Spetta a noi trovare le soluzioni
partendo dall'origine della complessita a
volte causata dalla mancanza cronica di
dati o da difficili passaggi generazionali, o

ancora da un sistema organizzativo trop-
po basato sugli imprenditori». In questi
anni Mark Adler ha affiancato oltre 150
imprese, personalizzando ogni singolo
progetto. Ogni intervento nasce infatti dal-
le specifiche esigenze dell'organizzazione
e dalla convinzione che la crescita azien-
dale richieda soluzioni personalizzate.
Guardare al motore dell'impresa e com-
prendere come renderlo piu efficiente in
tutte le sue componenti ¢ I'approccio che
caratterizza il Gruppo ECP. L'acronimo
racchiude in sé tre concetti chiave, Eviden-
za, Connessione e Performance, che sinte-
tizzano il metodo consulenziale adottato
dalla societa quando interviene su dati,
processi, persone ¢ tecnologie. «Partiamo
dalla strutturazione delle evidenze emerse
dall’analisi dell’azienda, per poi sviluppare
processi di connessione tra persone, dati,
procedure, tecnologia e governance. Da
qui lavoriamo sul sistema di performance
aziendale, misurando e consolidando i ri-
sultati attraverso KPI specifici, dashboard
¢ cicli di miglioramento continuo», spiega
Pietro Zappaterreno, founder ¢ CEO del
Gruppo, nato da un’esperienza trentenna-
le nella consulenza di direzione. «Sono un
professionista da oltre trent’anni € mi oc-
cupo di consulenza direzionale. Quello che

0sservo con sempre maggiore frequenza -
aggiunge - ¢ la necessita di adottare un ap-
proccio trasversale e multidisciplinare per
intervenire nella complessita delle aziende,
una complessita che spesso le stesse orga-
nizzazioni non percepiscono pienamente.
Questo vale non solo per le grandi impre-
se, ma anche per le PMI, dove assetti di
governance non sempre definiti, sovrap-
posizioni di responsabilita e ruoli poco
chiari possono generare inefficienze, ral-
lentare i processi decisionali e rendere piu
difficile la crescita». Il Gruppo ECP opera
nei comparti industriale ¢ manifatturiero,
nella sanita, nella PA e nel settore dei ser-
vizi, con particolare attenzione all'IT ¢ alla
Digital Transformation. Con sede a Roma
e attivita su tutto il territorio nazionale, la
societa ha scelto di integrare nelle prime
fasi di analisi un sistema proprietario ba-
sato sull’intelligenza artificiale, utilizzato
per raccogliere e organizzare informazioni
preliminari utili alla valutazione aziendale.
«Lavoriamo in modo agile con realta gia
strutturate o con aziende che, anche grazie
al nostro supporto, intendono strutturar-
si. Il nostro obiettivo ¢ costruire sistemi
connessi, capaci di generare performance
sostenibili nel tempo», conclude Zappater-
reno. (® Riproduzione riservata) 3
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Trastormare i problemi
in modelli di business

L'innovazione che cambia le regole ar-
riva, spesso, da chi osserva un contesto
esistente e si propone di migliorarlo.
Quattro Startup Innovative della rete
dei Partner 24 ORE hanno raccontato a
Fare Network come un’idea nata da un
problema reale, nell’accessibilita, nella
mobilita, nella logistica, si candidi a di-
ventare un modello di impresa capace di
produrre valore economico e sociale.

PARTS

Gli strumenti che i musei mettono a di-
sposizione, oggi, per le persone non ve-
denti e ipovedenti restano spesso inade-
guati. Le audioguide descrivono le opere
come testi da ascoltare, senza restituire
la struttura spaziale dellimmagine, la
posizione dei personaggi, il peso visivo
degli elementi. Le mappe tattili in braille
sono costose e poco replicabili.

E su questo vuoto che siinserisce Parts,
startup innovativa con statuto di societa
benefit costituita a Napoli nel febbraio
2026. Il progetto nasce da un’intuizio ne
di Stefano De Rosa e Giuseppe Gargiu-
lo e prende forma con la costituzione di
una squadra composta da sei soci fon-
datori, tutti under 30. «Le mappe tatti-
li in braille vengono realizzate solo per
alcune opere, in alcuni musei, per eventi
specifici - dichiara Stefano De Rosa, rap-
presentante legale della societa -. Non ¢
qualcosa che si applica con scalabilita».
Lalternativa proposta da Parts parte da
un’osservazione sulla percezione: le per-
sone con disabilita visiva sviluppano in
modo marcato la propriocezione, cio¢ la
capacita di collocare oggetti nello spazio
attraverso il suono. L'applicazione, svi-
luppata per iOS con piena compatibilita
con VoiceOver, divide ogni opera in parti
e indica all’'utente dove si trovano i di-
versi elementi. Un feedback aptico, una
vibrazione quando il dito passa sopra un
punto di interesse, riproduce la logica
della mappa tattile. Il metodo ¢ stato te-
stato con il supporto e il coinvolgimento
di associazioni attive nel campo della di-
sabilita visiva.

1l primo incarico istituzionale ¢ arrivato
dal Museo Campano di Capua, che ha af-
fidato a Parts la digitalizzazione di una
selezione della propria collezione: il ser-

vizio aprira al pubblico a settembre 2026.
11 modello ¢ B2B, con il museo come
cliente e installazioni personalizzate per
ogni sede. «Larte ¢ diventata una forma
di terapia prescrivibile - osserva De Rosa
-. Vogliamo che quella visita sia accessi-
bile a tutti». Oggi la societa lavora al ri-
lascio del prototipo e cerca interlocutori
nel mondo della cultura, musei e istitu-
zioni culturali disposti a sperimentare il
sistema e a contribuire alla diffusione di
soluzioni innovative per l'accessibilita
del patrimonio artistico.

HANDY SIGNS

In Italia circa 100mila persone usano la
Lingua dei Segni, riconosciuta ufficial-
mente dallo Stato solo nel 2021. Per mol-
te di loro Iinterazione con uno sportello
bancario, un ufficio pubblico o0 un servi-
zio assicurativo resta un ostacolo, perché
manca una traduzione automatica affi-
dabile tra italiano scritto e lingua dei se-
gni. Handy Signs nasce per tendere una
mano a questa fascia, delicata, di popo-
lazione. Fondata nel 2023 da Emanuele
Chiusaroli e Giuseppe Soccodato e con il
sostegno fondamentale della prima col-
laboratrice del progetto, Laura De Negri,
docente di LIS e vicepresidente dell’En-
te Nazionale Sordi di Roma, la startup
ha sviluppato un sistema di traduzione
basato su intelligenza artificiale proprie-
taria. Il prodotto si chiama Andy, I'avatar
che esegue le traduzioni in tempo reale
su LIS, ASL e segni internazionali.

La traduzione della lingua dei segni ¢ pitt
complessa di quella testuale: i segni han-
No una grammatica propria, una struttu-
ra spaziale ed esistono oltre 140 Lingue
dei Segni diverse nel mondo e i dataset
pubblici erano scarsi. Handy Signs ha
costruito internamente oltre 50mila
video e piu di 5 milioni di sequenze di
addestramento, con il contributo dei col-
laboratori sordi del team. «Nessuno dei
dati che trattiamo viene inviato a terze
parti - precisa Chiusaroli -. E una ga-
ranzia essenziale per i nostri clienti». La
squadra conta quasi venti persone, di cui
circa dieci collaboratori sordi provenien-
ti anche dall’ENS di Roma. I clienti sono
soprattutto pubbliche amministrazioni,
banche e assicurazioni, tenute a rendere

accessibili i propri servizi.

Il mercato globale delle tecnologie assi-
stive ¢ stimato in 24 miliardi; il solo in-
terpretariato in lingua dei segni vale ne-
gli Stati Uniti circa 1,5 miliardi di dollari.
«Per molti enti ¢ ancora difficile inserire
persone sorde in numerose professioni
- osserva Chiusaroli -. Con questa tec-
nologia I'inclusione diventa concreta, e
insieme migliora l'efficienza dei servizi».
Sul piano della ricerca, Handy Signs ¢
I'unico rappresentante italiano nel con-
sorzio internazionale SL4AI e ad aprile
2026 ha presentato a Boston il paper
«Beyond Gloss» sulla generazione auto-
matica delle glosse. La startup punta ora
a estendere la copertura ad altre lingue
dei segni e a consolidare le collaborazio-
ni con enti pubblici e istituti di credito.

SCIURPARK

Una quota consistente dei posti auto pri-
vati nelle grandi citta italiane resta inu-
tilizzata per gran parte della giornata,
mentre chi cerca parcheggio continua a
girare in cerca di spazi liberi. Da questa
contraddizione nasce Sciurpark, star-
tup avviata a Milano da Giacomo Ger-
mani con l'obiettivo di creare una rete
di parcheggi privati condivisi nelle aree
urbane ad alta densita. «Mi sono chiesto
perché un parcheggio privato dovesse
restare vuoto mentre io giravo in tondo
- racconta Germani -. Da li ¢ nata I'idea».
Il modello mette in comunicazione chi
ha un posto auto inutilizzato in deter-
minate fasce orarie con chi ne ha biso-
gno in quel momento, applicando agli
spazi di sosta gia esistenti la logica del
car sharing, senza nuove infrastrutture.
Il nodo da risolvere ¢ tecnico, e riguarda
la gestione dell’accesso: chiavi, teleco-
mandi, sistemi di apertura. Sciurpark ha
sviluppato soluzioni digitali che consen-
tono di autorizzare I'ingresso in modo
sicuro e tracciabile, senza scambio fisico
di dispositivi. «E la medesima dinamica
che governa i marketplace di servizi lo-
cali - spiega Germani -. Sotto una certa
soglia di offerta il servizio non regge».
Per questo la priorita ¢ la costruzione
della rete. Loperativita non ¢ ancora sta-
ta testata e la fase attuale ¢ quella di av-
vio: la startup cerca proprietari disposti

a mettere a disposizione i propri spazi
in aree a sufficiente densita, condizione
necessaria perché il servizio raggiunga
la massa critica e resti stabile nel tempo.

MANDAMO

Ogni giorno, sulle strade italiane, una
parte rilevante dei mezzi pesanti viaggia
senza carico. I cosiddetti viaggi a vuoto
sono una delle inefficienze strutturali
del trasporto merci: riducono i margini
delle aziende di autotrasporto, aumen-
tano le emissioni e pesano sulla com-
petitivita della filiera. E il problema che
affronta MandaMO, startup fondata da
quattro giovani dell’'Universita di Mode-
na e Reggio Emilia e costituita come Srl.
La piattaforma mette in comunicazione
diretta le aziende di autotrasporto con
le aziende manifatturiere committenti.
A differenza delle borse carichi, pen-
sate soprattutto per le transazioni tra
autotrasportatori, MandaMO coinvolge
l'intera filiera. «Oggi le aziende orga-
nizzano ancora i trasporti a telefonate e
e-mail - afferma Edoardo Tonelli, CEO
-. Il nostro obiettivo ¢ digitalizzare I'in-
tero processo, dal contatto iniziale alla
gestione della flotta, fino all’aggiorna-
mento in tempo reale sullo stato della
merce». La piattaforma supporta anche
il trasporto groupage, che consolida pitt
spedizioni sullo stesso mezzo. Il team
riunisce competenze diverse: oltre a To-
nelli, studente di economia e finanza, ne
fanno parte Simone Carnevali, CTO con
background informatico, Daniele Sorbi,
CMO, e Francesco Sartor, Chief Innova-
tion Officer e dottore in ingegneria in-
formatica.

La validazione ¢ arrivata attraverso de-
cine di chiamate dirette ad aziende del
settore, che hanno confermato sia la
domanda sia la presenza di competitor.
«Llesistenza di competitor ¢ una buona
notizia - osserva Tonelli -. Significa che
il mercato c’¢». La piattaforma ¢ pronta
€ SONo in corso i test con una communi-
ty beta su WhatsApp, in vista del lancio
operativo. In questa fase la startup punta
ad ampliare la base di aziende commit-
tenti e di autotrasportatori, i due lati del
mercato che ne determinano il funzio-
namento. (® Riproduzione riservata) 3
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Sport ¢ impresa, la risposta
¢ nelle competenze integrate

11 mondo dello sport italiano sta cambian-
do su piu fronti. Nel dilettantismo, I'arrivo
di operatori stranieri e modelli di franchi-
sing strutturati sta ridisegnando un set-
tore a lungo rimasto fuori dai radar della
consulenza professionale. Nelle societa
dei campionati minori professionistici, la
pressione su margini e gestione d’'impresa
cresce senza che gli strumenti per affron-
tarla siano sempre disponibili. In entrambi
i casi, il problema ¢ lo stesso: serve forma-
zione e una consulenza integrata capace
di tenere insieme fiscalita, diritto sportivo
e strategia finanziaria. In questo contesto
nasce la collaborazione tra Alessandra Cu-
dini, fondatrice di AC Vindobona Consul-
ting Firm, e Gabriela Dinu, dello studio
Dinu Ferrari & Partners.

Le due si sono conosciute a Torino, duran-
te un pomeriggio organizzato dalla rete
Partner 24 ORE del Sole 24 Ore. «Ero venu-
ta ad ascoltare per decidere se entrare nel
Network e mi sono convinta - dice Dinu
-. Durante quel pomeriggio ho conosciu-
to Alessandra ed ¢ nato subito un feeling
lavorativo». Cudini ha avviato nel gennaio
2026 Vindobona e stava cercando le com-
petenze tributarie che mancavano al suo
modello. «Mi serviva anche I'aspetto tribu-

tarista», racconta. Poche telefonate dopo, il
progetto comune aveva preso forma.

Il punto di partenza ¢ un’esigenza con-
creta che entrambe osservano nel merca-
to: l'imprenditore e il professionista, non
solo in ambito sportivo, non hanno tem-
po e strumenti per gestire in autonomia
la complessita legale, fiscale e finanzia-
ria. Cudini ha costruito Vindobona attor-
no a questa lacuna. E nato un modello di
consulenza integrata che combina finanza

straordinaria, project management ¢ for-
mazione, con un interlocutore unico capa-
ce di orientare il cliente attraverso ambiti
diversi. Il modello include anche una com-
ponente di welfare aziendale, pensata per
ottimizzare la deducibilita dei costi e resti-
tuire all'imprenditore un ritorno economi-
co concreto sulle proprie scelte gestionali.
Il terreno su cui le due professioniste
stanno costruendo insieme ¢ quello del
mondo sportivo, una nicchia ancora poco
presidiata dalla consulenza professionale.
Dinu ¢ nel settore dal 2019 e conosce bene
i bisogni del sistema: «Eravamo cinque o
sei studi specializzati nel seguire il mon-
do sportivo all’epoca, oggi non ce ne sono
pitt di 15», racconta Dinu. Il suo studio
segue oggi oltre duecento realta sporti-
ve. Cudini affianca un modello consoli-
dato e relazioni costruite nel tempo anche
nell'ambito calcistico, che aprono I'acces-
SO a un segmento pill strutturato. «Piu si
sale di livello, pili le competenze richieste
diventano specialistiche», precisa la com-
mercialista.

E qui che i due approcci si integrano. Dinu
porta la specializzazione tecnica sul setto-
re sportivo e la conoscenza della struttura
fiscale e societaria delle ASD; Cudini porta

il modello formativo: il suo studio, infatti,
ha depositato una metodologia proprieta-
ria, PAF (Programma di Alta Formazione)
in Advanced Financial-Legal Education
and Business Strategy, che affianca teoria
e laboratori pratici. Ma porta anche le re-
lazioni con fondi di formazione e finanza
agevolata. « un accordo che funziona
perché ognuna di noi ha la propria specia-
lizzazione», riconoscono entrambe. Il pro-
getto mette in risalto il valore della colla-
borazione tra competenze complementari,
come sottolinea Cudini «La cooperazione,
anche con un potenziale competitor, ¢ pri-
ma di tutto una condivisione di compe-
tenze. Uho imparato in anni di lavoro: devi
guardare bene a chi ti affidi, di chi ti fidi
e con chi ti confidi, ma se sai scegliere il
cliente il tuo alleato, poiché avere un socio
non significa avere un alleato, non si perde
mai nella condivisione, anzi si guadagna
fiducia con un servizio migliore».

La partnership nata nella culla di Partner
24 ORE un domani potrebbe strutturarsi
in una societa specializzata nella forma-
zione di alto profilo scalabile su piu livelli,
da quello aziendale fino a quello universi-
tario, per preparare i leader di domani. (®
Riproduzione riservata) &

Dati in tempo reale per cambiare
I’ascolto nell’hotellerie

Un personal concierge digitale ca-
pace di rivoluzionare la relazione tra
struttura ricettiva e ospite. E questo
l'obiettivo della collaborazione nata
tra Andrea Calabro, founder e CEO di
Pioneers ICT, societa specializzata in
infrastrutture digitali e soluzioni ICT
innovative, e Daniele Corda, socio fon-
datore e CEO di Red Solutions, realta
che supporta le imprese nell'automa-
zione e digitalizzazione dei proces-
si interni. Dagli Incontri organizzati
da Partner 24 ORE nascono Spesso
nuove opportunita di business e col-
laborazioni professionali. Levento te-
nutosi a Cagliari, pero, per i due CEO,
ha avuto un valore ulteriore: ha per-
messo a due vecchi amici di ritrovarsi.
Andrea Calabro e Daniele Corda si co-
noscevano da tempo, ma come Spesso
accade i rispettivi percorsi professio-
nali li avevano portati lontano. Locca-
sione di incontro ha fatto emergere la
volonta di mettere a sistema compe-
tenze ed esperienze complementari
per sviluppare un progetto innovativo
dedicato al settore dell'ospitalita. Da
un lato, Andrea Calabro porta in dote
una lunga esperienza maturata ac-
canto alle strutture alberghiere e una
profonda conoscenza delle loro di-

namiche operative. Dall’altro, Daniele
Corda contribuisce con competenze
tecnologiche avanzate e una consoli-
data esperienza nell’automazione dei
processi e nell'utilizzo dell'intelligen-
za artificiale. «Ci siamo ritrovati ad
un evento del Sole 24 Ore - spiegano i
due - ed ¢ nata la voglia di collaborare
pensando ad un prodotto innovativo.
Fondamentalmente ci vogliamo po-
sizionare in anticipo sulle eventuali
recensioni che il cliente lascia dopo
un soggiorno, ponendo al centro la
persona». Sebbene il mercato offra gia
diverse soluzioni dedicate al miglio-
ramento della customer experience
nel settore alberghiero, I'approccio
immaginato si distingue per un ele-
mento fondamentale: I'obiettivo non
¢ gestire il rapporto con l'ospite dopo
il soggiorno, ma intercettarne perce-
zioni, esigenze e criticita mentre l'e-
sperienza ¢ ancora in corso. «Spesso i
clienti entrano in stanza, notano qual-
cosa, non sono soddisfatti per qualche
dettaglio - analizzano - ma per I'hotel
¢ difficile cogliere questi sentimenti
negativi. Con il nostro sistema si puo
intervenire immediatamente, met-
tere in campo delle azioni correttive,
proporre ulteriori servizi. Ma soprat-

tutto sara possibile contestualizzare
il sentiment dell’'utente intervenendo
prima che le recensioni negative ven-
gano realizzate». 11 progetto punta in-
fatti a ridurre la distanza tra ospite e
struttura attraverso una piattaforma
capace di dialogare con il cliente fin
dal suo arrivo. Linterazione potra av-
venire attraverso i dispositivi gia pre-
senti in camera, come televisori, tablet
o altri strumenti digitali integrati. «La
nostra idea ¢ rilevare e gestire il ma-
lumore o il benessere silenzioso del
cliente - aggiungono -. L'importante
¢ far sfogare l'utente subito, durante
il soggiorno, dialogando con lui at-
traverso i nostri device cosi da racco-
gliere quei piccoli, grandi, problemi
che spesso sfuggono o non vengono
trasmessi. In questo modo riusciamo
a colmare il gap di informazioni che
altrimenti non si riesce ad avere e poi
quei dati sara possibile analizzarli a
livello statistico». Uno degli aspetti
pitl interessanti del progetto nasce
proprio dall’esperienza maturata da
Calabro nel settore alberghiero. Molto
spesso gli ospiti evitano di manifesta-
re immediatamente il proprio disagio
al personale della struttura, preferen-
do esprimere insoddisfazioni e cri-

tiche solo una volta terminato il sog-
giorno, attraverso recensioni online o
questionari successivi. La presenza di
un’interfaccia digitale percepita come
neutrale ¢ non giudicante potrebbe
invece favorire una comunicazione
piu spontanea e immediata. I sistema
si trova attualmente in una fase pro-
totipale, ma la rete di relazioni costru-
ita nel tempo dai due imprenditori
consentira presto di avviare le prime
sperimentazioni sul campo all'inter-
no di strutture ricettive. Se la piatta-
forma verra integrata con i software
gestionali gia utilizzati dagli hotel, il
concierge digitale potra evolvere ulte-
riormente, diventando uno strumento
realmente personalizzato. Non solo
un canale di ascolto e monitoraggio
della soddisfazione dell'ospite, ma
anche un assistente capace di fornire
informazioni mirate, suggerire servizi
aggiuntivi, proporre offerte persona-
lizzate e migliorare I'intera esperienza
di soggiorno. Lobiettivo finale ¢ quello
di trasformare i dati raccolti in cono-
scenza utile, consentendo alle strut-
ture di comprendere meglio i propri
ospiti e di intervenire in modo tempe-
stivo ridefinendo il concetto stesso di
accoglienza. (® Riproduzione riservata) 2






Community

Se dall’aggiornamento professionale
Nnascono nuove opportunita

Partner 24 ORE costruisce relazioni che
spesso generano occasioni professio-
nali in modi inattesi. E proprio quello
che ¢ accaduto quando l'organismo di
mediazione Morris L. Ghezzi ha con-
diviso, all'interno della rete dei Partner
del Network, I'annuncio di un corso di
aggiornamento per mediatori civili. Tra
i destinatari del messaggio c’era anche
Alessandro Carbone, amministratore
di Sirio Sistemi Informatici & Soluzioni
Aziendali, gia in possesso della quali-
fica di mediatore, ma da tempo con-
centrato su altri percorsi professionali
come la consulenza per I'innovazione
e formazione a professionisti ¢ azien-
de. Quell’annuncio, arrivato quasi per
caso, ha rappresentato l'occasione per
riscoprire un interesse mai del tutto ab-
bandonato. Ha deciso di partecipare al
corso e proprio durante quell’esperienza
formativa ha incontrato I'avvocata Patri-
zia Altomano, mediatrice specializzata
e presidente di Morris L. Ghezzi, realta
nata nei primi anni Duemila. «Ho no-
tato nella chat dei partner 'annuncio di
un’attivita formativa che mi interessava
particolarmente — racconta Alessandro
Carbone, presidente di Sirio Sistemi

Informatici & Soluzioni Aziendali, im-
presa di Matera —. Da tempo pensavo di
riprendere il percorso nella mediazione,
che considero uno strumento estrema-
mente utile sia dal punto di vista pro-
fessionale sia umano. Durante il corso, e
soprattutto nella prova finale che simu-
lava un vero procedimento di mediazio-
ne, ho avuto modo di confrontarmi con
Patrizia. Fin dal primo momento ho per-
cepito una forte sintonia professionale».
Quello che inizialmente poteva sembra-
re soltanto un incontro occasionale, si ¢
trasformato rapidamente in un progetto
condiviso. Un progetto che si inserisce in
un momento particolarmente favorevole
per il settore. Negli ultimi anni, infatti, la
mediazione ha assunto un ruolo sempre
pitl centrale nel sistema della giustizia
italiana anche grazie ai tempi estrema-
mente contingentati che prevede. La
mediazione viene oggi sempre piu per-
cepita non soltanto come un’alternativa
al contenzioso, ma come uno strumento
capace di generare soluzioni concrete,
rapide e sostenibili. E in questo scena-
rio che Morris L. Ghezzi guarda al futuro
e alla possibilita di ampliare la propria
presenza sul territorio nazionale. «Mi

ha colpito molto la passione di Ales-
sandro — spiega l'avvocata Altomano,
responsabile dell’'organismo e respon-
sabile scientifico dell’ente di formazione
—. Ho visto in lui una persona motivata
e convinta del valore della mediazione.
Il nostro incontro ¢ avvenuto in un mo-
mento in cui stavamo riflettendo sulla
necessita di rafforzare la nostra presen-
za nel Sud Italia. Per questo gli ho pro-
posto di collaborare all’apertura di due
nuove sedi, una a Bari e una a Matera. La
sua conoscenza del territorio, unita alla
rete di rapporti costruita negli anni con
imprese e professionisti, rappresenta un
elemento prezioso per sviluppare nuove
opportunita». La proposta accolta con
entusiasmo ha segnato I'inizio della col-
laborazione: «Sono stato molto contento
di questa possibilita — continua Carbone
— e ho accettato immediatamente perché
condividiamo gli stessi principi. La me-
diazione permette alle imprese di rispar-
miare tempo, risorse economiche ed
energie, ma soprattutto rimette al centro
le persone. E uno strumento che puo of-
frire un supporto reale tanto ai privati
quanto alle aziende. Oggi abbiamo aper-
to le sedi di Matera e Bari, ma l'obiettivo

¢ costruire una rete sempre piu capillare,
capace di garantire accesso ai servizi di
mediazione indipendentemente dalla
collocazione geografica». Dietro questa
collaborazione c’¢ la convinzione comu-
ne che la crescita della mediazione non
rappresenta una tendenza temporanea,
ma un cambiamento strutturale nel
modo di affrontare e risolvere le con-
troversie. «Ci siamo conosciuti grazie a
un’iniziativa collegata alla rete del Sole
24 Ore — conclude Altomano — e credo
che certi incontri arrivino quando ci
sono le condizioni giuste perché acca-
dano. Oggi immaginiamo nuove possi-
bilita di sviluppo che non si fermano a
Bari e Matera. Penso, ad esempio, a Ta-
ranto, citta alla quale sono molto legata
e dove vedo interessanti prospettive. Ma
pit delle singole sedi conta la visione
che ci guida: costruire una rete fondata
su valori condivisi, professionalita e fi-
ducia reciproca. In fondo, la mediazione
stessa insegna questo. E un percorso nel
quale si conosce il punto di partenza ma
non sempre quello di arrivo. Cio che fa
la differenza ¢ la volonta comune di co-
struire una soluzione». (® Riproduzione
riservata) &

Lombardia del Fare: il networking
diventa cultura d’'impresa

11 Convento dei Neveri di Bariano (BG) ha
ospitato il 28 maggio I'edizione 2026 di
Lombardia del Fare, un evento di succes-
so organizzato da Betaservice Eventi, Bu-
siness Owner di Partner 24 ORE Network.
Lontano dall’essere una fredda classifica
di fatturati, il premio, nato come Lombar-
dia del Fare, celebra la visione e la coeren-
za valoriale delle eccellenze regionali. Sei
le categorie sul podio: ENERWU (Welfa-
re), Gruppo Life In (Risorse Umane), Bio-
gei Cosmetici (Innovazione), Propositive
(Start-up), HORTO (Sostenibilita) e Resol-
ve Consulting (Parita di Genere).

Tra i premiati, una Startup Innovativa di
Partner 24 ORE Network: ENERWU, real-
ta mantovana che punta a semplificare in
modo concreto la gestione delle utenze e
delle spese ricorrenti. Nella giuria, invece,
era presente Stefano Patelli a rappresen-
tare Polo Innovativo, I'incubatore con
sede a Brescia, certificato e interamente
privato, che supporta la nascita e la cre-
scita di startup e PMI e che, da poco, ha
fatto il suo ingresso in Partner 24 ORE.
L'evento ha fatto emergere un ecosistema
dove la responsabilita sociale incontra la
concretezza economica.

Accanto a prestigiosi partner € sponsor,
tra cui Lavazza, Carpigiani, Harley-Da-
vidson Bergamo e Fideuram, Coop Gelso,

Scm, Telema, Cava Ghisalba, il cuore del
format si ¢ confermato nel tempo, in mo-
dello qualitativo dedicato alle relazioni
sane.

La vera chiave di volta della commu-
nity risiede nel metodo di networking
guidato da Barbara Ferrazzi, ideatrice e
relationship builder del progetto. Il suo
approccio non si limita alla gestione dei
contatti, ma applica sul campo il princi-
pio dell’Osekkai: I'antica filosofia giappo-
nese dell'ingerenza amorevole. Si tratta di
una gentilezza coraggiosa e proattiva che
rompe il muro dell'indifferenza azien-

dale; un’intromissione benevola volta a
comprendere lidentita profonda delle
imprese per cucire connessioni strategi-
che, utili e protettive del capitale umano.
Attraverso questo orientamento all’altro,
Betaservice Eventi trasforma il networ-
king in un percorso annuale continuati-
vo, offrendo consulenza comunicativa e
facilitazione relazionale. Lombardia del
Fare dimostra cosi che I'impresa 5.0 non
vive di sola tecnologia, ma della capacita
di generare fiducia, cura reciproca e op-
portunita concrete nel tempo.

Per questo Betaservice Eventi offre alle

aziende della community la possibilita
di richiedere un percorso dedicato, per
essere seguite in modo strategico nella
comunicazione aziendale e nel posizio-
namento del brand, oggi imprescindibile.
A questo si aggiunge la presenza all’inter-
no dell’élite degli sponsor e Ambassador
LDF, con accesso agli appuntamenti or-
ganizzati durante I'anno, maggiore visi-
bilita e possibilita di consolidare relazioni
gia avviate durante I'evento principale. 11
servizio di relationship builder rappre-
senta il vero valore aggiunto: Barbara
Ferrazzi, grazie alle proprie competenze
trasversali tra commerciale, networking,
pubbliche relazioni e comunicazione, af-
fianca le aziende in un percorso di con-
nessione mirata. Non si tratta di un sem-
plice ingresso in una lista di contatti, ma
di un lavoro piu profondo, basato sulla
comprensione dellidentita aziendale e
sulla capacita di individuare interlocutori
coerenti, utili e potenzialmente strategici.
Lombardia del Fare non si esaurisce in
una serata. Nel corso dell’'anno sono pre-
visti appuntamenti tematici piu verticali,
pensati per consolidare le relazioni nate
a Bariano, sviluppare nuove occasioni di
confronto e trasformare il networking in
un percorso concreto di crescita. (® Ri-
produzione riservata) 3






Il Sole 24 Ore in breve

Formazione, competenze ¢
networking per i Consulenti
del Lavoro di domani

Norme & Tributi Plus: online
la nuova piattaforma
aggiornata e integrata con I'Ai

La sfida delle competenze ¢ uno dei nodi
centrali per la competitivita del Paese. E
in questo scenario che si inserisce Talenti
Futuro, il progetto promosso dal Gruppo 1l
Sole 24 ORE in collaborazione con il Con-
siglio Nazionale dell'Ordine dei Consulen-
ti del Lavoro, pensato per avvicinare i neo-
laureati -ma anche i gia praticanti- a una
professione che sta vivendo una trasfor-
mazione senza precedenti, accompagnan-
doli nella scoperta di

una figura sempre piti

decisionale nei pro-

cessi aziendali come

quella del Consulente

del Lavoro. Al centro

del progetto un'offerta

formativa costruita su

contenuti e tematiche

chiave per il futuro

delle professio-

ni: sostenibilita ed ESG, trasformazione
digitale, intelligenza artificiale, global mo-
bility e nuove logiche di business. Si tratta
di ambiti ormai imprescindibili, che ride-
finiscono il perimetro delle competenze
richieste e impongono un aggiornamento
continuo dei profili professionali. Destina-
tari del progetto sono anche gli Studi Pro-
fessionali, interessati a investire nel rinno-
vamento della professione e ad accogliere
giovani  motivati,

perché Talenti Fu-

turo non si limita

alla  formazione

teorica, ma punta a

costruire un ecosi-

Stema ra passato,

presente e futuro

della  professione.

(® Riproduzione

riservata)

Per maggiori informazioni scansiona
il QR Code oppure visita il sito

talentifuturo.ilsole24ore.com

Rinnovata radicalmente la piattafor-
ma dei quotidiani verticali Norme &
Tributi Plus, introducendo un design
moderno ed estremamente pulito.
Larchitettura dei contenuti ¢ stata
interamente ripensata per garantire
un'organizzazione piu ordinata e foca-
lizzata sul lavoro quotidiano dei pro-
fessionisti, offrendo una navigazione
piu fluida e una leggibilita immediata
sia da desktop sia
tramite l'app dedi-
cata.

Una nuova soluzio-
ne che integra un
motore di ricerca
potenziato con T'Ai
basato esclusiva-
mente sulle fonti
autorevoli de 11
Sole 24 Ore.

In questo modo, l'affidabilita del pa-
trimonio editoriale si fonde perfetta-
mente con la tecnologia piu evoluta,
mettendo a disposizione degli utenti
informazioni specializzate sempre piu
mirate, rapide ed efficaci. in tema di:
Fisco, Diritto, Lavoro, Condominio &
Immobili, Enti Locali & PA, Edilizia &
Territorio. (® Riproduzione riservata) 3

Per maggiori informazioni scansiona
il QR Code oppure visita il sito

normeetributiplus.ilsole24ore.com













