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Cosa può aggiungere un head of 
contracts a un panel così qualificato 
per un uditorio di internazionalisti 
e avvocati?

Forse proprio un insieme ricco e 
articolato di casi reali, generati 
dall’intersezione tra regimi 
sanzionatori multigiurisdizione, 
contratti internazionali e attività 
operative in un settore delicato a 
livello globale da poter analizzare 
insieme

«Sanctions, if they are targeted and well-designed, can be a 
useful alternative to military action» (Madeleine Albright, ex 
Segretario di Stato USA)

Danieli figura fra i tre maggiori 
costruttori d’impianti

impegnati a rifornire le industrie
che si occupano di acciaio e 
metalli non ferrosi in tutto il 

mondo

Trattamento di minerali metalliferi, impianti siderurgici, 
macchine di colata continua, laminatoi, linee di forgiatura, 
estrusione e finitura per prodotti piani, lunghi e tubolari
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Presentazione
del Gruppo 
Danieli

Impiantistica

Layout di processo

Know-how di processo

Progettazione e fabbricazione 
di macchinari

Soluzioni ambientali

Manufacturing Execution 
Systems (MES)

Controllo del processo 
produttivo e sistemi
di automazione

Analisi dei dati

Elettronica di potenza

Sensori intelligenti

Robotica

Installazione e messa in 
servizio

Avvio dell’impianto

Realizzazione di impianti 
“chiavi
in mano"

Assistenza tecnica
e da remoto

Sistemi di gestione della 
manutenzione

Sistemi di monitoraggio 
continuo dello stato

Ammodernamenti
di impianti e ricambi

Formazione

Attività
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Le sanzioni non 
sono un tema 
prettamente da 
ufficio legale: 
sono un rischio 
operativo e 
commerciale 
che impatta 
tempi, costi e 
responsabità.

Per evidenziare 
il momento 
dell’interferenza 
tra norme e 
contratto: la 
tensione e
non come 
simbolo stesso 
della “sanzione”

Interruzione improvvisa.
Rischio acuto / evento critico

Non linearità→ In un processo commerciale “lineare”, l’arrivo di una 
sanzione è uno shock esterno

Il problema di 
fondo: 
tensione tra
meccanismi
sanzionatori e 
contrattuali
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CONTRATTOMECCANISMI
SANZIONATORIELEMENTO

Allocazione del 
rischio

List-based, 
aggiornamento 
continuo

Logica 
operativa

Alta, dipendente da 
volontà delle parti

Bassa, dipendente da 
dinamiche
geopolitiche

Stabilità

Elevata, rimessa alla
negoziazione

Limitata, vincoli
imposti dall'esterno

Flessibilità

Regola modalità e 
responsabilità

Può impedirla o 
renderla illecita

Effetto sulla
prestazione
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Cosa succede
nella fornitura
d’impianti?
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Dove entrano le sanzioni nei 
Contratti?

Client onboarding e risk mapping
Oggettivo e soggettivo

Due diligence su clienti, fornitori,
subappaltatori, End user

Negoziazione e redazione del contratto

Gestione dell’esecuzione: spedizioni, porti, 
pagamenti, dogane

Gestione delle crisi: notifiche, variazioni, 
FM

4

5

6



12/03/2026

3

I diritti di proprietà intelletuale e il copyright sono riservati.

Gli standard internazionali di settore non hanno (ancora) integrato clausole sanzioni 
aggiornate. Alcune eccezioni come ICC per trade finance. 

Le sanzioni vengono gestite solitamente in modo indiretto attraverso risk allocation, force 
majeure, compensation events. Le imprese devono quindi costruire meccanismi contrattuali 
propri per gestire rischi geopolitici, interdizioni finanziarie e blocchi operativi. Pro e contro.

Diverso invece l’approccio dell’Unione europea. Attraverso la normativa export control e i 
pacchetti Russia/Bielorussia impone divieti di riesportazione, clausole di non deviazione e 
obblighi di cascata contrattuale. ‘Clausole modello normative’?

Clausole implementation-ready. Le clausole devono includere procedure operative precise per 
screening e notifiche, non solo principi generali.

Contratti dinamici e aggiornamenti. I contratti devono essere dinamici per riflettere le sanzioni
mutevoli con audit rights e doveri cooperativi.

Redistribuzione del rischio sanzionatorio. Il rischio sanzionatorio si redistribuisce nel contratto
definendo chi sopporta modifiche e ritardi normativi.

L’impatto extraterritoriale delle sanzioni di Paesi terzi. Applicazione extraterritorialmente. 
Secondary sanction. Possono colpire anche operazioni formalmente lecite per la propria legge 
applicabile. Ricorso a chi?

Ricaduta sul contenzioso. Le sanzioni incidono su arbitrati e giudizi: blocchi di pagamenti, 
impossibilità di escutere garanzie, ostacoli all’enforcement, effetti ritorsivi (es. Russia).

Lezioni?
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Rischio Paese
valutazione 

continua degli Stati 
coinvolti,

monitoraggio dei 
programmi 

sanzionatori UE e, 
quando rilevante, 
anche statunitens

Rischio
Soggettivo

screening dinamico 
su clienti, fornitori, 

sub-tier e 
finanziatori,

controlli su liste UE, 
ONU e, se 

necessario, OFAC.

Rischio Oggettivo 
(Beni e tecnologie)
classificazione dei
prodotti, restrizioni
dual-use, divieti di 
riesportazione e di 

deviazione per 
Russia/Bielorussia.

Rischio 
Operativo

blocchi logistici, 
trasporto/assicura. 

impossibilità di 
reperire materiali/ 
fornitori, controlli 

doganali rafforzati, 
sospensioni autorità 

locali /restriz. 
transito

Rischio 
Finanziario

pagamenti e flussi 
finanziari: 

interdizioni bancarie 
congelamenti, 

over-compliance 
degli istituti, blocco 

di LC/SBLC/BG, 
secondary
sanctions

Il rischio 
sanzionatorio 
non è mai solo 
giuridico. 

È un rischio 
geopolitico, 
finanziario, 
logistico e 
commerciale 
che attraversa 
tutta la catena 
del valore 
dell’impresa.

Per questo la 
clausola non 
basta: serve 
un sistema

«Let us never 
negotiate out of 
fear. But let us 
never fear to 
negotiate» 
(John F. 
Kennedy)
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GRAZIE

Tutti i loghi, le foto, i 
documenti, ecc. utilizzati in 
questa presentazione sono di 
proprietà dei rispettivi titolari 
dei diritti d'autore e sono 
utilizzati solo a scopo 
didattico. Tutti i diritti sono 
riservati.
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