
1Il procurement pubblico 

RepoRt 2016 | Cantieri della Pa digitale 

r e p o r t  2 0 1 6

p r o c u r e m e n t

della pa digitale

Il procurement 
pubblico

 
Strumenti innovativi 

e innovazione dei processi
d’acquisto



LaredazionedelreportIl procurement pubblico tra strumenti innovativi e innovazione dei processi d’acquisto
èstatacuratadaCristianCampagna,conilcontributodiMauroDraoli.

Icontenutidelreportrappresentanoilrisultatodellavorodirielaborazionedeglispuntiemersi
nelcorsodeldibattitotraiprotagonistideltavolo.

CANTIERIDELLAPADIGITALE

Il procurement pubblico tra strumenti innovativi e innovazione dei processi d’acquisto
-EdizioniForumPA-ISBN9788897169406

IcontenutisonorilasciatineiterminidellalicenzaCreativeCommons2.5Italia:AttribuzioneNonCommerciale.
Finitodiimpaginare:Dicembre2016

conilcontributodi:



r e p o r t  2 0 1 6

Il procurement 
pubblico

 
Strumenti innovativi 

e innovazione dei processi
d’acquisto



4Il procurement pubblico 

RepoRt 2016 | Cantieri della Pa digitale 

1. L’InIzIatIva CantIerI deLLa Pa dIgItaLe                         pag 5

 3.1Ambitooggettivodiinteresse
 3.2Un’analisidicontesto

2. IL CantIere deL PrOCUreMent                   pag 7

3. IL qUadrO attUaLe                                             pag 8

4. gLI aMbItI dI PrOPOSta                                                             pag 18

5. I PrOtagOnIStI deL tavOLO                                                     pag 26

 4.1Strategiediprocurementenewdemandmanagement
 4.2Changemanagement:gestionedeiprocessierisorseumane
 4.3Contrastoallock-inecontendibilitàdelmercato

IndICe



5Il procurement pubblico 

RepoRt 2016 | Cantieri della Pa digitale 

1.
L’InIzIatIva CantIerI 

deLLa Pa dIgItaLe

diCarlo Mochi Sismondi,PresidenteFPA

“CantieridellaPAdigitale”èun’iniziativadiFPA
peraccompagnarelosviluppodigitaledell’am-
ministrazioneitalianaattraversomolteplicica-
nalidiconfronto,approfondimentoericercatra
amministrazioni (con particolare attenzione a
quellepiù innovative),universitàericerca, im-
prese di tecnologia e servizi avanzati, rappre-
sentanzadellacittadinanzaorganizzata.
L’ideachecihaguidatononeradimoltiplicarei
tavoli,cenesonoanchetroppi,madicostruire
unconfrontocheavesseinséduenovitàimpor-
tantichelolegittimasseelorendesseeffettiva-
menteutileallosviluppoequoesostenibiledel
Paese:laprimaèdimetodoedèrappresentata
dall’integrazionedisoggetti,diapprocciepiste-
mologiciediinteressidiversiinunlavororeal-
mentecollaborativo,mastrutturato.Sinoadora
infattiitavolisonostatioistituzionali,equindi
tendenzialmente“rappresentativi”maingessa-
ti,ospontaneiequindi legatiallepossibilitàe
allabuonavolontàdeisingolipartecipanti. La
secondanovitàèdicontenuto:alcentrodeican-
tieri(siadeitavolidilavorosiadeisitiInternet
dedicati)nonc’è“cosa”fareneivarisettori,le
agende infatti sono anche troppo note, ma il
“come”farlo.Èinfattiquestountempopiùper
imanualicheperlenorme,piùperlecassette
degliattrezzicheper igrandipiani,piùper le
ricette che per i menu appetitosi, ma irrealiz-
zabili.

I Cantieri hanno preso il via all’inizio del 2016
e,inquestoprimoanno,hannocostituitosette

tavolidi lavoroediecicanali verticalisulweb,
dedicaticiascunoaduntemaspecificodelpro-
cesso di digitalizzazione dell’amministrazione:
sanità, giustizia, scuola, cittadinanza digitale,
cybersecurity,pagamentidigitali,procurement
innovativo, documenti digitali, Infrastruttura,
datamanagement.
Ciascuncantieresiècompostoquindidi:
•unristrettotavolodilavoroche,attraversoun

lavorocollaborativo,haesaminatoinquattro
incontri in presenza e tramite interazione in
rete lo stato dell’arte del tema; gli ostaco-
li normativi, di risorse o di comportamenti
che rendono problematico il cambiamento;
lemiglioriesperienzeitalianeestraniere;gli
scenari tecnologicipiùavanzatie lepossibi-
litàchequestipossonoaprire;lemodalitàdi
realizzazionedeiprogetti;lamappaturadegli
attori.

• un sito Internet che ha raccolto molte deci-
ne di articoli originali con opinioni, testimo-
nianze,esperienzesultemaehacostituitoun
repository di “saperi” messi in condivisione.
Ognisitohaprodottounanewsletterquindi-
cinale.

Lecommunitydioperatorihannocoinvoltocir-
ca1.500traverticidelleamministrazioniedelle
aziendeericercatori;lenewsletterhannovisto
circa50milaiscrizionielepaginesulsitohanno
avutounamediadi30/35.000visitatoriunicial
mese.
Ognitavolodilavorohaprodottounreportche,
oltreadun’analisicompletadellostatodell’ar-
te,riportainun’agilesintesileprincipaliracco-
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mandazioniche il tavolodi lavoroconsegnaai
decisoripolitici responsabilinellapoliticaset-
torialeinteressata.

Il lavoro del tavolo è stato completato da una
mappadellefiguremaggiormenterappresenta-
tive,chehannoinpiediiprogettipiùinteressan-
ti,che,ciascunanellapropriaamministrazione,
sonoresponsabilidell’executiondellapolitica.
Cosaabbiamoimparatodaquestoprimoanno?
Trecoseprimaditutto:
•chediquesti“cantieri”interattivi,aperti,mul-

tidisciplinaric’eraveramentebisognoperché
lepolitichefosseroesaminatedadiversipun-
tidi vista,perchési rompessero i “silos”e i
giardinettiprivati,perchéuscisserofuoripic-
coliegrandiostacolie, insieme,lesoluzioni
persuperarli.

• Che parlando della PA digitale non abbiamo
parlato di un settore, di un aspetto laterale
dell’azionepubblica,madellaPA toutcourt.
NonesisteinfattiunaPAdigitaleoggettodei
nostricantierieuna“PAnondigitale”.Il“digi-

tale”nonèinfattiunostrumentonétantome-
nounsettoredellanostravitaeconomica,so-
ciale,relazionale,culturalemaèilmareincui
nuotiamo,èl’ariacherespiriamo,èl’ecosiste-
maincuièimmersalanostravita.Inquesto
senso possiamo tranquillamente affermare
chel’agendadigitaleèsemplicementel’agen-
dadellosviluppodelPaese,perchéqualsiasi
politicadisviluppoeconomicononpotràche
appoggiarsisullatrasformazionedigitaledei
prodotti,deiprocessi,dellerelazioni,deiruo-
li.AltrettantopossiamodirechelaPAdigitale
èsemplicementeunaPAmigliore,piùveloce,
piùsemplice,piùvicinaaicittadini,piùadatta
aprodurre“valorepubblico”pericontribuen-
ti.UnabuonaPAoèdigitaleononè.

• Che la Partnership-Pubblico-Privato deve
usciredallesaledeiconvegniedentrarenei
“cantieri”dellepoliticheverticali.Èstatosu-
bitoevidenteinfattichel’innovazionenonpuò
che venire da un’azione congiunta di tutte e
quattrolecomponenti:government,imprese,
universitàericerca,cittadinanzaorganizzata.
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2.
IL CantIere 

deL PrOCUreMent

IlCantieredellaPAdigitalededicatoaltemadel
procurementhapostograndeattenzionealpro-
cesso di approvazione del Nuovo Codice degli
Appalti (D.Lgs. 50/2016), adottato nell’aprile di
quest’annoconununicodecretolegislativoper
rispondere alla duplice esigenza di recepire le
tre direttive europee sul tema (2014/23/UE sui
contratti di concessione; 2014/24/UE sugli ap-
paltipubblicineisettoriordinari;2014/25/UEsui
settorispeciali)eprocederealriordinocomples-
sivo della disciplina vigente. Uno dei principali
obiettividelprocessodiriformaèquellodiren-
dere leamministrazioni,omeglio lecentralidi
acquisto,deiveriepropri“smartbuyer”ingrado
dirappresentareelementidisostegnoediindi-
rizzodellepolitichedisviluppo,alfinediottenere
unmigliorusodellerisorsepubbliche,unlivello
aggiornatoeavanzatodiinnovazione(tecnologi-
ca ed organizzativa) all’interno degli uffici pub-
blicieduninnalzamentodellaqualitàdeiservizi
offertiacittadiniedaziende.

Ildibattitodeltavolodilavorohapresolemosse
daunariflessionecircalepossibilirelazionitra
iltemadelprocurementeilconcettodiinnova-
zione, soffermandosi poi sull’analisi degli ele-
mentiqualificantidellenuovepossibilistrategie
diprocurementedidemandmanagement,siain
terminidiprogrammazionedegliacquistiemi-
surazionedelleperformance,siadalpuntodivi-
stadellavalorizzazionedeglistrumentidiprocu-
rementdiinnovazioneprevistidalnuovocodice.
Grandeattenzioneèstatapoiriservataal tema
dellacontendibilitàdelmercatoedeiprincipali
ostacoliche,purnelquadrodellariforma,con-

tinuanoainfluirenegativamentesullepossibilità
diPMIestart-updiaccederealmercatopubbli-
co. Ultimo, ma non ultimo, il tema del change
management,veroepropriofil rougenellavoro
dianalisisvoltodaidiversiCantieri,interminidi
gestionedeiprocessi,assettiorganizzativiequa-
lificazionedellerisorseumane.

Nellepaginecheseguonoalleriflessioni,all’a-
nalisi,alleindicazionidimetodoeallesegnala-
zionidiesperienzepositivesiaffiancanoprecise
raccomandazionicheil“tavolo”offrealdecisore
politico (Presidenza del Consiglio dei Ministri,
Parlamento)eairesponsabilidiquestacomples-
sapolitica(AgID,Consip,MIT,ANAC).
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Strategia di procurement e new demand management

1.Programmaregliacquisti,transitandoversol’e-procurementent-to-end
2.Valorizzareildialogotragliattoricoinvoltinelprocurement
3.Semplificazioneeffettiva-Treguanormativa-Gestionedeitempi
delleriforme
4.Misurarelaperformancedeisoggettiaggregatori
5.Ricorrealla“funzioned’uso”qualecriteriodiscretivodelladomanda
diinnovazione
6.Approntareunnuovomodellodicontrollodellaperformance
7.Valorizzareglistrumentidelprocurementdiinnovazione
8.Sganciarel’innovazionedaitempidelleprocedureclassiche

Macrotematica 1

Raccomandazioni

Change management: gestione dei processi e delle risorse umane

1.Attuaredellepolitichemiratedi reclutamentodelpersonaledellestazioni
appaltanti

2.Changemanagementnegliapprovvigionamentidelsettoresanità
3.Condivisionedelleesperienze:benchmarkingcomeleva/stimoloperl’inno-

vazione
4.DefinireincentivipergliinnovatoridellaPA

Macrotematica 2

Raccomandazioni

Contrasto al lock-in

1.Aprireilsistemadegliappaltiallestart-up,allePMIeallemicroimprese

Macrotematica 3

Raccomandazioni

Il Quadro SInottICo delle raCCoMandazIonI
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3.
IL qUadrO attUaLe 

3.1 aMBIto oGGettIVo dI IntereSSe
3.1.1. Innovazione del procurement e procure-
ment di innovazione
Ilpercorsochehacondottoallarecenteriforma
dellanormativasugliappaltiharinvigoritoildibat-
titosulletecnicheesuglistrumenti innovativiper
il public procurement management, andando
ad arricchire l’altro tema sul procurement che,
negli ultimi tempi, aveva catalizzato l’attenzione
distudiosieoperatori,quellodegliappalti di in-
novazione. Insedediconfrontodialettico la ten-
tazione della reductio ad unum è forte, ed è in
partegiustificatadallapublic procurement strate-
gydell’UEchecontemplaentrambeleprospettive.
Lasuggestionenascedallariconduzionedell’uno
edell’altroaspettoallacategoriadell’innovazio-
ne. Stando alle norme, nell’orgia definitoria del
nuovoCodicedegliappaltitrovaspazioproprioil
termine“innovazione”,definitocome“l’attuazione 
di un prodotto, servizio o processo nuovo o che ha 
subito significativi miglioramenti tra cui quelli rela-
tivi ai processi di produzione, di edificazione o di co-
struzione o quelli che riguardano un nuovo metodo 
di commercializzazione o organizzativo nelle prassi 
commerciali, nell’organizzazione del posto di lavoro 
o nelle relazioni esterne”(art.3,lett.nnnn),d.lgs.
50/2016).
Senza entrare, in questa sede, in una specula-
zione ontologica del concetto in parola, appare
evidente come il primo aspetto afferisca all’in-
novazione nelle/delle procedure di gara – che
tradizionalmente è riconducibile all’ e-procure-
ment e,dopo lariformadelCodicedegliappal-
ti,alladigitalizzazione delle procedure–mentreil
secondoineriscaall’innovazionenell’oggettodel

procurement,speciequellolegatoalcampodella
ricercaesviluppo.
L’innovazione del procurementeilprocurement di 
innovazionerappresentanoduetematichedistin-
guibilimanonseparabili,nonessendol’unaavul-
sadall’altra.Ilpuntoèilseguente:l’innovazione
delprocurementèfunzionalealprocurementdi
innovazioneeviceversa?Comeèimmediatamen-
teintuibile,unappaltodiinnovazionepuòdiper
sérappresentareunostrumentoinnovativonella
cassetta degli attrezzi del contraente pubblico,
oltrechécommissionaresoluzioni innovativeper
l’approvvigionamentodeibenieservizidaparte
dellastazioneappaltante.Altrettantoevidenteè
ancheilvantaggio,interminidiefficienzaedeco-
nomicità,dell’e-procurementapplicatoaunapro-
ceduradiappaltodiinnovazione:inquestosenso
ilprimo,intesoqualeinnovazionediprocesso,può
essereconsideratounpre-requisitodelsecondo.
Ma c’è di più: gli strumenti innovativi di acqui-
sto,oltreallefinalitàperlequalisonoconcepiti
–garantirevantaggiprestazionalierazionalizzare
l’approvvigionamento del committente pubblico
–sono funzionaliagliappaltidi innovazioneper
ilfattodiagevolarel’incontrotradomandaeof-
fertadiinnovazione.Èciòcheavviene,adesem-
pio,nelMePA(Mercatoelettronicodellapubblica
amministrazione),incuilePMIinnovativehanno
l’occasionedimettersiinmostra,mentreallePA
èdata l’occasionediconoscererealtàchealtri-
mentiavrebberodifficoltàaincontrare.

3.1.2 digitalizzazione vs informatizzazione
Lostessoconcettodi“innovazione”,peraltro,me-
ritaspecificazioni,seapplicatoadambitispecifi-

http://ec.europa.eu/growth/single-market/public-procurement/strategy/index_en.htm
http://ec.europa.eu/growth/single-market/public-procurement/strategy/index_en.htm
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ci.Inparticolare,comedetto,quandosiparladi
“innovazione del procurement”sifageneralmen-
te riferimento all’e-procurement, ovvero all’in-
formatizzazione dei procedimenti di acquisto,
cioèlatrasposizionediprocedureanalogichesu
una piattaforma informatica. Erroneamente si
pensa che questo rappresenti innovazione digi-
tale (digitalizzazione).Inrealtàladigitalizzazione 
consistenell’aumentareilrendimentodiunpro-
cesso,accorciarneitempi,diminuirelepersone 
coinvolte inesso.L’innovazionedigitale,rispetto
all’informatizzazione,alza l’asticelladellasfida
su un piano di sistema, di vision. Il potenziale
equivocodifondoèlaconvinzionecheperinno-
vareunprocessobastiilsupportotecnologico(il
software,lapiattaforma).Inrealtàperinnovare,
nelsensodidigitalizzare,occorre:unaprofonda
revisione del processo, una profonda revisione
degliskills,unaprofondarevisionedell’organiz-
zazione.Latecnologiaèl’ultimoaspettodacon-
siderareedèabilitantepertuttoilresto.Invece,
quandosiaffrontal’innovazioneinunaprospet-
tivaprogrammatica,ilpuntodipartenzaèsem-
pre,erroneamente,latecnologia.

Sull’acquistodi innovazione,c’èunequivocodi
fondo: la pretesa di applicare un unico proce-
dimento per acquistare ogni genere di bene o
servizio, non tenendo in conto che essi hanno
caratteristicheprofondamentediverse.Nell’ac-
quistareservizi,speciequellidigitali,siacquista
qualcosa di immateriale, il che richiederebbe
modi e tempi diversi da quelli tradizionalmen-
teconcepitiper ibeni. Il fattoretempo, inpar-
ticolare,rivesteunruolodecisivo:l’innovazione
(digitale)nonaspetta i tempidettatidaiproce-
dimentidiacquisto.SeunaPAvuoleacquistare
unasoluzione innovativadiunastart-up-am-
messochelopossafare-devefarloconipro-
cedimentidiacquistotradizionali,cheimpongo-
no una modalità di selezione attraverso bando
pubblico.Ma l’interesse,dapartedellaPAche
haespressoil fabbisognodi innovazione,èper
quella specifica soluzione innovativa e inoltre
una procedura d’acquisto tradizionale richiede
tempi molto lunghi, all’esito dei quali l’innova-
zionepotrebbenonesserepiùtale.

3.2 un’analISI dI ConteSto
Fermarestandolapresad’attodelleimportanti
novitàintrodotteconilnuovoCodicedegliappal-
ti,nonsipuòometteredirappresentareilqua-
droattualedelPaese,anche inconsiderazione
del fattocheunaparteconsistentedel regime
regolatorio è ancora in divenire, attraverso la
soft law incorsodidefinizione.Perquestara-
gione tenere in considerazione gli spunti, arti-
colati in termini di punti di forza e punti di de-
bolezza,provenientidaglioperatoridelsettore,
puòcostituireunutileausilioperilregolatorein
sede di definizione delle misure operative che
daranno concretezza ai principi contenuti nel
nuovoCodicedegliappalti.Laconvinzioneèche
qualunqueformadiprogressione (to be)debba
necessariamentepartiredall’esistente(as is).

3.2.1Punti di forza
a) Patrimonio delle esperienze del Paese nel 
settore degli appalti
Leimportantiesperienzenazionalieinternazio-
nalichehannovistocomeprotagonistediverse
realtà italiane, sia pubbliche amministrazioni
cheoperatoridelmercato,granpartedellequali
rappresentante nel Tavolo di lavoro sul procu-
rement, consegnano un incoraggiante patri-
monio di abilità e competenze su cui fare leva
per agevolare il cambiamento in atto. Per ciò
checoncerneilmercatodell’e-procurement,la
gestionedellagare,dalpuntodi vista tecnolo-
gico, è ormai un problema superato. La nuova
sfidaèrappresentatadaduenuovifronti:lafase
istruttoriaallagaragestione(comelaraccoltadi

Sull’acquisto di innovazione c’è 
un equivoco di fondo: la pretesa di 
applicare un unico procedimento 
per acquistare ogni genere di bene 
o servizio, non tenendo in conto 
che essi hanno caratteristiche 
profondamente diverse
FabrizioRauso
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fabbisogni,l’analisidellaspesa,lagestionedel
budget,) e la fase del post-gara (come la veri-
ficadelrispettodellecondizionicontrattualida
partedelfornitore).Suquestiaspettileimprese
italianesonoall’avanguardia, specialmentenei
mercati esteri, dal momento che quello nazio-
nalenonrisulta,allostatoattuale,aggredibile.
Sullatodelladomandadiverseamministrazioni
pubblichesonoimpegnatenellosforzodiinno-
vare,nonostanteledifficoltàdicontesto(norma-
tive,dirisorse,dicompetenze,comediseguito
esplicitate).Daquestebestpracticeoccorreri-
partire:fareformazionepratica,operativa,inuna
prospettivabottom-upeaffiancamentoneicon-
frontidelleamministrazionichehannodifficoltà
diinnovaremetodieprocedure.
Ancheperciòcheriguardailprocurementdiin-
novazioneleistituzioniitaliane,siaalivellocen-
tralecheperiferico,fannoregistrareimportanti
contributiinambitocomunitario.

b) Varietà degli strumenti a disposizione
Ilcodicedegliappalticontemplavarieformedi
acquistodell’innovazionedapartedellaPA.Con
il partenariato per l’innovazione, introdotto dal
nuovoCodicedegliappalti, il ventagliodistru-
mentidiprocurementdiinnovazioneadisposi-
zionedelcontraentepubblicoèilseguente:
• appalto pre-commerciale (PCP), la cui carat-

teristica è quella di avere ad oggetto attività
diricercaesviluppoprevalenti.Perespressa
previsione normativa è fuori dall’ambito og-
gettivodiapplicazionedelcodicedegliappalti;

•dialogo competitivo;
• partenariato per l’innovazione, recepito nel

nuovocodicedegliappalti,rientranelrelativo
ambitooggettivodiapplicazione.Tendeami-
tigare ilproblemadellasindromedelbinario
morto;

•procedure competitive con negoziazione.

Laseparazionedella fasedi ricercaesviluppo
daquelladellafornituraconsentealPCPdifa-
vorirelapartecipazionedellePMI,richiedendo,
l’appaltoprecommerciale,soloR&Senonanche
lapromessadella forniturasu largascalache
lePMI,evidentemente,nonsarebberoingrado

disoddisfare.IlPCP,dunque,èunostrumento
funzionale a una ristrutturazione del mercato,
attraverso l’innesco di una competizione per
evitare lock-in e per ridurre i costi delle solu-
zioni,ovviandopotenzialisituazionidimonopo-
lio/oligopolio.Èquesta lapeculiaritàdiquesto
strumentochevautilizzatosolamente inmer-
catiparticolarmenteconcentrati.Ricercheem-
piricheevidenzianocomeilcostodellock-inin
Europasiadi1,1miliardidieuro.

c)efficacia ed efficienza dell’azione
Le procedure joint Pre-Commercial Procure-
ment sono esempi virtuosi di efficacia dell’a-
zione pubblica come driver di innovazione, per
via dell’aggregazione della domanda, dunque
della ripartizione dell’investimento tra più sta-
zioni appaltanti, e del co-investimento tra sta-
zioniappaltantie fornitori.A titolodiesempio,
lagarajointPCPCloud for Europe,dicuiAgIDè
stazioneappaltanteperpropriocontoecentrale
dicommittenzapercontodialtri4paesidell’UE,
garantisce un rendimento elevato: il rapporto
tral’investimentodellaPAitalianaelaquantità
(stimata) di lavoro in ricerca e sviluppo, effet-
tuatainItalia,èdi1/7,mentreilrapportotrail
valoreinvestitodallaPAitaliana(inquestocaso
AgID)eilvalorestimatodelrisultatoèdi1/30.
A ciò si aggiunga che i risultati ottenuti, nella
maggiorpartedeicasidiPCP,sonosoprattutto
conoscenza(proprietàintellettualeodirittid’u-
so) che, per definizione, costituiscono un bene
nonfrazionabile.Ciòvuoldirecheuninvestitore
pubblico,investendosolounapartedellerisorse
necessarie, entra nella disponibilità dell’intero
risultatoenondiunaquota-partediesso.

d) Il modello italiano: il ruolo delle istituzioni 
di ricerca
Rispetto agli altri paesi, in Italia si registra un
maggiore coinvolgimento della ricerca pubbli-
ca(universitàealtreistituzionipubblichediri-
cerca) nel procurement di innovazione. Questo
può dipendere da un settore molto sviluppato,
ma anche perché si assiste alla crisi del tes-
suto industriale,percuiglioperatorieconomi-
ci tendono a stringere partnership con le uni-
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versitàperqualificarsi sul frontedella ricerca.
Questacaratteristicapuòporrenuoviproblemi
allestazioniappaltanti.Adesempio,comepor-
si di fronte alla partecipazione, come concor-
renti,dipiùdipartimentidellostessoateneoin
una medesima procedura di gara? Impedire la
partecipazionemultipladellearticolazionidiun
medesimoateneo,ancheseapparelasoluzione
piùsemplicedalpuntodivistadellalegittimità
dellagara,significascatenaredeivincoliacate-
nasulleaziendepartner,compromettendonela
partecipazione.
Questapeculiarità,cheèpercepitacomeun’a-
nomaliatuttaitalianadall’UnioneEuropea,non
può essere concepita solo come un modo per
farlavorareinmododiversoilsistemadiricerca
pubblicoefunzionasoloquandoarispondereè
ilsoggettocheriesceacapitalizzarelaricerca.

3.2.2 Punti di debolezza
a) Mancanza di coordinamento tra gli attori isti-
tuzionali
Il processo di innovazione del procurement
scontailritardodiannidiimmobilismo,dovuto
allamancanzadicoordinamentotra ivarisog-
gettiistituzionali.Conlenuoveerecentinorme
sihalagrandeoccasionediriprendereilpercor-
soversol’innovazione.C’èungrandelavoroda
fare,interpretarelenorme,iruoli,lecompeten-
ze.Lasfida,comechiedeilnuovoCodice,èacce-
lerarel’innovazionedelprocurementperarriva-
reasvolgereilcentopercentodelleprocedure
digaraattraversoproceduretelematicheentroil
2018.Aciòsiaggiungachequestamancanzadi
coordinamentohaprodottolamancanzadiuna
condivisionedellaconoscenzatraidiversiattori
istituzionali,lamancanzadimodellidaseguire,
di linee guida, ad esempio sul rilevamento dei
fabbisogninellasanità.
Per laprimavolta ilnuovoCodiceappaltidefi-
nisce una governance nazionale per l’e-procu-
rement, già peraltro introdotta nel documento
“Strategia per la crescita digitale 2014-2020”. A
questa si affiancano la stretta collaborazione
conlaCommissioneeuropeaelapartecipazio-
ne degli stakeholders istituzionali, individuati
dalCodiceappalti,aibandidifinanziamentodel

programma CEF (Connecting Europe Facility),
grazieaiqualisarannodefinitiitasselliportanti
dell’infrastruttura nazionale per l’e-procure-
mentpubblico.”

b) deficit di domanda innovativa
L’innovazione del procurement deve passare
anche per un’innovazione sostanziale dei capi-
tolati: non limitarsi a una mera manutenzione
dell’esistente,maproporresfideinnovative.
Tradizionalmentemancaladomandainnovativa
dapartedellePA.Perstimolarlabisognerebbe
ricorrere al concetto del benchmarking: effet-
tuare una mappatura delle esperienze innova-
tive realizzatedallediversestazioniappaltanti,
sia in ambito nazionale che internazionale, in
modochequestefunganopoidalevaperstimo-
larel’innovazione.Esistonobestpracticeitalia-
neanchealivelloeuropeo,adesempiointema
ditecnologieperl’aggregazioneelastandardiz-
zazionedellaspesa,manelpaesenonc’èuna
domandainquestosenso.

c) Scarsa attenzione della Pa all’offerta di in-
novazione
QuandosiparladiinnovazionenellaPAcisicon-
centraquasiunicamentesullatodelladomanda,
mentreoccorrerebbeporremaggioreattenzione
sull’offertadiinnovazione,inquantolaseconda,
spesso,anticipalaprima.

d) difficoltà nell’ingaggiare le start-up
Unadifficoltàriscontratadapiùsoggettiparte-
cipantialTavoloriguardailcoinvolgimentodelle
start-up all’atto di domandare innovazione. Si
rilevano difficoltà normative, in quanto queste
realtà spesso non sono ancora azienda e, in
quantotali,nonpossonoesserecoinvoltediret-
tamentenelleprocedurediappalto.Nell’aggira-
reilimitinormativi-evidentementenelperime-
trodel lecito -perconsentiredi fare ricorsoa
questerisorse,ilrischioèdifarlecannibalizzare
dalleaziendepiùgrandi,quellechesonogiàsul
mercato.
Allostatoattualeiserviziinnovativioffertidal-
lestart-upnontrovanoriscontronelMePA.Gli
ostacolisiconfiguranointerminidirequisitidi
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accesso, di servizi che possono offrire, ma si
registra anche l’impossibilità che le start-up
partecipino alle forniture tramite subappalto
peraltreaziendeappaltatriciperché,general-
mente,l’accordoquadrooilcontrattospecifico
nonprevedeuntipodiforniturainnovativa.L’im-
pegnodiSogeieConsipèquellodiaggiornare
i cataloghi dei meta prodotti in modo da con-
sentireaquesterealtàdiaffacciarsialmercato
dellaPA.

e) I rischi legati all’accentramento degli acquisti
Ilquadrodelineatodallenuovenormesugliap-
palti prevede, soprattutto nel ambito dell’IT, il
seguente meccanismo: 1) Una pianificazione
pluriennaleincapoadAgID;2)Unprocedimen-
todiacquistosemprepiùcentralizzatoincapoa
Consipoallealtrecentralidicommittenza;3)Un
procedimento interamente telematizzato. Que-
stomeccanismoimplicailforterischiodicrea-
relock-inperchéquestiprocessi, innalzandoil
tassotecnicodellefornitureescremandoilnu-
merodeiprocedimentidiacquisizione,sminui-
sconoilprincipiodellaconcorrenza.Ingenerale
il rischio concreto dell’accentramento è quello
difavorirel’accessoalmercatodellegrandiim-
presemarginalizzando, invece,quellepiccolee
medie,costituendoilpresuppostodifattoperla
creazionedisituazionidioligopolioomonopolio.
Ilquadronormativo, infatti,nonpresentaalcu-
na novità oggettiva nel senso di coinvolgere le
start-upall’internodiunprocedimentodiacqui-
stoe l’accentramentonon favorisceuncambio
dirotta.LePA,delresto,subisconolecarenze
delmercato,chenonriesceaselezionarelemi-
glioriiniziativedistart-upcome,invece,avviene
inaltripaesi.
Lo spazio di libertà delle PA, specialmente per
quelledipiccoleemediedimensioni(quindiquel-
leacaratterelocale),sièprofondamenteridotto.
Accentraretroppopuòesserepericolosoperché
il demand management può diventare dominio
delgovernodellafornitura:sicorreilrischioche
igrandiplayerspossanodiventare interlocutori
delle poche stazioni appaltanti sul mercato (ri-
schiolock-in).L’innovazionepuòesseregaranti-
tadallestart-upodallemicroaziende.

f) esclusione delle Pmi
Imeccanismiattualidigaraproduconol’effetto
diescluderedallacompetizionelePMI,cherap-
presentanol’ossaturadiquestopaese.
Vi è innanzitutto un problema legato agli im-
porti: legarenell’ITchepartonodabasid’asta
di400-500milionidieuroescludonoil99%del-
lerealtàitaliane.Unsecondoprofilodicriticità,
strettamentelegatoalprimo,èancoraquellodel
rischio lock-in,con8grandiaziendecheinItalia
siaggiudicanogliappaltinell’IT,finendopoiper
definirelapoliticadisettore,mentrelePMI,per
poteroperare,sonocostretteacedereunobolo
del20-30%.
Le PMI europee contribuiscono al 78% del Pil
europeo,mentrepartecipanoagliappaltipubbli-
ciperil28%.Ilproblemanonètantonell’aggiu-
dicazionedellegare(quandolePMIpartecipano
alle gare tendono ad aggiudicarsi gli appalti in
manieraproporzionaleallacapacitàdellegran-
di di imprese di vincere) ma c’è un problema
partecipativo.Labattagliaè rendere ilmercato
piùcontendibile,lasciandochesianoleforzedi 
mercatoaorganizzarsipercompeterenell’inno-
vazione.Quandosiappaltainnovazioneèirrazio-
nale fissare i requisiti di partecipazione basati
sullacapacitàfinanziariatecnica.Sechiediamo
di innovare stiamo chiedendo, per definizione,
qualcosachenonesistesulmercato,quindinon
possonoesistereesperienzeaffiniosimilari: la
capacitàinnovativapertieneallagrandeimpresa
comeallapiccolaimpresa.InItaliasisonoadot-
tatesoluzionidi“serieb”,comelasuddivisione
delle gare in lotti e la facilitazione del subap-
palto.SonopalliativiperchéacaricodellePMIe
perchéincentivanolegrandiimpreseastrozzare
lepiccolerealtànongarantendolacontendibilità
delmercato.
LapromozionedellePMInelsettoreappaltideve

Quando si appalta innovazione 
è irrazionale fissare i requisiti 
di partecipazione basati sulla 
capacità finanziaria e tecnica
SaraBedin
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tenerecontodidueaspettifondamentali:
•Internazionalizzazione: ladifficoltàdellePMI

negliappaltipubblicidipendeinlargamisura
danormativenazionalicheostacolanol’inter-
nazionalizzazione degli appalti, restringendo
la libera concorrenza e negando alle PMI la
possibilitàdiaffacciarsialmercatounicoco-
munitario;

• Change management: in riferimento al nuovo
Codicedegliappalti,ilproblemanonèsoltanto
normativo (la legge si ispira infatti alla pro-
mozione e valorizzazione delle PMI) ma or-
ganizzativoecomportamentale.Occorrecioè
attivare un processo di change management
nelle stazioni appaltanti, in modo da indurre
uncambiamentoculturaletaledariconoscere
unruoloallePMIinquestosettore.

Occorre quindi creare trasparenza nelle RTI,
rendendonoteletariffechelePMI,inraggrup-
pamenticonlegrandiimprese,ricevonoperuna
datafornitura.Ciò impedirebbeallegrandi im-
prese di spuntare competitività a scapito delle
PMI(es.l’attivitàdiprojectmanagementèsvol-
ta,dinorma,dallePMImaèimputataanchealle
grandiimpresemandatarie).Occorreverificarei
presuppostigiuridicidicompatibilitàconlanor-
mativacomunitariaperconsentirequestogene-
reditrasparenza.

g) Problema nel pagamento dei fornitori
Nell’ambitodelleprocedured’appaltononsipuò
dimenticareilproblemadelpagamento: inutile
perseverarenelproporrecontratti“time and ma-
terial”quandosichiedeinnovazione.
Icriteridicontabilitàpubblicachesiapplicano
sonodiunaleggedel1923(leggedicontabilità,
ndr). Le modifiche più recenti riguardano so-
stanzialmente l’ ”estetica”, la formadi rappre-
sentazionedeibilancipubblicima,nellasostan-
za,leregolecontabiliallabasedeipagamentisi
informanoaicriteridel1923.Probabilmenteva
cambiato ilmodo incui laresponsabilitàviene
vissutaall’internodellaPA- inquestoc’èam-
piospazioperinterventidelLegislatore-perché
ilsistemadeicontrollie le fasidelpagamento
si fondanosulpresuppostochelaPAèfattadi
irresponsabili che voglio lucrare sulle risorse

pubbliche.Imedesimiproblemiinvestonoleim-
prese private ma la risposta, probabilmente, è
diversa,essendodiverseleregoledi“ingaggio”
delleresponsabilità.
Nelcorsodeilavori,èstatainoltrericordatala
proposta risalenteal2010di istituireuna pro-
curement card per accelerare i processi di pa-
gamentoversoifornitori.Sitrattadiunacarta
dipagamentoprepagatadadareindotazionea
tuttiifunzionariedirigentidellaPAresponsabi-
lidegliacquisti.Dallasuaistituzionesarebbero
derivati alcuni vantaggi: accelerare i processi
di pagamento verso i fornitori; non prevedere
giacenze esterne alla gestione di tesoreria in
quantol’esborsoperlaPAavvienesoloalmo-
mentodelpagamento,nonaquellodell’accre-
ditamentodellacarta.Laproposta,prevista in
un intervento normativo ad hoc, è rimasta poi
letteramorta.

h) Standardizzazione come potenziale freno 
all’innovazione
Nell’ambitodell’innovazionelastandardizzazione
si riferisceal latodelladomanda.Perrendersi
competitivaun’impresausalalevadelladifferen-
ziazione,quindidelprezzo.Unsoggettopubblico,
perrendersicompetitivo,devestandardizzare,fa-
cendolevasulcosto.Ènellaformulazionedella
domandachesipuòesideveattuarelastandar-
dizzazione,percuiiltemadelle“funzionid’uso”
rientraapienotitolonelconcettodistandardiz-
zazione.Peraltro, formulareladomandadi in-
novazioneinchiavedifabbisognieprestazioneè
esattamentequellochechiedelaCommissione
UE:questoèilcomunedenominatoredituttele
esperienzedi innovazionea livellocomunitario.
La standardizzazione, quindi, va vista dal lato
delladomanda,mentre,seconsideratadallato
dell’offerta,ingessal’innovazione.

La standardizzazione va vista dal 
lato della domanda, mentre se 
considerata dal lato dell’offerta 
ingessa l’innovazione
SaraBedin
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Occorre allora stabilire a che livello porre la
standardizzazione,penailrischiodidemotivare
chihaintenzionediinnovare.
Centralizzare non vuol dire standardizzare:
il livello di innovazione non è generalizzabile
madipendedallesingolerealtà.Nonesistono
soluzioni standardizzate ma occorre lavorare
sullastandardizzazionedelleinterfacce,traso-
luzionidiverse.Ciòconsenteadiversienti,che
partonodaunlivellodiversodiinnovazione,di
dialogareattraversouncanaledicollegamen-
to. Questa soluzione rappresenta un’apertura
nelle procedure di gara, perché implica il su-
peramentodelrequisitodellacapacitàtecnica:
servizidiquestogeneresonoametàstradatra
lasoluzionestandardelaconsulenzaperl’ente
appaltante.
Anche con l’aggregazione delle procedure, le
amministrazioni parteciperanno comunque
all’acquisto,dalmomentochecentralizzarenon
vuoldireomogeneizzareleesigenze.

tanoipresupposti.L’aspettoprogettualedell’ac-
quisto è limitato al momento della definizione
del capitolato, ma il capitolato coincide con il
progettooppureesiste(odovrebbeesistere)un
progetto dal quale derivi il capitolato stesso?
Questa carenza deriva anche da un’incertezza
normativa.Sempreconriferimentoagliacquisti
chesonopartediprogetticomplessi,nonèchia-
ro,adesempio,ilruolocheilCodiceassegnaal
RUP, se di responsabile di un procedimento di
acquistoodicapoprogetto. Il fattochesiano-
minatonelprimoatto,chenonnecessariamente
coincideconladeterminadiindizionedellagara,
indurrebbe a ritenere che il RUP sia un capo
progetto,comesarebbeauspicabilechefosse.È
inquestafase,infatti,chesiprogetta,eventual-
mente,l’acquisto.MailCodicecistainducendo,
implicitamente, un modello organizzativo com-
plesso?ÈilRUPcheconducetutto ilprocesso,
ilworkflowincuilaproceduradiacquistosiin-
cardina.
Probabilmentel’esigenzadiunmodelloorganiz-
zativocomplessoèstatacompresadallostesso
legislatore e anche in maniera piuttosto con-
creta: si concepiscono strutture permanenti a
supportodelRup;siparladiqualificazionedelle
stazioniappaltanti,arrivandoaunacertificazio-
ne.Lerecentilineeguidadell’ANACripercorro-
no la stessa strada. L’utilizzo degli strumenti a
supportodelprocessoorganizzativoèmoltoim-
portante in quanto agevolano la pianificazione/
organizzazionedell’appaltoelapartesuccessi-
va,aiutandolastazioneappaltanteadadattarela
propriastruttura.
Con l’accentramento degli acquisti si corre il
rischio che le PA diventino soggetti sostanzial-
mente passivi. Inoltre, attraverso questo mec-
canismosiassisteaunasortadispersonalizza-
zionedeirapporti.EccocheilruolodelRuppuò
fungeredabaluardocontroquestaderiva:met-
tere un soggetto come responsabile in un pro-
cessoautomatizzatosalvaguardalacomponente
umana, garantisce una funzione interpretativa
“psicologica” dei bisogni dell’amministrazione,
portaquelgradodiresponsabilitàpersonaleche
inquestomeccanismotrituratore,fattodigigan-
ti,rischiadiperdersi.

Centralizzare le procedure 
di acquisto non vuol dire 
omogeneizzare le esigenze delle PA
IleniaFilippetti

Le centrali di committenza sono mandatarie
dell’acquisto di soluzione altamente ripetibili e
standardizzabili, ma quando si domanda inno-
vazione la standardizzazione decade automati-
camente: è evidente che chiedendo innovazione
stiamoabilitandolarispostaplurimaedivergente.

i) Mancanza di progettualità negli acquisti
Primadiprocedereconunaproceduradiacqui-
stobisognacapirecosasihainmente,qualesia
ilprogettoecalibrareilcontrattoconlafasedi
esecuzione.Perfarequestooccorreasseconda-
relagovernancedelprogettoecoinvolgerecom-
petenzemultidisciplinari,sianellafasediscelta
cheinquelladellavigilanza.
Negli acquisti che sono parte di progetti com-
plessi, le amministrazioni non hanno chiarezza
deiprocessidiprogettazionechenerappresen-
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l) “Sindrome del binario morto” nel PCP
Con il decreto legge 179/2012 il legislatore ha
affermatoche,nell’ambitodell’attuazionedell’A-
genda digitale italiana, l’obiettivo strategico del
procurement di innovazione è il sostegno di
significativecompetenzediricercaeinnovazione
industrialenelnostroPaese.Pertantohaindica-
toperquestaformadiprocurementunobiettivo
direttoespecificooltreasoddisfareunbisogno
diapprovvigionamento,comeètipicoogniproce-
durad’appalto.Questoobiettivostrategicorileva
alivellodisistema-paese,noncomeobiettivodi
ognisingolagara.Dallanormamenzionataderi-
vaunaseriediattivitàchecoinvolgediversiattori
pubbliciinquellachesipuòconcepirecomeuna
filiera istituzionale dell’innovazione,costituitadal-
leseguentifasi:
• individuazione dei bisogni di innovazione del-

la PA/manifestazione dell’interesse (soggetto
competente:AgID)

• qualificazione tecnico-funzionale dei bisogni:
èunbisognodiricerca?Èunbisognodiinno-
vazione?Èunbisognochetrovagiàsoddisfa-
cimento sul mercato? (soggetti competenti:
AgID,Università,CNR…)

• individuazione delle fonti di finanziamento
all’innovazione (adesempio:Cassadepositie
prestiti,Bancaeuropeadegliinvestimenti..)

• realizzazione dell’appalto precommerciale
(soggetti competenti: AgID, come centrale di
committenzanazionale,oaltrosoggettopub-
blico);

•dispiegamentocommercialedeirisultatidella
R&S(soggetticompetenti:Consip,AgID…).

Laquintafasenonèesplicitatadallanorma,ma
èauspicabilealfinedisuperareilprincipaleli-
mitedelpre-commercialprocurement(PCP),la
cosiddetta“sindrome del binario morto”.
Il pre-commercial procurement (PCP) ha come
elementopeculiarelaricercaelosviluppopre-

valenti,quindilaproduzionedinuovaconoscen-
zascientifica.Lafornituracommercialesularga
scala dell’eventuale bene/servizio risultante è
esclusadaquestaproceduraepuò,auspicabil-
mente,seguireattraversounatradizionalepro-
ceduradiappaltocommerciale.Lasensazione,
rilevata soprattutto dall’industria, è che la non
direttaecertaconsequenzialità tra ilmomento
dellaricercaesviluppoequellodell’exploitation
sulmercato,rappresentiunrischio,pergliope-
ratori economici partecipanti, di non rientrare
dell’investimentoimpiegatoinR&S(dacuil’im-
maginedelPCPcome“binario morto”).Ciòpuò
costituireundeterrenteperglioperatoriecono-
mici dal partecipare a iniziative di appalto pre-
commerciale.
Un’azionepermitigarelasindromedelbinario
mortopassaancheperl’aggregazionedellado-
mandaequindidellaspesa,comestaavvenen-
doalivellonazionaleconiltavolo dei soggetti 
aggregatoriperl’acquistodibenieservizi,spe-
cialmentenelsettoresanità.Inquestoambito,
inparticolare,sesiattuasseunprogrammadi
stimolo alla ricerca e all’innovazione, tramite
PCPounbandoclassicodiricercaesviluppo,
sulle categorie merceologiche individuate da
quel Tavolo, si integrerebbe una filiera che va
dalla ricerca e sperimentazione fino alle gare
commerciali che sarebbero necessariamente
ri-bandite,perchéafferisconoaunaspesache
rientra già nel fabbisogno ordinario della PA.
Questo, oltre a rappresentare uno stimolo per
lePMIinunmercatodominatodamultinaziona-
liestere,rappresentaunosforzoperconiugare
l’innovazione del procurement con il procure-
mentdiinnovazione.
Lasindrome del binario mortopuòdipendereda
un utilizzo improprio dell’appalto precommer-
ciale,quandosiaimpiegatocomestrumentodi
politicaindustrialeperfavorirelacompetitività,
comeavvenuto inpassato in Italia. IPCPsono
comunque appalti e come tali sono funzionali
all’ottimizzazione della spesa pubblica di ap-
provvigionamentodibenieservizi.D’altrocanto
èlastessasoftlawdell’UE(COMCOM/2007/799)
ha ribadire il ruolo della domanda pubblica di
innovazione, formalizzata attraverso il PCP,

Con l’accentramento degli 
acquisti si corre il rischio che le 
PA diventino dei soggetti passivi
PietroPerrone
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comelevapermodernizzarelaPA,daunlato,e
perrinnovareilmercato,dall’altro.

m) esigenza insoddisfatta di change manage-
ment e problema delle competenze
Un punto di debolezza comune alla distinzione
propostatrainnovazionedelprocurementepro-
curement di innovazione, è relativa al cambia-
mentoorganizzativocomelevadelcambiamento
innovativo.Sianell’unachenell’altraaccezione,
infatti,siavvertel’esigenzadiprecedere/accom-
pagnarel’innovazionetantoconuncambiamento
dei processi quanto con un cambiamento nelle
ricorseumane(formazione).L’innovazioneorga-
nizzativa, inentrambe leaccezioni,mancapro-
fondamentenellaPA.
Atitolodiesempio,sipensicheconsistentiquote
delpersonaledellePAnonsonoattrattealavo-
rarenellecentralidiacquistopertimorediaffac-
ciarsiaunlavorochepuòcreareproblematiche.
Lacausaè lamancanzadi formazioneecono-
scenza.

Sempresulfrontedelprocurementdiinnovazio-
nesiregistraunadistanzafisicatrailmomento
geneticodellarilevazionedelfabbisogno,quindi
dellasfida innovativa,e ilmomentodell’execu-
tion:chisioccupadelprimononsicuradelse-
condo.Nelmodelloorganizzativoattualequesti
duepuntirisultanomoltodistantitraloro.Occor-
reunnuovomodelloorganizzativocheassecondi
l’innovazione.Funzionaleaquestoècostruirele
competenze necessarie all’interno delle PA per
non limitarsi all’approvvigionamento dall’ester-
no. I concorsi per selezionare le nuove figure
devonoandarealdilàdelleclassicheprocedure
direclutamento,richiedendocompetenzenuove
oltrealleclassicheconcuisiselezionadadecen-
niilpersonaledellePA.

L’innovazione digitale richiede 
una profonda revisione del 
processo, una profonda revisione 
degli skills, una profonda 
revisione dell’organizzazione
FabrizioRauso

Nel modello organizzativo del 
procurement di innovazione si 
registra una distanza fisica tra il 
momento genetico della rilevazione 
del fabbisogno e il momento 
dell’execution: chi si occupa del 
primo non si cura del secondo
FabrizioCobisQuando,poi,si fariferimentoalprocessodi in-

novazione/digitalizzazione,comeaffermatoall’i-
nizio,l’esigenzadichangemanagementdiviene
questionefondativa.L’innovazionedigitale,infat-
ti,richiede:unaprofondarevisionedelprocesso,
unaprofondarevisionedegliskills,unaprofonda
revisionedell’organizzazione.Inaltritermini,oc-
corrono:1.undriverdimanagementdell’inno-
vazione;2.undrivertecnologicoverticale.Questi
elementi mancano in tutte le amministrazioni,
specialmentequelleterritoriali.Allabasec’èun
deficitdicompetenzenellagestionedell’innova-
zione.

Il personale delle PA non è 
attratto a lavorare nelle centrali 
di acquisto perché ha paura di 
affacciarsi a un lavoro che può 
creare problematiche. La causa 
è la mancanza di formazione e 
conoscenza
StefanoAcanfora

n) Gestione della proprietà intellettuale
Alcune forme di procurement di innovazione,
quellecheprevedonolaregistrazionedidirittidi
proprietàlegatiallasoluzione,implicanoilmo-
nitoraggiodellerelativeroyaltiesdapartedella
stazione appaltante, in quanto co-finanziatrice
dell’attività di R&S. Il monitoraggio nel tempo
diquesteroyalties,chepuòprotrarsiancheper
tempi medio-lunghi e successivi all’esecuzione
delcontratto,èunodeicaveatperlePA,chenon
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hannoimezziinformativiperlagestioneditale
attività.

o) trade-off tra la territorialità dei programmi 
di incentivo all’innovazione e l’esigenza della 
dimensione comunitaria delle gare
Un problema percepito a livello regionale è la
difficoltàdiaccedereaifondiperladomandadi
innovazione.Allostato,leunicherisorsedispo-
nibili sono quelle garantite dai fondi strutturali
dell’UE. Ciò pone problemi di compatibilità tra
l’aspettativaditerritorialitàdegliinterventi,ali-
vellolocale,el’aspettativadigaretransnazionali,
alivellocomunitario.Ilrischioèdivanificaregli
obiettividegliinterventicuisonodestinatiifondi
perlosviluppodiareespecifiche.Laterritorialità
nonèunacondizionerealmentepraticabilecon
questotipodifinanziamento.

p) Interoperabilità dei sistemi e data management
Sullagestionedellaforniturainunmeccanismodi
aggregazione della spesa: chi esprime l’esigenza
spessononhailcontrollodellagara,percuisitrova
unaforniturapredispostadaaltri.Questodetermi-
naunoscollamentochesipuòsanareconl’intero-
perabilitàdellepiattaforme.Sarebbeauspicabileun
“mercatodeisoggettiaggregatori”percui lasta-
zioneappaltantepuòdecidereseunsoggettoag-
gregatoreèpiùefficientediunaltroeaverelapos-
sibilitàdiscegliere inbaseaiservizi. Inognicaso
l’interoperabilitànonèuntentativodirenderetutte
lesoluzioni identiche,madidefinirestandardco-
municheconsentanoilcolloquiotralepiattaforme
etraquesteedisistemideglioperatorieconomici.
Occorreintendersisudoveèindirizzatal’interope-
rabilitàtraisistemi.Sel’obiettivoèconsentirealle
stazioniappaltantidinavigareliberamentesuipor-
tali di acquisto dei soggetti aggregatori, questo è
pocosignificativo.L’interoperabilitàdeveconsistere
nelloscambioenellacondivisonedelleinformazio-
nisugliacquistienellavalutazionedeifornitoriche
vengonoingaggiati.Esistegiàunpatrimonioinfor-
mativodelgenereinItalia,adesempioattraverso
leesperienzeConsipeANAC.Interoperabilitàpuò
consistere nello sviluppare queste banche dati e
creareun’interfacciachepossaessereutilizzatada
tuttelestazioniappaltanti.

L’interoperabilitànonèpiùun’esigenzaneglialtri
Paesi, dove è stata abbandonata perché superata
da soluzioni alternative, che si servono della tas-
sonomia e della semantica. Nel Regno Unito, ad
esempio,sifannoanalisidispesapubblicaconre-
freshperiodici,mensiliper laPAcentrale,seme-
straliper lePAlocali.Cisonopiùdi1000sistemi
operativichetrasmettonodati,senzainteroperabi-
lità.Esistonodeilayer,conregolesemantichetas-
sonomiche,cheprendonoleinformazionidecentra-
teeleportanoasintesiafavoredicabinediregia,
deputateadanalizzareidatieadecidere.Anchenel
privatoc’èquestatendenza: legrandicorporation
stanno abbandonando il concetto di interoperabi-
lità. Ilmodellodi riferimentodeveessereassolu-
tamentepluralista:nessunopensapiùaun’unica
piattaforma,el’auspicioèchenonsivogliaarrivare
aquestasoluzione,piuttostosicoglielanecessità
didefiniredeglistandardchemettanoincondizione
gliutilizzatorie iproviderdeiservizidisviluppare
servizicheabbianoregolecondivise, inmodoche
laPAappaltantesappiachequeldatoserviziosia
conformealleleggi,airequisitiriconosciuti,alset
diregolestabilito.
Nel sistema italiano degli approvvigionamenti
pubblici esistono sistemi istituzionali centraliz-
zati - come laBancaDatiNazionaledeiContratti
Pubblici, gestita da ANAC - che richiedono l’ali-
mentazionedelle informazionidapartedellesta-
zioni appaltanti. Il problema è che quanto più ci
siallontanadallaprocedura, tantopiùsiperde la
qualitàdeldato.Esistonosoluzionidiverseincuic’è
lapossibilitàdisvincolarel’originedeldatodall’u-
sodeldato,saltandolasuastandardizzazioneper
andaredirettamenteall’interpretazione,attraverso
unaproceduraautomatizzata,anchesegliacquisti
transitanosuunapluralitàdipiattaforme.Almo-
mentoquestoavvienesoloperalcunepiattaforme,
occorrerebbecheilsistemafossemessoasistema
edesteso.Atalfineèopportunoidentificarelesta-
zioni appaltanti, ma prima ancora il soggetto che
gestiscel’anagraficaunicadellestazioniappaltanti.
Ènecessariotrovareunminimolinguaggiocomu-
ne.L’impressioneèchecisiaunprofluviodidati,
machenessunosiaingradosigestirlieutilizzarli.
Ilsuggerimentoèfareunbrevecensimentoeutiliz-
zareidatichesonogiàdisponibili.
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4.
gLI aMbItI dI PrOPOSta

Allalucedellostatodell’arterilevato,gliscenarievolutivichequisipropongonosonoriconducibili
atremacro-tematiche,checostituisconoipilastriattornoaiqualisisonosviluppatelepropostedi
interventimigliorativi:

1. Strategia di procurement e new demand management
2. Sviluppo delle competenze e change management
3. Contrasto al lock-in e contendibilità del mercato

Perciascunamacro-tematicasonoriportateleraccomandazioniindividuatecomeprioritarie.Per
ciascunadiesse,dopounabrevericognizionedeltema,èriportatounoschemariassuntivoarti-
colatoperobiettivi/finalità,azioniconcrete,beneficiattesierischiconnessialmancatointervento.

Strategia di procurement e new demand management

1.Programmaregliacquisti,transitandoversol’e-procurementent-to-end
2.Valorizzareildialogotragliattoricoinvoltinelprocurement
3.Semplificazioneeffettiva-Treguanormativa-Gestionedeitempidelleriforme
4.Misurarelaperformancedeisoggettiaggregatori
5.Ricorrealla“funzioned’uso”qualecriteriodiscretivodelladomandadiinnovazione
6.Approntareunnuovomodellodicontrollodellaperformance
7.Valorizzareglistrumentidelprocurementdiinnovazione
8.Sganciarel’innovazionedaitempidelleprocedureclassiche

Macrotematica 1

Raccomandazioni

Change management: gestione dei processi e delle risorse umane

1.Attuaredellepolitichemiratedireclutamentodelpersonaledellestazioniappal-
tanti

2.Changemanagementnegliapprovvigionamentidelsettoresanità
3.Condivisionedelleesperienze:benchmarkingcomeleva/stimoloperl’innovazione
4.DefinireincentivipergliinnovatoridellaPA

Macrotematica 2

Raccomandazioni

Contrasto al lock-in

1.Aprireilsistemadegliappaltiallestart-up,allePMIeallemicroimprese

Macrotematica 3

Raccomandazioni

Tabella 1 - Le macrocategorie individuate e le relative raccomandazioni prioritarie
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4.1 StrateGIe dI ProCureMent e neW deMand ManaGeMent 
4.1.1 Programmare gli acquisti, transitando verso l’e-procurement ent-to-end
Pensareall’innovazionedelprocurementsignifica,oggi,pensareall’innovazionedituttalafiliera:
occorreguardareall’interociclo dell’appalto,dallafase“amonte”(ilmomentogeneticodellari-
levazionedeifabbisogni)aquella“avalle”(l’esecuzionedelcontratto),superandol’ideachel’in-
novazionedelprocurementsirisolvanelleprocedure innovative d’acquisto(che,peraltro,dalpunto
divistadell’offerta,rappresentanoormaiunacommodity,ancheserisultanopocoutilizzatedalle
amministrazionipubbliche,infattigliacquistiinmodalitàtelematicadapartedellePArappresen-
tanounabassapercentualedeltotale).Lavisionèandareoltrel’e-procurement,transitandoverso
l’e-procurementend-to-end.Questavisionhacomeobiettivounguadagno in terminidi tempie
costi,esibasasullalaprogrammazionedegliacquisti,checonsenteun’attivitàdiriskmanage-
mentpercuiquantopiùsiprogramma,tantopiùsicreavaloreesievitaladissipazionedicosti
infraprocedurali.
Andareoltrel’e-procurementvuoldireancheutilizzareprocessidianalisiecontrollodellaspesa
dellePA,incuiilbudgetdevediventare,comesuccedeneicontestiprivati,lalineaguidadiriferi-
mentoditutteleattivitàdelprocurement.Analizzarelaspesaconsentediconcretizzareiprocessi
diaggregazioneestandardizzazionedelladomandadeisoggettiaggregatiedimisurareilgrado
dimantenimentodegliimpegniassuntidaglistessisoggettiaggregati:sonodaevitaresituazioni
nellequalialcuneamministrazionipubblichemanifestanobisognichepoinonvengonosoddisfatti
congliaccordiquadrodefinitidaisoggettiaggregatori.
IlnuovoCodicedegliappaltitienecontodiquestaesigenzadiprogrammazionedegliacquistieva
oltre,definendounaseriedipassaggicheportanoadefinireunastrategia di innovazione del pu-
blic procurementalivellodisistema-paese(bastiricordare,tralealtrecose,ladefinizionedistan-
dardtrapiattaforme,l’istituzionediunacabinadiregia,ladefinizionedilineeguidastrategiche,
l’attuazionedell’Agendadigitaleancheattraverso ilpublicprocurement). Inaltri termini, siamo
nellecondizionidifareunsaltodiqualità,percuioccorreimprimereun’accelerazionealprocesso,
definendounmodellodigovernanceingradodigovernarequestocambiamento.

raCCoMandazIone: ProGraMMare GlI aCQuIStI, tranSItando VerSo l’e-Pro-
CureMent end-to-end

Finalità/obiettivi:implementareunfullprocurementcycle(e-procurementend-to-end)
azioni concrete per l’attuazione:
•rendereobbligatorialapianificazionedegliacquistipertuttiisoggettiaggregatori;
•pianificaregliacquisti(budgeting)dapartedituttelestazioniappaltanti,perlomenopertuttigli

acquististoricieripetitivi;
•identificareall’internodiciascunastazioneappaltanteunafigurachesvolgal’attivitàdiriskma-

nagement.
Benefici attesi dall’azione/rischi derivanti dalla stasi:
•beneficiperlestazioniappaltanti interminidigaranziadeitempiadeguatiperlapreparazione

adeguatadellegareeriduzioneazerodelrischiodiproroghe;
•laprogrammazione,seresapubblica,costituirebbeunostrumentodigrandevalorepertuttoil

sistemaproduttivodelPaese;
•stimareilrischioesvilupparelestrategiepergestirlosignificaevitaresprecoditempoedide-

naro.
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4.1.2Valorizzare il dialogo tra gli attori coinvolti nel procurement 
TralenuovedisposizionidelnuovoCodicedegliappalti l’articolo66 individuanellaconsultazio-
ne preliminare di mercatounodeimeccanismipropedeutici alla preparazionedell’appalto,alfine
(anche)diinformareglioperatorieconomicicircagliappaltigià programmatidallestazioniappal-
tanti.Laratiodellanormaècertamentecondivisibile,tuttavia,comeèstatorilevatoinpiùocca-
sioni,unodeipuntidimaggioredebolezzadelladomandapubblica(soprattuttodiinnovazione)è
ladefinizionedelfabbisogno,nonchédeglistrumentiadeguatipersoddisfarlo.Laconsultazione
dimercato,peraltro,puòrappresentareun’opportunitàadisposizionedellestazioniappaltantie
dellecentralidicommittenzaseutilizzatagiàinsedediprogrammazione,quindiunafaseprece-

denterispettoaquantodefinitodall’articolo66.
Colmare il deficit informativo già dalla fase di
programmazione, consente all’acquirente pub-
blico di effettuare una valutazione prognostica
(exante)dell’interventod’acquisto,attraversole
informazioniprovenientidaisoggettichevanta-
nointeressispecificidelsettore.
Ivantaggidiunasimilesoluzionesonomoltepli-
ci:definireinmanierapiùpuntualeilfabbisogno
dellastazioneappaltante;valutarel’opportunità
diprocedereeffettivamenteall’acquisto;valuta-
requale,traleprocedered’acquistodefinitedal

Codice,consentedisoddisfaremeglio il fabbisognoespressodallastazioneappaltante;definire
modellidaproporrealsistemadiaggregazionediriferimento(sistema-paese,Tavolodegliaggre-
gatori…).
Farequestononèfacileinuncontestoincuil’integritàelatrasparenzasonoesigenzepreordinate
allealtre.Lostessoarticolo66dispone,doverosamente,ilrispettodelprincipi,traglialtri,della
trasparenza.Entrambesonoaspetticertamentefondamentali,mailloroperseguimentonondeve

L’innovazione richiede un dialogo 
ben costruito tra il committente, 
il fornitore e l’utilizzatore 
finale: tenere insieme queste tre 
dimensioni è un modo per co-
progettare l’innovazione
ManuelaBrusoni

raCCoMandazIone: ValorIzzare Il dIaloGo tra GlI attorI CoInVoltI nel Pro-
CureMent 

Finalità/obiettivi: 
Effettuareunavalutazioneprognostica(exante)dell’interventod’acquisto,tenendoinconsidera-
zioneleinformazioniprovenientidaisoggettichevantanointeressispecifici,alfinedi:definirein
manierapiùpuntuale il fabbisognodellastazioneappaltante;valutare l’opportunitàdiprocedere
effettivamenteall’acquisto;valutarequale,traleprocedered’acquistodefinitedalCodice,consente
disoddisfaremeglioilfabbisognoespressodallastazioneappaltante;definiremodellidaproporre
alsistemadiaggregazionediriferimento(sistema-paese,Tavolodegliaggregatori…).
azioni concrete per l’attuazione:
• Estendereancheallafasediprogrammazioneleconsultazionipreliminaridimercato(exart.66

deld.lgs.50/2016),pertuttigliappalti.
Benefici attesi dall’azione/rischi derivanti dalla stasi:
Ilcoinvolgimentodegliattoricoinvoltinelprocessodiprocurement(committente,utilizzatoreefor-
nitore)consentirebbeunacrescitadell’ecosistemadelprocurementpubblico,garantendounareale
innovazionedelprocurement(nonsolodiquelloinnovativo),icuiprocessisonospesoarticolatiin
compartistagni,conmodalitàemulativeepocoefficienti,siainterminidicostichedivalorefinale
dell’acquisto.
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inficiarel’efficaciadell’interventodiapprovvigio-
namento,ilcuiultimofineèilsoddisfacimento
diuninteressepubblico.Siavvertel’esigenzadi
garantireunamaggiorediscrezionalitàneicon-
fronti delle amministrazioni appaltanti, come
avvieneinaltricontestinazionali,neiqualiuna
dosedidiscrezionalitàèconsiderataunvalore
aggiunto,mentreinItaliaèspessointerpretata
comeunmodoperoccupareunospaziosacrificatoallatrasparenza.Bisognaoperareaffinchéque-
stodeficitculturalesiacolmatoe,atalfine,iltemadellecompetenzeèdirimente.

4.1.3 Semplificazione effettiva - tregua normativa - gestione dei tempi delle riforme
IlnuovoCodicedegliappaltirappresentacertamenteuntentativodisemplificazionerispettoalla
normaprecedente, tuttaviamancaancoraunapartecospicuadellanormativadisupporto.Cisi
attendeche,unavoltaaregime,lanuovadisciplinasaràconsistentedellaprecedente.Allostato
attuale,quindi,abbiamoassistitoaunasemplificazioneformale (abbassamentodella fonte,con
laregolazionedemandataallasoftlaw),allaqualeperònonfadacontraltareunasemplificazione
sostanziale.Lasoftlawcontemplaunamiriadedimicrodisciplinedisettore,chenondepongono
afavorediunasemplificazioneperglioperatoridelsistema.Occorreunasemplificazionepiùinci-
sivadellanormativainquantoilrisultatoottenutononèancoraparagonabileallasnellezzadelle
disciplinesugliappaltideglialtripaesidell’UE.
Peraltrolamancatasemplificazionederivaan-
che da un’inadeguata gestione dei tempi del-
le riforme: bisogna abbandonare la “cultura
dell’accensione-spegnimento di un interrutto-
re”quandosicambianolenorme,comeavvenu-
toconilnuovoCodiceappalti.Occorronoperiodi
ditransizione,diosservazionedallavecchiaalla
nuovadisciplina,penailrischiodiimbarcarsiin
manieraassiomaticainnuovesoluzionichenon
èdettochefunzionino.

raCCoMandazIone: SeMPlIFICazIone eFFettIVa - treGua norMatIVa - GeStIone 
deI teMPI delle rIForMe

Finalità/obiettivi:favorireil“radicamento”dellaculturadisoftlaw
azioni concrete per l’attuazione:
•evitarelacontinuapromulgazionidinuovedisposizionichegeneranoincertezzanormativaefavorisco-

noilcontenzioso;
•assicurareadeguatiperiodiditransizionetraunariformael’altraalfinediconsentireilmonitoraggio

deglieffettiprodottidallenovelleintrodotte.
Benefici attesi dall’azione/rischi derivanti dalla stasi:
•ibeneficidellasemplificazionenormativasonoriconducibiliaiminorioneriacaricodelsistema-paese

(amministrazionipubbliche,operatorieconomici,istituzioni..);
•conunprofluvioirrazionaledinormeilrischioèquellodiimbarcarsiinmanieraassiomaticainnuove

soluzionichenonèdettochefunzionino.

L’integrità e la trasparenza sono 
aspetti certamente fondamentali, 
ma il loro perseguimento non deve 
inficiare l’efficacia dell’intervento
ManuelaBrusoni

Il legislatore sta legiferando 
troppo. C’è l’illusione che si 
possa fare innovazione con nuovi 
interventi legislativi, quando 
invece occorrerebbe lasciar 
sedimentare le norme prima di 
modificarle
AndreaLisi
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4.1.4 Misurare le performance dei soggetti ag-
gregatori 
Occorreaffiancareallavalutazionedelfornitore
nell’esecuzionedelcontrattoanchelavalutazio-
nedellaperformancedelsoggettoaggregatore.
Le amministrazioni periferiche sono obbligate
dalle norme ad affidarsi ai soggetti aggrega-
tori,quindiquestiultimiagiscono in regimedi
businesscaptive,nonavendoalcunincentivoal

miglioramentodellaperformance.Occorre identificare iprocessie leprocedurepervalutare la
performancedeisoggettiaggregatori,inunaprospettivaditotal cost.

raCCoMandazIone: MISurare le PerForManCe deI SoGGettI aGGreGatorI

Finalità/obiettivi:responsabilizzare isoggettiaggregatorie lecentralidicommittenza,alfinedi
megliorisponderealleesigenzedellestazioniappaltanti.
azioni concrete per l’attuazione:
• valutare le performance dei soggetti aggregatori in termini di efficacia ed efficienza: livello di

servizio/livellodisoddisfazionedelleamministrazionibeneficiarie,risultatiinterminidibenefici
ecostsaving,tempidiesecuzione,livellodicompetizionedellegare,corrispondenzainterminidi
qualitàequantitàtrailrichiestoedilricevuto;

•aggiungerealcomplessodiattivitàsucuibasarelaqualificazionedellestazioniappaltantiecen-
tralidicommittenza,dicuiall’art.38deld.lgs.50/2016,ancheiprocessidivalutazioneexpost;

•verificarelefunzionideisoggettiaggregatori,sviluppandoquellechetalisoggettisonoingradodi
sostenere,comelaselezionedeifornitori.

Benefici attesi dall’azione/rischi derivanti dalla stasi:
•rischiocheisoggettiaggregatoridiventinodeisemplici“garifìci”;
•rischiodiunoscollamentodiinteressitrachinegozia(soggettoaggregatore)echibeneficiadei

risultatidellenegoziazioni(amministrazionebeneficiaria).

Sarebbe opportuno che le stazioni 
appaltanti valutassero l’operato 
dei soggetti aggregatori, in modo 
da stabilire dei meccanismi 
incentivanti per questi ultimi
EzioMelzi

4.1.5 ricorrere alla “funzione d’uso” quale criterio discretivo della domanda di innovazione
La domanda di innovazione necessita di un cambio di paradigma: occorre spostare l’attenzione da
“comegestirelagara”a“come preparare la gara”.Ilprimomomentoèdiventatoormaiunacommodi-

ty,dunquelasfidadioggièrappresentatadalse-
condomomento,inparticolareperciòcheattiene
laraccoltadei fabbisognie lastandardizzazione.
Perrispondereaquestaesigenza,ladomandadi
innovazione deve essere formulata in termini di
“funzione d’uso”,percui il committentepubblico
esprimel’esigenza,nonpiùl’oggettoche,sipresu-
me,possasoddisfarequell’esigenza.
Per innovareoccorrecomprareilknowhowdei
fornitoriequindinonragionareinterminidiog-
getti,chetendenzialmentediventanodellecom-
modities. Bisogna ragionare in termini di pac-

La domanda di innovazione 
necessita di un cambio di 
paradigma: deve essere formulata 
in termini di “funzione d’uso”, 
per cui il committente pubblico 
esprime l’esigenza, non più 
l’oggetto che, si presume, possa 
soddisfare quell’esigenza
EzioMelzi
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chettidiservice level agreement(Sla),dilivellichesivoglionoraggiungere.Perstabiliregliobiettivi
daraggiungereèfondamentaleconosceregliimpattidell’innovazionesulcampoeperquesto,pro-
babilmente,nonabbiamoancoraglistrumentiadeguati.Unprimopassopuòessererappresentato
dallacondivisionedelleesperienze,andandoaguardareaiprogettipilota.
Sarebbeauspicabileapplicareilconcettodi“funzioned’uso”ancheagliappaltitradizionali.Dalnuovo
sistemaderivantedalnuovoCodiceemergonodueproblemi:1)bisognaessereabiliadescriverein
manierapuntualeilfabbisogno,unproblemacheattieneallecompetenzeealknowhowdelperso-
naledellestazioniappaltanti,speciequelleterritoriali;2)lavalutazionecompeteaunaCommissione
esterna,compostadasoggettiesternisiaallastazioneappaltantecheall’enteutilizzatore.Ilcompito
nonfaciledellaCommissionedovràesserequellodivalutarelesoluzioniinbaseaunfabbisognoche
nonhaespresso.
Sulle“funzionid’uso”èbenedistinguere tra fornituregeneralistee forniture informatiche, incui
c’èunacentralizzazionenotevole.Separliamodi“funzionid’usospecifiche”questepossonosicura-
menteessereinseriteinuncapitolatopermeglioapprezzarel’elementoinnovativodellasoluzione.
Inquestocaso,però,occorrestandardizzare,altrimentisipotrebbecrearel’occasionepercercareil
particolarismocheeludeleregole.Occorrepensareacosapuòesserestandardizzato,definirecosa
puòesserericondottoalmakeecosademandatoalbuy.

raCCoMandazIone: rICorrere alla “FunzIone d’uSo” Quale CrIterIo dISCretI-
Vo della doManda dI InnoVazIone 
 
Finalità/obiettivi:
•ricondurrel’onerediinnovarealsuonaturaleinterprete,ovveroilmercato;
•liberareilpotenzialeinnovativoinespressodelleimprese;
•agevolareiprocessidiaggregazioneestandardizzazione;
•aggirarel’insoddisfacentelivellodelladomandainnovativadellePA.
azioni concrete per l’attuazione:
•favorireilradicarsidiunanuovamodalitàdiformulazionedella“domanda”interminidi“funzioned’u-

so”,percuiilcommittentepubblicoesprimel’esigenza,nonpiùl’oggetto.Intalmodol’offerentepotreb-
besvolgereunruolomaggiormente“attivo”interminidiinnovazioneconpossibiliripercussionipositive
nelprocessodiacquisto;

•perilraggiungimentoditalefinalitàènecessariouncambiamentodell’Amministrazionesindallafase
dellaprogrammazioneperpoiconsentireunadiversae,conseguente,impostazionedellaproceduradi
gara;

•fornireglistrumentigiuridiciperconsentireaidirigentieaifunzionaripubblicidioperareinmaniera
piùserena.

Benefici attesi dall’azione/rischi derivanti dalla stasi:
•raggiungimentodipiùelevatilivelliqualitatividellefornitureedeiserviziacquistatidallePA;
•razionalizzazionedellerisorseimpiegatenegliapprovvigionamentidiservizieforniturediinnovazione;
•miglioramentodeiservizipubblici.

4.1.6 approntare un nuovo modello di controllo della performance
Ilcontrollodellaperformancedelfornitorediunbeneoservizioèunaspettoparticolarmenterile-
vantenelciclodell’appalto.
Sul“come”,occorreimplementaremetodologieperlamisurazionedellaperformance,esploran-
dounabaselineeverificandoseesisteunadiscrezionalitàautomatizzata:ladiscrezionalitànella
valutazione è fondamentale ma bisogna renderla standardizzata. I processi di valutazione della
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raCCoMandazIone: aPProntare un nuoVo Modello dI Controllo della 
PerForManCe

Finalità/obiettivi:standardizzarelemodalitàdisoddisfacimentodell’esigenza,arricchendounsistemadi
knowledgemanagementandsharingtracentralidicommittenza.
azioni concrete per l’attuazione:
•definireunprocessodigitalizzatoperlarilevazionedelleesigenzedifornitura,estendendol’esperienza

diConsipallealtrecentralidicommittenza;
•definire/consolidareunprocessodigitalizzatodimonitoraggiodellaqualitàdellefornitureedellepre-

stazionierogate(tramiteMePA,convenzionieaccordiquadro)comedirettamenterilevatedall’utente
finale(stazioneappaltante)erendendodisponibilitaliinformazioniaConsipeallealtrecentralidicom-
mittenza;

•strutturareunprocessoedelleprocedurecherendanosistematicaeobbligatorialavalutazionedelle
performanceoperativedelfornitore.

Benefici attesi dall’azione/rischi derivanti dalla stasi:
•unrischioèladeresponsabilizzazionedellestazioniappaltanti;
•unrischioulterioreècheilsoggettoaggregatoresilimitiaunavalutazionediprocesso,nonessendoin

gradodivalutarelafornitura;
•evitareildisallineamentodiinteressitracolorochenegozianoecolorochebeneficianodeibeni/servizi/

lavorinegoziatidaaltriechedevonoaltresìprovvederealpagamento.

performance, infatti, devono basarsi principalmente su elementi oggettivi, meglio se ricavabili
direttamentedisistemiinformatividellastazioneappaltante.Nelcasosirendesseronecessarie
valutazionisoggettive,perridurreilrischiodifavoreggiamentiofalsedichiarazioni,bisognerebbe
allargareilpiùpossibilelaplateadeivalutatori.Necasodeicontrattinegoziatidaisoggettiaggre-
gatori laplateadegliutentibeneficiariègeneralmenteampia,pertantonellavalutazionesipuò
ammettereanche un giudizio soggettivo da parte di ciascuno, almeno per alcuni parametri del
livellodiservizio.
Sul“quando”,sipuòimmaginaredirealizzareunmonitoraggioincorsod’opera,alfinediindiriz-
zareleproceduredigarapercorreggereglierroririlevati:ciòconsentediagireinmanierasiste-
maticaestrategica,soprattuttoquandosichiedeinnovazione.

Sul “chi”, ossia quali soggetti sono deputati a
effettuare questo controllo, è il caso di rileva-
re come il soggetto aggregatore debba sem-
pre dialogare con il beneficiario dell’acquisto.
A quest’ultimo spetterebbe il compito di mo-
nitorare il fornitore, in quanto è il beneficiario
stessocherispondedelservizio.Negarequesto
significaderesponsabilizzarechiha la respon-
sabilitàgestionalediundeterminatoservizioo
diunadeterminataaziendapubblica.
Il mancato coinvolgimento del beneficiario è
impensabilee,peraltro,èunasoluzioneantie-
conomica.Selavalutazioneèoperatadall’inter-

mediario(soggettoaggregatore)nonècredibile,quindiilmercatosiadegua.Conl’innovazionec’è
bisognodiunagovernanceapiùlivelli,ilsoggettoaggregatorenonpuòfaretutto.

problemacheattieneallecompetenzeealknow
L’accentramento degli acquisti 
rischia di deresponsabilizzare 
il beneficiario dell’acquisto, al 
quale dovrebbe sempre spettare 
la valutazione del fornitore, 
attraverso un dialogo costante 
con la centrale di committenza
FerruccioFerranti
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4.1.7 Valorizzare gli strumenti del procure-
ment di innovazione  
Iproblemilegatialprocurementdiinnovazione,
come la “sindrome del binario morto”, hanno
spintoillegislatore–comunitarioprima,nazio-
nalepoi–aconcepirelostrumentodelpartena-
riatoperl’innovazione(PPI),conilqualesitende
asuperarequestorischio,giustapponendouna
faseprecommercialeaunafasedicommercia-
lizzazioneinun’unicaprocedura,dandocosìuna
prospettivacertadisviluppoaglioperatorieco-
nomicipartecipanti.
L’attivazionedibandiPPIgarantirebbenonsolodisuperarelasindromedelbinariomortoperi
processi di procurement innovativo, ma consentirebbe di innescare processi di innovazione del
procurement“classico”dibenieservizi,inquellecategoriechecostituisconol’areadimercatopiù
interessanteperleimpreseedovelePMIsiscontranosempreconrequisitidiaccesso“classici”
(es.fatturatosuservizianaloghineltriennioprecedenteallagara),cheneifattibloccanoilsistema
diprocurementavantaggiodeigrandiplayersinternazionalidibenieservizi.IlPPI,inoltre,con-
sentirebberoanchediridurreilrischiodilock-in,afavoredelleimpresepiùpiccoleeinnovative.
Peraltro,giàcondaldecretolegge179/2012illegislatorelasciaintravederelapossibilitàdidefi-
nireuna“filieraistituzionaledell’innovazione”,conlaquale,daunaseriediattivitàchecoinvol-
gonodiversiattoripubblici,sicreaunsistemarazionaleperlavalorizzazionedelprocurementdi
innovazione.Inquellachesipuòconcepirecomeunafilieraistituzionaledell’innovazione,dando
lagaranziadell’exploitationsulmercatodellesoluzionirisultatidall’attivitàdiricercaesviluppo
cofinanziatedalleamministrazionipubbliche,ecreandounacontinuitàtraleprocedurediinno-

problemacheattieneallecompetenzeealknow
Occorre concepire una filiera 
istituzionale dell’innovazione, 
che va dalla ricerca e lo sviluppo 
fino alle gare commerciali, 
coinvolgendo diversi attori 
pubblici come AgID e Consip
MauroDraoli

raCCoMandazIone: ValorIzzare GlI StruMentI dI ProCureMent dI InnoVa-
zIone

Finalità/obiettivi:
• definireuna“filieraistituzionaledell’innovazione”;
• superarela“sindromedelbinariomorto”nelPCP;
• dareconcretezzaallostrumentodelpartenariatoperl’innovazione;
• definirespecificiincentivipervalorizzarel’offertadiinnovazione.
azioni concrete per l’attuazione:
• prevedereesplicitamentecheirisultatideiPCPcostituiscanooggettodigareConsip;
• attivarebandidipartenariatoperl’innovazionetaratisullecategoriemerceologicheamaggiortasso

tecnologico,traquelleprevistedalDPCMdicuiall’art.9,comma3delDL66/2014,perl’anno2016;
• creareunmarchioounsigillocheidentifichilesoluzioniscaturitedall’attivitàdiricercaesviluppoche

nonabbianoprodottorisultati in termini industriali (nonsianostate ingegnerizzate,nonsianostate
brevettate);

• creareuncatalogoadhocnelMePAcheraccolgaquestesoluzioni.
Benefici attesi dall’azione/rischi derivanti dalla stasi:
• rendereefficaciglistrumentidiprocurementinnovativocomePCPePPI;
• ilrischioèdisincentivareglioperatorieconomicidalpartecipareagliappaltidiinnovazione,rinunciando

alpotenzialeinnovativoprovenientedalmercato.
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vazione(comeilPCP)eleprocedureclassichediapprovvigionamento(comelegarepredisposte
daCosip).
Ingenerale,nonèdettocheilmercatosiaincentivatoarispondereallasfidainnovativaperché
leaziendenonsonosufficientementematureoppureperché leaspettativeche ladomandadi
innovazionecreanelmercatononsonosostenutedavalidesoluzioni.Inquestosecondocasoc’è
ilrischiodivanificareilpotenzialedelladomandainnovativa,senonsipredispongonoadeguati
incentiviperilmercato.

4.1.8 Sganciare l’innovazione dei tempi alle 
procedure classiche 
Ilfattoretempoèunaspettodicapitaleimpor-
tanza nell’approvvigionamento di innovazione
dapartedellePA.Itempidettatidalleprocedu-
reordinariediprocurementnonconsentonodi
acquistare innovazione, inspecialmodoquella
digitale.Itempichenederivanovanificanoilpo-
tenzialeinnovativodellasoluzioneindividuatae
nelimitanolacompetitività.
I processi di acquisto dei beni materiali e dei
beni immaterialioggi coincidono:èchiaroche

conladigitaltransformationgliacquistiimmaterialiprendonoilsopravvento,diversificandoanche
lamodalitàdifornituradeglistessi(es.crowdsourcing,ondemand).Questaèunagrandeoccasio-
neperripensarequindiilflussoerenderlocompatibileconl’innovazionedigitale.

raCCoMandazIone: SGanCIare l’InnoVazIone daI teMPI delle ProCedure 
ClaSSICHe

Finalità/obiettivi:riconsiderareitempideiprocedimentiperl’acquistodisoluzioni innovativedaparte
dellePA,dalmomentoche il valoreaggiuntodell’innovazioneè inversamenteproporzionaleal tempo
richiestoperilsuoacquisto.
Azioniconcreteperl’attuazione:
• prevedereunasignificativariduzionedeitempidellefasidiacquistodisoluzioniinnovativeinmododa

giungerealterminedellaproceduraintempiceleriecomunquetalidagarantirechequantoacquistato
siaancora“innovativo”;

• ilciclodivitadelprocurementdell’innovazionedeveesserenonsuperioreai24mesiperilPCPe18
mesiperilPPI.Procedimentididuratasuperioreai24mesivanificanolosforzodiinvestimentodiqua-
lunqueiniziativaconnotabilecome“innovativa”;

• diversificareiprocessidiacquistodeibenimaterialiedeibeniimmateriali.
Beneficiattesidall’azione/rischiderivantidallastasi:
• ilrischio,legatoall’inadeguatezzadeitempieallamancanzadiincentiviperilmercato,èdivanificareil

potenzialeinnovativoprovenientedalmercato.

 I tempi dettati dalle procedure 
ordinarie di procurement 
non consentono di acquistare 
innovazione, in special modo 
quella digitale. Il valore aggiunto 
dell’innovazione è inversamente 
proporzionale al tempo richiesto 
per il suo acquisto
FabrizioRauso
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raCCoMandazIone: attuare delle PolItICHe MIrate dI reClutaMento del 
PerSonale delle StazIonI aPPaltantI

Finalità/obiettivi:costruiredelleprofessionalitàingradodipresidiareesostenereilcambiamentoinatto.
Azioniconcreteperl’attuazione:
• prevedere,almenoperisoggettiaggregatorielestazioniappaltanti,un’iniezionedipersonalespecia-

lizzatoprovenientedalleesperienzeprivate.Ciòdovrebbetrovareapplicazionesoprattutto inalcune
figureapicaliedicoordinamentoall’internodellegrandistazioniappaltanti;

• definiredeiprofiliprofessionaliidealipertuttelefigurechesvolgonounruolonelleorganizzazionidel
procurement;

• sbloccodelturnoverperapprovvigionarsidinuoveprofessionalità;
• centralizzarelecompetenze,costituendounhubcheaggreghidivoltainvoltalecompetenzenecessa-

rie.Ciòconsente,tral’altro,diportarealcentroleistanzedellaperiferia.Inquestaprospettivailprofilo
dellecompetenzedichiacquistacambia:dallacapacitàdifarel’acquistoallacapacitàdigovernareun
processo.L’innovazionedivienecosìunoutcomenaturaleditaleprocesso,senzailbisognodiricercarla
apriorieinmanieraspasmodica

• avvicendare,inunrapportodicinqueadue,idipendentipubbliciover55congiovaninativo-digitali;
• espletarecorsiobbligatoriperilpersonalecoinvoltonelcambiamento,conl’affiancamentodirisorse

nativo-digitalicheconosconomoltobeneglistrumentimessiadisposizione.
Beneficiattesidall’azione/rischiderivantidallastasi:
• aumentodellaproduttività;
• rispostaapartedelladisoccupazionegiovanile.

4.2 CHanGe ManaGeMent: GeStIone deI ProCeSSI e delle rISorSe uMane
4.2.1 attuare delle politiche mirate di reclutamento del personale delle stazioni appaltanti
La formazione e il cambiamento nelle risorse
umane si avvertono come necessari quando si
trattadiriconsiderareilcambiodiparadigmaim-
postodallenuoveprocedureinnovativediprocu-
rement.DapartedellePAsiregistraunelevato
bisognodiprofessionalitàeilrischioparadossa-
le,suffragatodallarealtà,èquellodiescludere
dalcambiamentoinnovativolegenerazioninati-
vo-digitali, facendo esclusivo affidamento sulle
risorseconvertito-digitali.Persostenereilcam-
biamentoinnovativoinattolaprioritàècostruire
delleprofessionalitàingradodipresidiareeso-
stenereilcambiamentostesso.

Da parte delle PA si registra un 
elevato bisogno di professionalità 
e il rischio paradossale, suffragato 
dalla realtà, è quello di escludere 
dal cambiamento innovativo 
le generazioni nativo-digitali, 
facendo esclusivo affidamento 
sulle risorse convertito-digitali
PietroPerrone

4.2.2  Change management negli approvvigionamenti del settore sanità
L’esigenzadiuncambiamentodeiprocessisirilevaparticolarmenteurgentenell’ambitospecifico
delleprocedurediacquistonelsettoredellasanità,incuil’aggregazionedelladomandarichiede-
rebbeunareingegnerizzazionedellalogisticaeun’innovazioneorganizzativaperciòcheriguardai
sistemiinformativicontabilidelleaziendefornitrici.
L’aggregazionedelladomandanelsettoredellasanitàrichiede innovazioneorganizzativa (change
management), intesa come: reingegnerizzazione della logistica, innovazione organizzativa per ciò
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cheriguardaisistemiinformativicontabilidelleaziendefornitrici.
Creareunagovernancechesoddisfisialenecessitàorganizzativechelacondivisioneelosviluppo
dellecompetenze.Unesempionelsettoresalute,conilruolodellaConferenzaStato-Regioni:oc-
correunasuddivisioneterritorialeemerceologicatralestazioniappaltantiperpoterassicurarela
continuitàdellafornitura,conspecializzazioni,siainternechecondivise,chepossanointervenireper
aggredireproblemicomuni.

raCCoMandazIone: CHanGe ManaGeMent neGlI aPProVVIGIonaMentI del 
Settore SanItÀ

Finalità/obiettivi:aggredirequotepiùrilevantidispesapubblica.
azioni concrete per l’attuazione:
• attuareunareingegnerizzazionedellalogistica,condeisistemiintegratifornitori/committenti/utenti

finali;
• ripartireleresponsabilitàtraivarisoggetti(Consipecentralidicommittenza)interminidi:ambitidi

intervento,specializzazionimerceologiche,lottigeografici,strumenti,inmododacreareun’organizza-
zioneretealivellonazionale,tenendocontodellecapacitàorganizzativeecompetenzerealidisponibili.

Benefici attesi dall’azione/rischi derivanti dalla stasi:
• assicurarelacontinuitàdellafornitura.

4.2.3 Condivisione delle esperienze: benchmarking come leva/stimolo per l’innovazione
Effettuareunamappaturadelleesperienzeinnovativerealizzatedallediversestazioniappaltanti,sia
inambitonazionalecheinternazionale,inmodochefunganodalevaperstimolareperl’innovazione.
Èbenechequestaattivitàdicollezionedibestpracticessiasvoltadaunaterzaparterispettoalle
aziendeeallestazioniappaltanti.

raCCoMandazIone: CondIVISIone delle eSPerIenze: BenCHMarKInG CoMe 
leVa/StIMolo Per l’InnoVazIone

Finalità/obiettivi:benchmarkinginternoe/ofunzionale
azioni concrete per l’attuazione:
• identificareunsoggetto(adesempioConsip)cheraccolgalebestpracticesdiprocurementpubblicoe

lerendadisponibilipertuttelestazioniappaltanti;
• creareunrepositorypertracciareleesperienzediPCP,siaalivellonazionalechecomunitario;
• realizzareprogettipilota,deitrialssuquestionimoltopratichenellaquotidianitàamministrativadelle

PA(difficoltànelladefinizionedelprocesso,nellapianificazionedell’attività,nellaconsuntivazionedelle
attività,contrattiascadenzasenzachesiaprontaunanuovaproceduradiapprovvigionamento…).

Benefici attesi dall’azione/rischi derivanti dalla stasi:
• evidenziarelecriticitàeleeventualiazionicorrettivedaporreinessere;
• togliereognialibisullafattibilitàdicertiprocessidiinnovazione;
• calcolarele“occasioniperse”,interminidicostodelleinefficienzenelnonaverereplicatolemigliori

prassi;
• lebestpracticepossonofungeredaspuntoperladefinizionediobiettividirisultatoperlesingolesta-

zioniappaltantichecontinuerannoadoperareinautonomia,oltrechéperisoggettiaggregatori.
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4.2.4 definire incentivi per gli innovatori della Pa
L’innovazioneèunfenomenoeconomicoesociale,coinvolgelacollettività,chiedeinvestimenti,infra-
strutture,politichededicate.Unambientealtamentesfidanteperisingoliesistemid’incentivazione
nonbasatisulpuroincrementoretributivocreanounoscenariofavorevoleallosviluppodell’innova-
zione.Atalefine,bisognerebbeincentivarechicredeelavoraperfavorirel’innovazionepremiandoil
meritoericonoscendol’eccellenza.SipotrebberocrearedeipremiadhocperidipendentidellePA
chesisonodistintiperattivitàecomportamentiinnovativi.

raCCoMandazIone: deFInIre InCentIVI Per GlI InnoVatorI della Pa

Finalità/obiettivi:Stimolarelaculturadell’innovazionenellePA
azioni concrete per l’attuazione:
• applicaregliincentiviesistenti(comeilpremioannualeperl’innovazione,exart.22,d.lgs.150/2009),

ecrearnedinuovi,peridipendentipubblicichesidistinguanoperiniziativeinnovative.
Benefici attesi dall’azione/rischi derivanti dalla stasi:
• iprincipalibeneficisonolosviluppodell’innovazioneeildiffondersidipraticheinnovativenellePA.

4.3 ContraSto al loCK-In e ContendIBIlItÁ del MerCato
4.3.1 aprire il sistema degli appalti alle start-up, alle PMI e alle microimprese
Oggi i “mondi virtuali”comeGoogle,Apple,Windows, “imprigionano” l’utente,pubblicoeprivato,
all’internodiecosistemisostanzialmentechiusiofortementevincolati,limitandoinmanierasignifi-
cativalaconcorrenza,inmodoparticolareperquantoriguardailsistemadellePMI.
Prevederestrumentiperagevolareilcoinvolgimentodirettoeautonomodellestart-upnelleproce-
durediacquistodiinnovazione.

raCCoMandazIone: aPrIre Il SISteMa deGlI aPPaltI alle Start-uP, alle PMI e alle 
MICroIMPreSe

Finalità/obiettivi:contrastareillock-inpernonpregiudicareilpotenzialeinnovativoderivantedastart-up,PMI
emicroimprese.
azioni concrete per l’attuazione:
• specificareleregoleattraversocuideterminarelaripartizionedelleattivitàall’internodeiraggruppamenti

diimprese,inmodocheaognisingolaaziendadelraggruppamentosianodirettamentefatturatalapropria
quotadiattività,evitandocheleaziendepiùgranitrattenganomarginalitàspettantiallePMI,comepotrebbe
accaderemantenendoaccentratisullamandatarialafatturazioneeipagamenti;

• promuovereediffondereunquadrodiregoletecnichecherendanoobbligatorioildialogofradiversiecosiste-
mie/olinguaggiinformatici,perimpedire,oquantomenolimitare,l’impattodella“cattura”(lock-in);

• darelapossibilitàallePMIdipartecipareagliappaltipubblici,senzaprefissatilimitiorequisitiparticolar-
menterestrittivi;

• individuareunametodologia“pubblica”perlavalutazionedellestart-upedeiloropotenzialidiinnovazione
rispettoalmercato;

• creareunincubatorediinnovazioneperlaPA,finanziatoconrisorsedimercato(adesempiodaCassadepo-
sitieprestiti)dainnestarenelsistemadellapianificazionepluriennaleaffidataadAGIDeConsip,percom-
pensareirischichetaleaccentramentopuòcomportare;

• diffondereiniziativedicontattofralePA,leaziendeelestart-upperlaselezionedelleiniziativepiùprofittevoli
interminidibeneficiodeiservizidarendereallacollettività(maggioreefficienzaunitaaminoricosti).

Benefici attesi dall’azione/rischi derivanti dalla stasi: 
• siamplialaplateadegliinteressati,conunaconseguentemaggiorecompetitivitànellaricercadellesoluzioni;
• sivalorizzanoinmassimamisuralerisorsedallaPA.
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Mauro draolI
Responsabile Servizio strategie di procurement e innovazione del mercato - Agenzia per l’I-
talia Digitale
Laureatonel1994in ingegneriaelettronicaconindirizzoinformatico,pressol’UniversitàSa-
pienzadiRoma“Sapienza”(voto110/110).Haunaesperienzaultradecennalenellapianificazio-
ne,realizzazioneegestionediiniziativediricercaesviluppoICTeperladigitalizzazionedella
PA,concompetenzespecialisticheneisettoridelservicemanagement,gridecloudcomputing,
motoridiricerca,gestionedellaconoscenzaetrattamentoautomaticodellinguaggio.Attual-
mente funzionariopressoAgID,oveconduce,nell’ambitodipartnershipnazionalie interna-
zionali,progettidiinnovazioneperlaPA,tracuiilPortalenazionaledelCittadinoel’iniziativa
CloudforEurope.

Stefano aCanFora 
Direttore della Direzione Regionale Centrale acquisti - Regione Lazio
LaureatoinEconomiaeCommerciopressol’UniversitàdiNapoli“FedericoII”,dottorecommer-
cialistaerevisorecontabile.Doponumeroseesperienzenelsettoreprivato,nel2010assume
lacaricadiDirettoreAmministrazioneeControllopressoSogei,societàICTinteramentepos-
sedutadalMinisterodell’EconomiaedelleFinanze.Ritornatonel2013allaliberaprofessione,
dalgennaio2015assumelacaricadiDirettoredellaDirezioneRegionaleCentraleAcquistidella
RegioneLazio.

Sara BedIn
Esperto della Commissione Europea in materia di innovation procurement
Laureataconlode inEconomiapressolaBocconidiMilano,èriconosciutaa livelloeuropeo
comeespertoinmateriadiinnovationprocurementepolitichedidomandadiinnovazione.È
membrodell’iniziativaEAFIPdellaCommissioneEuropea(DG-Connect)comespecialistadiap-
paltipubblicipre-commerciali,temasulqualehacollaboratoconlaPresidenzadelConsiglio
deiMinistrieconilMIUR.Dal2008affiancaoltrequarantaimportantiPA,italianeedeuropee,
nelprocessodi riqualificazioneedottimizzazionedellaspesa,mediante laprogettazioneed
implementazionediappaltipubblicipre-commercialiediinnovazionericonosciuticomebest
practicesalivelloeuropeo.

5.
I PrOtagOnIStI deL tavOLO
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Manuela BruSonI 
Presidente ARCA - Azienda Regionale Centrale Acquisti Regione Lombardia
LaureataconlodeinIngegneriaCivilepressol’UniversitàdiPavia(1979),ottieneilMasterof
BusinessAdministrationpressolaSDABocconiSchoolofManagement(1984),dovedal1985
svolgeattivitàdidocenzanell’areaPublicManagementandPolicy.ÈstatadirettricedelMaster
MASAN-ManagementdegliApprovvigionamentiinSanità(2010-2013)edèDirettricedelQua-
lityAccreditationandBenchmarking(dal2006).ÈPresidentediARCASpA,AziendaRegionale
CentraleAcquisti,soggettoaggregatoredellaRegioneLombardia.

Cristian CaMPaGna 
Funzionario - Ministero dell’Economia e delle Finanze
Laureamagistrale inPolitichePubblichepresso l’UniversitàdiRomaTre,Master in“Mana-
gementepolitichedelleamministrazionipubbliche”pressolaSNAelaLuissSchoolofGo-
vernement.Vincitorediconcorsopubblico,èfunzionariodelMEF,nelqualesioccupadivalo-
rizzazionedell’attivoedelpatrimoniopubblico.HalavoratoinE&Ycomeconsulenteinappalti
pre-commerciali,prendendoparteall’attivitàdell’AgIDinsupportoallagaraeuropeaCloudfor
Europe(Premionazionaledell’innovazione2016)ealprogrammadiPCP“DomandaPubblica
comestrumentopersollecitarelapropensionedell’impreseall’innovazione”,nell’ambitodel
PONReC2007-13.

leonardo Caronna
Direttore Agenzia Provinciale per gli Appalti e Contratti - Provincia Autonoma di Trento
LaureatoinGiurisprudenzanel1992,consegueilMasterin“DirittoePraticadeiLavoriPub-
blici”pressolaScuolaSuperiorediAmministrazionePubblicaedegliEntiLocalieilMasterin
“E-procurement-LagestionedeiprocessidiacquistonellaPubblicaAmministrazione”.Diret-
toredell’UfficioAppaltidellaProvinciaAutonomadiTrentodal2004al2009,dal2010Dirigente
pressol’APAC-l’AgenziaProvincialepergliAppaltieiContratti-dicuidiventaDirettorenel
2014.ÈmembrodelComitatoScientificoeRevisoredeiContidiI.T.A.C.A.(Istitutoperlatraspa-
renza,l’aggiornamentoelacertificazionedegliappalti).

Fabrizio CoBIS
Dirigente Ufficio Promozione e incentivazione della specializzazione, cooperazione e coesione 
territoriale della ricerca - Ministero dell’istruzione, dell’Università e della Ricerca
Laurea inGiurisprudenzapresso l’UniversitàSapienzadiRoma,dal1994alMIUR,doveco-
minciaadoccuparsidipolitichedella ricercae relativi sistemidi incentivazione.Dal2009è
Dirigentedell’UfficioVIIdellaDGperilCoordinamentoeloSviluppodellaRicerca.Dal2010ri-
copreilruolodiAutoritàdiGestionedelPON“RicercaeCompetitività”2007/2013conladiretta
responsabilitàdellagestionedifondidadestinareadinvestimentiinricercaeinnovazionenelle
RegioniObiettivoConvergenza. Inparticolarehacurato l’attuazionee lagestionedelbando
SmartCities.
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Salvatore del PIzzo
Public Affair Sales Executive - VeniceCom
AttivoinambitoICTfindaglianni’80,halavoratocomeconsulentedidirezioneperErnst&Young,
DeloitteConsulting,KPMGealtre importanti realtà.Focalizzando lesueattivitàsucambia-
mentoorganizzativoeinnovazionetecnologica,hacontribuitoallacreazioneeallacrescitadi
numerosiprogettiestartuphi-techinvarisettori.Halavoratoperimportantiorganizzazione
suimpostazionestrategica,gestionedelletransizionidelbusinessemiglioramentodell’eccel-
lenzaoperativa,favorendolosviluppoeletrasformazionidelbusiness.InVenicecomsioccupa
diconsulenzaalledirezioniacquistidi importantiEntisupportandone ilmiglioramentodelle
performanceepromuovendol’adozionedellapiattaformadie-ProcurementPRO-Q.

Marco dI CIano
Responsabile Ufficio Ricerca e Sviluppo - InnovaPuglia
LaureaconlodeinIngegneriaElettronicapressoilPolitecnicodiBari,dottoratodiricercain
IngegneriaElettronicapressolaKatholiekeUniversiteitLeuveninBelgio.Haguidatoattivitàdi
ricercapercontodelCNR,èstatoassuntoinqualitàdiprogettista-ricercatorepressoilCentro
InteruniversitariodiMicroelettronicaIMECaLeuvenehalavoratocomegroupleaderperla
PhilipsdiZurigo.Dal2000alParcoScientificoTecnopolisCSATAdiValenzano-Baricomecoor-
dinatoredell’unità“ElettronicaeSistemi”sudiversiprogettipilotaperlePMIelaPADal2009
lavoraperInnovaPuglia,societàin-housedellaRegionePugliacomeresponsabiledell’Ufficio
Ricerca.

Ferruccio FerrantI
Direttore Generale - CSI Piemonte
LaureatoinScienzePoliticheeSociali,dal1977al1999halavoratopressoimportantimultina-
zionaliUSA.Nel1999èstatoadvisordelCdAdiLombardiaInformaticaepoiDGdiLombardia
IntegrataServiziInfotelematiciperilterritorio,allaguidadelprogettodiricercaesperimen-
tazioneinfotelematicoCartaRegionaledeiServizi–SISS.ÈstatoADdiConsip(2002-2005)edi
SviluppoItalia(2005-2007).Nel2007hacuratolostartupdellaCentraleAcquistiregionaledella
Lombardia.ÈstatoConsigliereDelegatodiSviluppoSistemaFiera(2007-2010)eADdell’Istituto
PoligraficoeZeccadelloStato(2009-2011).DirettoreGeneralediCSI-Piemontedaottobre2013.

Ilenia FIlIPPettI
Responsabile Sezione Monitoraggio appalti di servizi e forniture - Regione Umbria
LaureatainGiurisprudenza,Avvocato,nel2005haconseguitoilMasterdiIIlivello“Diadema”
pressol’UniversitàdiSiena.Nel2012haconseguitoanchelaLaureainScienzadellaPubblica
Amministrazione.ResponsabiledellaSezioneMonitoraggioAppaltidiserviziefornituredella
RegioneUmbria,èautricedinumerosepubblicazioni,ancheacaratterescientifico,conuna
particolareattenzionealtemadellatuteladellalegalitànegliappaltipubblici.Svolgecorren-
tementeattivitàdidocenzainmateriadiappaltipubbliciedèPresidentediFORUMAPPALTI.

Monica GaBrIellI
Responsabile Strategia e Innovazione, Direzione Digital Organization - SOGEI
È la responsabiledella funzioneaziendalechesioccupadiStrategiae InnovazioneDigitale
nell’ambitodellaDirezioneDigitalOrganization,collocataadirettoriportodell’ADefunzionale
all’eserciziodelruolodiChiefDigitalOfficer(CDO)chehailcompitodiassisterel’aziendanello
sviluppo e nell’attuazione di una specifica e pervasiva strategia digitale con cui ridefinire la
vision,gliobiettivi, leopportunitàe le iniziativeda intraprendere.ÈmembrodelDigitalBo-
ardaziendalechesovraintendeilcolloquiocongliinterlocutorisiaassociativicheistituzionali
nell’ambitodelleattivitàdipromozionedellatrasformazionedigitaledellaPA.
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luca GaStaldI
Direttore Osservatorio Agenda Digitale - Politecnico di Milano
LucaGastaldièDirettoredell’OsservatorioAgendaDigitaleeSeniorAdvisordell’Osservatorio
InnovazionedigitaleinSanitàdelPolitecnicodiMilano,doveinsegna“EconomiaeOrganizza-
zioneAziendale”,“AnalisieProgettazionedeiProcessiAziendali”e“LeadershipandInnova-
tion”.Èstatoricercatorepressol’AalborgUniversity inDanimarcaepresso ilRoyal Institute
ofTechnlogy(KTH)inSvezia,dovehastudiatoladigitalizzazionedeirelativisistemisanitari.È
statoconsulenteinKPMGAdvisory,dovehasviluppatoesperienzanegliambitidell’eLearning
edelBusinessProcessReengineering.HaunPhDinManagementeunalaureamagistralein
ingegneriagestionale.

Marco GIoVannettI
Responsabile Piattaforme per l’eProcurement e la fatturazione elettronica, Programmazione 
Regionale ed Europea in Ambito Agenda Digitale - Regione Toscana
LaureatoinIngegneriaElettronica,èresponsabilediPosizioneOrganizzativapressoilSettore
InfrastruttureeTecnologieper losviluppodellaSocietàdell’InformazionedellaRegioneTo-
scana.Èresponsabiledellaprogettazioneedellagestionedeisistemidie-procurementperlo
svolgimentodiprocessidiaffidamentodigare,dellapiattaformadifatturazioneelettronicae
dellasuaintegrazioneconisistemitelematicidiacquisto.Curalastesura,lagestioneelaren-
dicontazionedeidocumentidiprogrammazioneregionaleedellelineediinterventoinmateria
diAgendaDigitaleneiprogrammiPORFESRePSRFEASR.

Francesco lazzaro
Dirigente del Centro Interservizi Amministrativi Cooperazione Internazionale - Ministero degli 
Affari Esteri
Laurea inGiurisprudenzaeScienzePoliticheall’UniversitàdiGenova,dottoratodiricerca in
DirittoAmministrativoall’UniversitàdiMilano.DopoesserestatoCapoSezionepersonalecivile
pressoilComandoservizibase,LaSpezia,èstatoallievodelIVcorso-concorsodiformazione
dirigenzialedellaSNA.Capodellasezionelegale,ordinamentoecontenziosodelComandoin
capodeldipartimentomilitaremarittimodell´AltoTirreno,èstatoconsigliereministerialeas-
segnatoallaDGperl´amministrazione,l´informaticaelecomunicazionidelMAEedinfinene
èdivenutodirigente.

andrea lISI
Segretario Generale ANORC - Associazione Nazionale per Operatori e Responsabili della Con-
servazione Sostitutiva
Avvocato,sioccupadidirittodell’informaticadaoltre15anni.ÈcoordinatoredelDigital&Law
DepartmentdelloStudioLegaleLisi,PresidentediANORCProfessioni,Segretariogeneraledi
ANORC(AssociazioneNazionaleperOperatorieResponsabilidellaConservazionedigitaledei
documenti),SegretarioGeneralediAIFAG-AssociazioneItalianaFirmaelettronicaAvanzatae
Grafometrica,FondatoreeCoordinatoredegliStatiGeneralidellaMemoriaDigitale.

Cataldo lollI
Responsabile Marketing - Studio A.M.I.C.A.
Laureato inScienzeEconomicheeBancarieconareaprincipalediesperienza inmateriadi
e-Procurement,tecnicheemetodidiqualitymanagement,normeISO,modalitàdicertificazio-
ne,C.A.D,contrattualisticapubblica,digitalizzazionediprocessicomplessidellaPA.Perconto
diStudioAmicaSoc.Coophagestitoecondottouncomplessoprogettodiprogettazioneerea-
lizzazionediunapiattaforma,denominata“TuttoGare”perlagestioneinteramentetelematica
dellegared’appalto.IscrittoadANORCedinpossessodell’attestatodiqualitàprofessionale
“Responsabiledellaconservazionedigitale”.
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Fabio MaSSIMI
Project Manager - Agenzia per l’Italia Digitale
Ingegnere,specialistadiinnovazioneedigitalizzazionedeiprocessiaziendali,espertodigestio-
neeconservazionedeldocumentoinformaticofiscaleenormativoedipagamentielettronici
pressol’Agenziaperl’ItaliaDigitale.MembrodellaCommissioneUninfo“eBusinesseservizi
finanziari”,delegatoitalianopressoilCENTC434“onelectronic invoicing”eCENTC440“on
electronicpublicprocurement”.

luca MaStroGreGorI
Responsabile Strategie Innovative di Acquisto - Consip
LaureatoinEconomiaeCommercio,èilresponsabiledell’AreaStrategieinnovativediacqui-
stodiConsip,occupandosidelladefinizionedellestrategiediimpiego,realizzazioneesviluppo
deglistrumentidie-procurement(garetelematiche,mercatoelettronico,AccordiQuadroeSi-
stemiDinamicidiAcquisto),indirizzandol’adozioneoperativadeinuovistrumentiegestendoil
MercatoElettronicodellaPA.Primadell’ingressoinConsip(2001)hamaturatounaesperien-
zadiquasiventianninelsettoreInformaticoedelleTLC,occupandosiinparticolaredell’area
“e-business”(infrastruttureInternet,e-commerce,e-government).

ezio MelzI
Consigliere Delegato - BravoSolution Italia
Hacontribuitoallanciodell’azienda,avvenutonel2000,ricoprendoilruolodiSeniorDirector.
Dal2007haampliatoleproprieresponsabilitàdiventandoDirettoreGeneralediBravoSolution
Italiae,dal2015,ConsigliereDelegato.Provienedaunalungacarrieraprofessionalematurata
inaziendedeisettoriconsulenza,conparticolareriferimentoalmondodellaPubblicaAmmini-
strazione,emanifatturiero,inqualitàdiManageredExecutive.

alessia orSI
Responsabile Area ICT - IntercentER - Agenzia per lo sviluppo dei mercati telematici della 
Regione Emilia Romagna
Dal2011sioccupadellosviluppodeiprocessidiacquistotelematici,attraversolagestioneed
evoluzionedellapiattaformadi intermediazionedigitaledell’Agenzia.Gestisce loscambiodi
fattureelettronichestrutturatesecondostandardeuropeiaderendoaOPENPEPPOL.Gestisce
legareinambitoICTedèresponsabiledelMercatoElettronicoregionale.Precedentementeha
coordinatoiprogettiregionaliICTperl’areasanitariaesocio-sanitariacon,particolareriferi-
mentoallarealizzazionedellareteSOLE(SanitàOnLinE),alladefinizionedelFSEedelPatient
Summary,monitoraggiodeitempidiattesaeCUPIntegratore.

laura PaVan
e-Procurement Senior Consultant - VeniceCom
Inoltre15annidiesperienzanelsettoreinformatico,LauraPavanhacollaboratocongrandi
aziende,sianelruolodiTechnicalSalesExecutivechediBIDManagereProductConsultant.
Grazieallecompetenzetecniche inambito ICTeallapluriennaleesperienzanelleattivitàdi
acquistodigrandiaziendeePubblicheAmministrazioni,LauraPavanèoggiun’espertadelle
nuovedinamichediapprovvigionamentoelettronicoeSeniorConsultantperlapiattaformadi
e-ProcurementPRO-Q,portalespecializzatoperlagestionedegliacquistidellaPA,realizzato
daVenicecom.
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Pietro Perrone
Dirigente Ufficio Servizi Amministrativi, Direzione Centrale per l’Organizzazione Digitale - INAIL
Dal1987al1999èstatofunzionariopressolaRagioneriaGeneraledelloStato(MEF),occupandosi
ditematichedifinanzapubblica.Dal1999èdirigenteinInaildovehasvoltoiseguentiincarichi:
dirigentedisediterritorialiprovinciali(PerugiaeRoma)(1999-2005);responsabileufficioBi-
lanciodell’Inail(2005-2007)pressolaD.C.RagioneriaconfunzionivicariedellaDirezione;capo
dellaSegreteriatecnicadelcollegiosindacaledell’Inail(2007-2015);dirigentedell’Ufficioattività
AmministrativedellaDCOD(IT)dell’Inail,svolgefunzionivicariedelladirezione(2015-2016).

Fabrizio rauSo
Direttore Digital Organization - SOGEI
LaureainIngegneriaElettrotecnicapressol’UniversitàSapienzadiRoma.Lungaesperienzanel
mondoICTalivellonazionaleedinternazionale,doveharicopertodiversiruolinell’ambitodel
Marketing,Vendite,Operations,SupplyChaineGeneralManagementinvariemultinazionali.
Inizialasuacarrieranel1991inItalcable,perproseguireinTelecomItaliaedinTMIconruoli
dicrescenteresponsabilità.ApprodainLucentTechnologiesnel2000doverimanefinoal2011,
ricoprendoruolididirettoreoperationsevendite.Nelmaggiodel2011lavorainHuaweicome
BusinessUnitDirectordelmercatoOLO.Dalmaggio2012èinSogei.

Francesco SurICo
Direttore Generale InnovaPuglia 
Espertodiprogrammazionestrategicacomunitaria,daoltrevent’annisioccupadiprogetta-
zioneegestionedistrumentipubbliciasostegnodellaR&Iinambitodigitale,inparticolarea
favorediPMIePA.Dal2013hacoordinatoilgruppodilavorodellasocietàchediconcertocon
IlDipartimentoSviluppoeconomicodellaRegionehaintrodottoesperimentatonuovimodellidi
promozioneediffusionedellaricercaeinnovazioneinambitoterritoriale,mediantel’utilizzodi
fondistrutturali,qualiilivinglabseilPCP.ÈresponsabileanchedelSoggettoAggregatoredella
regionePuglia,nell’ambitodelTavoloTecnicoNazionalecoordinatodaCONSIP.

Maurizio torre
Direttore Direzione Amministrazione - Città Metropolitana di Genova
NatoaGenovail10giugno1961.Laureatoingiurisprudenzanel1988,nel1993conseguel’abili-
tazioneallaprofessionediavvocato.Dal1989lavorapressolaProvinciadiGenovaefinoal1999
èresponsabiledell’ufficiorelazionisindacaliedellosviluppodeiprogettiorganizzatividell’ente.
Nel1999,comedirigente,assumelaresponsabilitàdelneocostituitoserviziogareecontratti,
chenel2001inizial’attivitàdistazioneappaltanteperlePAdelterritorio.IlserviziodiventaSUA
nel2011epoisoggettoaggregatore.AttualmenteèresponsabiledellaDirezioneAmministra-
zionedellaCittàMetropolitanadiGenovaedelserviziolegaledell’ente.

daniele tuMIetto
Esperto - UNINFO
Commercialista,PartnerMenocarta,consulentediaziende,PAestudiprofessionaliinmateria
digestionedigitalediprocessiedocumenti(FE,e-procurement,eIDA).Componente:delForum
ItalianosullaFatturaElettronicapressol’AgenziadelleEntrate;dell’ExpertGroupdisupporto
alCENperlosviluppodellostandardeuropeoperla“CoreInvoice”CEN/TC434-;dell’Advisory
GroupdelCEF,pressolaCommissioneEuropea,perlosviluppodiun“Match-makingWebsite”
per lePAEuropee.MembrodellecommissioniUNINFO:CEN/TC434“Electronic Invoicing”e
CEN/TC440“Electronicpublicprocurement.
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FPa, i nostri asset
Da28anniFPAèleaderinItalianell’offertaaPubblicheAmministrazionieAziendediservizidicomunica-
zione,eventi,contenutieditoriali,formazione,advisoryeadvocacynell’ambitodell’innovazionedellaPAe
deisistemiterritoriali.
Dal2015FPAèentrataafarpartedelgruppoDigital360,realtàdisuccessonell’ambitodellaricercae
consulenzasuitemidell’innovazionedigitale.L’aziendaoggipuòcosìcontaresuunulteriorenetworkdi
professionalitàinambitotecnologico,redazionaleelegalenellaprogettazioneesviluppodeipropripro-
gettiinnovativi.

Mission:accompagnareiprotagonistipubblicieprivativersol’innovazionetecnologica,istituzionaleeor-
ganizzativadiPAeterritori.
FPAsvolgeilsuoruolodiaccompagnamentoall’innovazioneattraverso:
networking perfavorirerelazioniepartnershiptraamministratori,referentipolitici,aziendeecittadinan-
zaorganizzata.
Capacity buildingdelleAmministrazioniedeisoggetticoinvoltineiprocessidimodernizzazionedellaPA:
imprese,soggettiintermedi,universitàcittadini.
rappresentazione deifenomeniemergentiperindividuare,studiareepromuoverel’applicazionedinuovi
modellidigovernment.
Valorizzazione dellebest practice sviluppatedaimprese,amministrazionieoperatoriterritoriali,conlo
scopodifavorirneladiffusioneeilriuso.

Gli asset FPa
reputazionederivanteda28annidiattivitànelsettorepubblico.
relazioni istituzionali converticiedirigentidi70EntidellaPACentrale,20Regioni,110comunicapoluogo
ecirca120aziendesanitarie.
Ilpiùampio,completoeaggiornatodatabase della Pa con 100.000 nominativi delladirigenzapubblica
centrale,localeeregionale.
Comunicazione webe community on line. FPAsiconfermaancheperil2016puntodiriferimentosulle
tematichedellaRiformadellaPAedell’Agendadigitaleconlatestatagiornalisticawww.forumpa.it,lanew-
slettersettimanaleFPAnet,idiecicanalitematicide“ICantieridellaPAdigitale”,lapresenzasuiprincipali
socialnetworkelarepositorydegliattionlinedeglieventiorganizzatidurantel’anno.Inumerisulwebnel 
2016:oltre730.000 utentiunici, 76.000iscrittiallenewsletter,dicui9.400allenewslettertematiche,con
unincrementomediomensiledel3%.

ForuM Pa (roma, maggio 2017)
Laconventiondimaggiorappresentada28annil’eventonazionalededicatoall’innovazionenellaPubblica
Amministrazioneeneiterritori.
ForuM Pa èilluogodellerelazioniistituzionalitraGovernocentrale,Regioni,ComunieAziendeInnova-
tive.
ForuM Pa èilluogodellaformazioneedelcapacitybuildingdeglioperatoripubbliciedichicollaboraai
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processidimodernizzazionedellaPA.
ForuM Pa èilluogodellacomunicazioneastakeholderedopinionepubblicasull’executiondipolitichee
processiinatto,anchegrazieallacoperturamediaticariservataallaManifestazione.
I numeri del 2016: 131Partnerpubblicieprivati;14.000partecipantiunici;90eventitraconferenze,tavole
rotondeelaboratori;100workshopdiformazioneepresentazionedibestpractice;900relatoripubblicie
privati;20oredidirettastreamingsutrecanali.

eventi tematici e territoriali
OltreallaManifestazionedimaggio,FPAsostienedurantetuttol’anno,conmoltepliciiniziativededicatea
temispecificiofocalizzatesuiterritori,l’azionediricercaeconfrontoconglistakeholderdell’innovazione:
I ForuM Pa regionali sonoeventidiunooduegiorniincollaborazioneconl’amministrazioneregionale,
perpromuoverelelineediinnovazionedelterritoriospecifico.Leaziendepartnerpossonoparteciparea
unaplenariaistituzionaleincuiconfrontarsiconilverticepoliticodellaRegioneeasessioniparalleledi
lavorosutematicheverticali.Letappegiàinprogrammaperil2017sono:EmiliaRomagna,Campania,
Veneto,Marche.
•  ICity lab fornisceadAziendeeComuniglistrumentiperconoscere,misurareeconfrontareillivellodi

smartnessdellecittàitalianeattraversoidati.IcityLabsicomponedi:unevento nazionale conSindaci,
Assessoriedirigentiainnovazioneesmartcity deicomuni;ICity rate, laclassificadellesmartcityita-
liane elapiattaformadidataanalysischemisuralasmartnessdellecittà.

• S@luteèunaconventionsull’innovazionetecnologicaeorganizzativaperlasaluteedilbenesseredei
cittadini.AderisconogliEntipubblicidelSSN,leRegioni,leASL/AO,leprofessionisanitarie,lesocietà
scientifiche.Leimpresepartnerpartecipanoportandopropostediinnovazionenellasessionecongres-
sualeescegliendotraidiversilivellidipartnership.

• roadshow territoriali vengonoprogettatiedorganizzatisullespecificheesigenzedell’Ente.Nell’orga-
nizzazioneFPAsioccupadituttigliaspettirelativiaprogettazionedeicontenuti,coinvolgimentodista-
keholderepubblicodi interesse, logisticae tecnologia,promozioneecomunicazionedell’iniziativaa
livelloterritoriale.

• tavoli di confronto e laboratori di advocacysutemispecifici,apertiaesperti,sperimentatoriestakehol-
der.

Cantieri della Pa digitale: tavoli di lavoro e canali di approfondimento on line
CantieridellaPAdigitalesonodieci“laboratori”incuiipiùautorevolioperatoripubblicieprivatidisegnano
ipercorsidiattuazionedellaPAdigitaleinaltrettanteareeverticalietrasversalidell’informaticapubblica:
sanità,giustizia,procurement,documenti,pagamenti,cittadinanza,scuola,datamanagement,infrastrut-
tura,sicurezza.
CiascunCantiererappresentaun’areadilavoromulticanale,dedicataaduntemaspecifico,voltaamonito-
rare,stimolareefavorirel’effettivaexecutiondeiprogettiedelleiniziatived’innovazioneattraversoattività
diadvocacy,networkingelavorocollaborativo.
ICantierioperanoattraverso due modalità principali:
• untavolodilavororistrettocheesaminalostatodell’artedeltema;gliostacolinormativi,dirisorseodi

comportamenticherendonoproblematicoilcambiamento;lemiglioriesperienzeitalianeestraniere;
gliscenaritecnologicipiùavanzatielepossibilitàchequestipossonoaprire;lemodalitàdirealizzazione
deiprogetti.

• Diecicanalionlinecheraccolgonoopinioni,testimonianze,esperienzesultemaecostituisconounre-
positorydi“saperi”damettereincondivisioneeveicolatoattraversonewslettertematichequindicinali.
Ciascuncanaletematicosiproponecomeilluogodiriferimentodelladigital transformationinciascun
campotrattato.
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I webinar
IWebinarsonoseminarionlinedelladuratadiun’orabasatisupiattaformaspecializzatachepermettela
comunicazioneaudioevideoinmodalitàsincronaelacondivisionedimateriali.
Ilwebinarèunvaloreaggiuntoperleorganizzazionichedevonoraggiungereattoridiversisulterritorio
nazionale.E’lostrumentoidealeper:informaresunorme,determineeregolamenti;formaresuadem-
pimentieprocessiamministrativi;favorireloscambiodibuonepratiche;promuoveretemidiinnovazione.
Inumeri del 2016:21webinarperuntotaledioltre7.300partecipanti.

advisory e Formazione
FPAvantaunteamqualificatochesioccupadellaprogettazione,gestioneerealizzazionediprogetti di 
ricerca, analisi, formazione e community building rivoltiadAziendeePA.FPAco-disegnaisingolipro-
gettiinstrettacollaborazioneconleorganizzazionipartnerapartiredaspecificheopportunitàedesigenze
rilevate.
academy Premium: i webinar formativi di FPa
AcademyPremiumèlapiattaforma di formazione peraccrescerelecompetenzedeglioperatoripubblici
edeisoggettiprivati checollaboranoconlaPA,fornendouna“cassettadegliattrezzi”esapereutile,im-
mediatamentespendibileall’internodelleproprieorganizzazioni,suprocessi,norme,strumentietecno-
logie.IlprogrammadiFPAAcademyPremiumèrivoltoadamministratoriedipendentipubblici,aziende
diservizieorganizzazioninonprofit, imprenditori,operatoriestudentichevoglianorimanerealpasso
conilpresente.Leiniziativeall’internodelprogrammaFPAAcademyPremiumprevedonounaquotadi
partecipazione.

DIGITAL360halamissionedi«accompagnareimpreseepubblicheamministrazioninellacomprensionee
nell’attuazionedellaTrasformazioneDigitaleedell’InnovazioneImprenditoriale,efavorirnel’incontrocon
imigliorifornitoritecnologici»,attraversounapiattaformamulticanaleunicainItaliacompostadaConte-
nutiEditoriali,Comunicazione,LeadGeneration,Eventi,AdvisoryeAdvocacy.
PerfarquestodIGItal360 integraunmix multidisciplinare e multiculturale di professionalità e com-
petenze:professoriuniversitari,giornalisti,consulenti,ricercatori,professionistideglieventiedesperti
dicomunicazione,tuttiaccumunatidaunagrandepassioneemissione:ildigitaleel’innova-zione–visti
comeimotoridellacrescitaedell’ammodernamentodiquestoPaese.

ALCUNINUMERI
•40testateeportaliB2Bdedicatiall’innovazionedigitaleeimprenditoriale,frequentatiognimesedaoltre

600milatramanager,professionistiefunzionaripubblici;
•13.000articoli,600whitepapere320videorealizzatinell’ultimoanno;
•420convegni/workshope110webinarorganizzatinell’ultimoanno;
•36giornalisti,chedasempreinterpretanoecommentanol’innovazionedigitaleeimprenditorialedique-

stoPaese;
•44professionistispecializzatinellacomunicazione,nellagestionedieventienellaleadgeneration;
•40consulenti,chetuttiigiornisupportano,conunapprocciofortementebasatosumetodologieedati,

imprese e pubbliche amministrazioni in alcuni dei temi più rilevanti della trasformazione digitale e
dell’innovazione,smartworking,openinnovation,digitalcapability,B2Befatturazioneelettronica,ICT
governance,ICTlegal&compliance.




