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Un autunno di sfide
La lettura del quadro economico attuale ci prospetta un autunno caldo, tra ap-

puntamenti politici, crisi energetica in corso e inflazione ancora alta. Se da un 
lato infatti la crisi energetica preoccupa ormai da diversi mesi il Vecchio Conti-

nente, dall’altra l’inflazione non accenna a scendere, portandoci a livelli che non vede-
vamo dal 1985, quando cioè i prezzi aumentarono della stessa percentuale riducendo 
la nostra capacità di spesa. 
Il Centro Studi di Confindustria ha recentemente rimarcato uno scenario piuttosto 
cupo per il nostro Paese a seguito non solo dei rincari in bolletta, ma anche di un’ipote-
si sempre più concreta della chiusura dei rubinetti di gas russo verso l’Europa, ipotesi 
che, se confermata, porterebbe a una carenza di gas dell’8% del fabbisogno nazionale 
(pari a 64 miliardi di metri cubi) oltre alla perdita di 3 punti di crescita del Pil nel 2023. 
A ciò si aggiunge, secondo un recente dato Istat, l’aumento del costo della vita per 
il mese di agosto dell’8,4% rispetto allo stesso periodo nel precedente anno. Le cau-
se, ancora una volta, sono da ricercarsi soprattutto nell’aumento dei beni energetici 
(+44,9% su base annua) e dei beni alimentari (+10,2). 
All’orizzonte, il rischio comune più temuto è quello di arrivare al 2023 in piena stagfla-
zione, la condizione di mancata crescita accompagnata da un costante aumento dei 
prezzi.
Ne parliamo ampiamente in questo numero di Dirigenti Industria che, ancora una vol-
ta, raccoglie l’importante contributo e le testimonianze dei nostri manager, autori di 
articoli e approfondimenti che inquadrano in maniera puntale e sistematica uno dei 
temi caldi della ripresa dalla pausa estiva: il balzo record dell’inflazione e le sue inevi-
tabili, quanto temute, ripercussioni sul conseguente mondo del lavoro, specie nell’am-
bito della filiera industriale. 
È sotto gli occhi di tutti come la situazione non possa e non debba essere sottova-
lutata. Quella che si prospetta davanti ai nostri occhi è una sfida epocale che siamo 
chiamati necessariamente a vincere se vogliamo continuare a proiettarci nel futuro.
Per farlo c’è bisogno di un intervento urgente, di un’azione politica responsabile che 
veda soprattutto la partecipazione di tutti gli attori economici e sociali, un’azione che 
metta al centro il capitale umano e le competenze digitali, oggi fondamentali per in-
centivare e far crescere le aziende in un mercato sempre più globale.
È un momento di forti incertezze: stiamo navigando a vista, ma nonostante le evidenti 
difficoltà, come manager, ma anche come cittadini, siamo chiamati, ora più che mai, a 
non rinunciare a un’idea di futuro. 
Solo così, infatti, credendo fortemente nella possibilità di una ripresa che viaggi sui 
binari dell’innovazione e della sostenibilità, binari che possano conferire alle nostre 
imprese un’inclusione economica e sociale, saremo in grado di garantire la stabilità 
necessaria al nostro sistema Paese.
 ■

Editoriale

Manuela Biti
Presidente ALDAI-Federmanager
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Inflazione, incertezze e lavoro

Il ritorno
dell’inflazione

Oggi si torna a parlare di inflazione, sia nei Paesi emergenti che in quelli 
avanzati, quasi come fosse un fenomeno nuovo in quanto, nell’ultimo ven-
tennio, ci si era abituati a un mondo “senza inflazione”. 
I motivi che ne hanno provocato il ritorno sono molteplici, ma essenzial-

mente collegati al vasto processo di globalizzazione. Ci si deve ambientare, consu-
matori e imprese, a un nuovo habitat in cui l’incremento dei prezzi influenza decisio-
ni economiche come le negoziazioni salariali e la concorrenza tra imprese.
Il fenomeno dell’inflazione può essere combattuto dalla politica monetaria, control-
lata in Europa dalla Banca Centrale Europea, che introduce azioni che mirano a ral-
lentare l’economia riducendo la quantità di moneta attraverso un aumento dei tassi 
di interesse, in modo che questo si traduca in una compressione della domanda 
aggregata e, più in generale, dell’attività economica.
Spesso ci si chiede come mai non si sia stati in grado di prevedere lo shock di infla-
zione…
In realtà, a fine 2021, nei modelli International Monetary Fund si stimava che nel cor-
so del 2022 l’inflazione avrebbe presumibilmente raggiunto un valore incluso nella 
forchetta tra il 4 e il 6%, valore stimato in funzione di come gli shock e la domanda 
avrebbero creato i classici bottleneck sull’offerta di alcune materie prime. 
Ciò che invece non era stato previsto, sono stati la persistenza e il valore ben più alto. 
Originariamente si immaginava infatti che, una volta toccato il picco massimo del 
6%, questo sarebbe stato riassorbito velocemente. Il problema è stato che a questo 
primo shock se ne è sommato un secondo, Omicron, e i problemi che ha creato (so-
prattutto nei mercati emergenti) che sono ben noti e riguardano principalmente il 
rallentamento delle catene produttive in questi Paesi, sia in termini di forza-lavoro 
(non mortalità) che in termini di efficienza.
Infine, si è aggiunto il terzo shock, rappresentato dall’invasione russa dell’Ucraina 
con il conseguente impatto su energia (gas e petrolio) e derrate alimentari.

Cosa succede oggi? 
Dopo un primo semestre contrassegnato da un aumento dei prezzi rilevante, l’og-
getto di discussione è se tale tendenza sia destinata a mantenersi nel tempo oppure 
se si esaurirà nel giro di qualche mese. Se prendiamo in esame due materie prime 
rilevanti per l’economia come il gas e il rame, sono evidenti e impressionanti l’incre-
mento e la volatilità, dato che i valori sono sostanzialmente triplicati rispetto a circa 
due anni fa. 
I riflessi di questi aumenti hanno avuto riverbero sui prezzi dei beni intermedi impor-
tati, beni usati quali componenti basilari per il sistema produttivo europeo e italiano, 
dato che una quota significativa delle industrie utilizza semilavorati acquistati da 
Paesi di più recente industrializzazione, Cina in primis. Come immediata conseguen-
za, vi è stata una ricaduta sui prezzi della produzione e, inevitabilmente, su quelli al 
consumo: l’andamento delle variazioni di questi indici mostra strette similitudini.

Rodolfo Santagada     
Socio ALDAI-Federmanager e CFO
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Focus

Il ritorno

E il consumatore finale? 
In qualità di ultimo anello della catena, il consumatore ha 

risentito, a partire dalla metà del 2021, delle variazioni 
al rialzo con un picco massimo, raggiunto a fine 2021, 
quando ha toccato percentuali intorno al 3-4%, a fron-
te della variazione dei prezzi alla produzione intorno 
al 15%. Impensabile che le imprese possano continua-
re ad accettare una riduzione della loro marginalità.
Appare logico aspettarsi che le stesse mirino a recu-

perare il differenziale accumulatosi tra il 2021 e il pri-
mo semestre del 2022. A questo punto occorrerà valutare 

se, a fronte dell’aumento del costo della vita, si rileverà un 
aumento salariale tale da proteggere il potere d’acquisto che, 

come circolo vizioso, determinerà un ulteriore aumento dei costi di 
produzione (riferimento a scala mobile). Inevitabilmente si punterà all’ac-
corciamento delle catene di fornitura (reshoring) per garantirsi una mag-
gior sicurezza nell’approvvigionamento delle componenti necessarie per 
completare il ciclo produttivo. ■
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L’inflazione nella  supply chain

Sara Cattaneo     
Global Procurement Manager
Socia ALDAI-Federmanager 
e  componente del Comitato 
di Redazione Dirigenti Industria

Quante volte in questo pe-
riodo stiamo sentendo 
parlare d’inflazione con un 
accento posto soprattutto 

sull’impatto che ha nella nostra 
vita di tutti i giorni, con argomenti 
riferiti soprattutto all’incremento 
dei prezzi dei beni di consumo e 
alla conseguente perdita di potere 
d’acquisto degli stipendi/pensioni 
dei consumatori...
In realtà l’inflazione è un fenome-
no (se così vogliamo definirlo) con 
un impatto ben più ampio, che ri-
guarda non solo le “tasche” dei cit-
tadini italiani, ma tutti i principali 
settori economici – tra cui quello 
industriale che noi manager di  
ALDAI-Federmanager rappresen-
tiamo –, un fenomeno che in questi 
due anni è stato di portata globa-
le. Ciò significa che, esattamente 

come accade ai consumatori che 
devono pagare di più rispetto al 
passato per comprare gli stes-
si prodotti, così le aziende devono 
affrontare costi ben più alti per ap-
provvigionarsi di tutto il necessa-
rio per i propri processi produttivi, 
fronteggiando quindi – da un lato 
– un possibile problema di profitta-
bilità, ma dall’altro, e ancor prima, 
un possibile impatto sulla business 
continuity legato alla carenza di di-
sponibilità dei materiali stessi o ai 
lunghi tempi di consegna.

Da dove nasce l’inflazione?
Se volessimo semplificare al mas-
simo il concetto, potremmo ricon-
durlo alla ben nota legge della do-
manda e dell’offerta che regola 
le basi di quasi tutti i settori eco-
nomici, e che pone in relazione la 

Inflazione, incertezze e lavoro
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L’inflazione nella  supply chain
Focus

quantità richiesta e quella offerta 
di un bene economico con le varia-
zioni del suo prezzo. Ovviamente 
tanti e complessi sono i fattori che 
influenzano questa dinamica, tra 
cui la recente pandemia globale 
con i suoi conseguenti lockdown, 
gli spesso imprevedibili scenari 
geopolitici, nonché le politiche 
internazionali di economia mone-
taria.

Dinamiche che influenzano 
la domanda
Da un lato quindi c’è la domanda, 
ovvero la richiesta da parte del 
mercato di un particolare bene o 
cluster di beni.
Generalizzando un po' (anche se 
andrebbero fatte delle considera-
zioni più specifiche per merceolo-
gia di prodotto o settore economi-

co), possiamo dire che a qualche 
mese dallo scoppio della pande-
mia globale Covid-19 si è assistito 
a un’esplosione della domanda in 
vari settori industriali e non, det-
tata da dinamiche ben diverse tra 
loro, ma tutte confluenti nel cosid-
detto “boom” di richiesta.
Permettetemi solo un paio di 
esempi. Da un lato, diversi setto-
ri industriali, su scala globale, a 
causa della pandemia, si sono resi 
conto delle criticità della propria 
supply chain, soprattutto laddove 
persisteva una situazione partico-
larmente dipendente dalle fonti 
di approvvigionamento cinesi, im-
provvisamente caratterizzate da 
una rigidissima politica Covid-zero- 
tolerance tutt’oggi in vigore; que-
sto fattore ha rappresentato un 
vero e proprio volano per una stra-

tegia legata a un aumento di scorte 
e quindi della domanda.
Molti settori industriali hanno in-
fatti visto i propri ordini crescere 
percentualmente a doppia cifra nel 
biennio 2021/2022.
Dall’altro lato possiamo pensare a 
un settore completamente diverso, 
come quello del mercato immobi-
liare, che, a valle di un periodo che 
ha totalmente stravolto le regole 
della vita domestica (è ovviamen-
te aumentato a dismisura il tempo 
trascorso tra le mura di casa) e an-
che alcune regole aziendali (basti 
pensare allo smart working), ha 
assistito a una crescita inaspettata 
della richiesta di immobili, soprat-
tutto per le classi più abbienti con 
possibilità di investimento. Come 
citato anche dal Financial Times, 
questo fenomeno è avvenuto, 
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seppur con caratteristiche un po’ 
diverse, in tanti Paesi, assumendo 
quindi i connotati di un vero feno-
meno globale.
Ovviamente ai due esempi soprac-
citati andrebbero aggiunti quelli 
di specifici settori la cui domanda 
è cresciuta per dinamiche di mer-
cato diverse, tra cui per esempio la 
sostenibilità (pensiamo al mercato 
delle auto elettriche per citarne 
uno).

Dinamiche che influenzano 
l’offerta
Mentre la domanda cresceva, pur-
troppo la disponibilità di molti 
beni diminuiva.
a. Materie prime e componenti
La pandemia, con i suoi vari lock-
down più o meno circoscritti e il 
conseguente impatto diretto sulla 
disponibilità di forza lavoro, ha ne-
gativamente influenzato la reperi-
bilità di materie prime estratte dai 
giacimenti e/o lavorate, nonché 
di elementi essenziali per le filiere 
produttive (tra cui i componenti 
elettronici).

Inflazione, incertezze e lavoro

Ecco quindi che i lead time si sono 
espansi di svariate settimane, se 
non addirittura mesi, rispetto alla 
situazione precedente. Questo, in 
congiunzione con l’incremento del-
la domanda a cui facevamo riferi-
mento prima, ha portato al famoso 
impatto d’inflazione. 
Vengono riportati due grafici (gra-
fici 1 e 2) tratti direttamente dal sito 
del London Metal Exchange relativi 
al rame e all'alluminio: possiamo 
facilmente evincere come dall’ini-
zio della pandemia a oggi ci sia-
no state fluttuazioni anche oltre il 
100% se consideriamo i picchi.
E ad oggi si sta ancora cercando di 
capire cosa aspettarsi per i mesi a 
venire: le previsioni provenienti dai 
vari istituti finanziari non sempre 
sono allineate, e cambiano molto 
frequentemente.

b. Trasporti
In parallelo, abbiamo assistito a 
una vera e propria congestione dei 
porti. L’elevato traffico in alcuni dei 
più importanti hub ha causato un 
accumulo di ritardi; la situazione è 

stata ulteriormente peggiorata dal-
la scarsità di container disponibili 
e da una ormai prolungata insuffi-
cienza di autisti per il trasporto stra-
dale. Questo fenomeno ha iniziato 
a palesarsi in Asia, per poi dilagare 
anche in altri continenti. Non sono 
ovviamente trascurabili nemmeno 
le dinamiche inerenti ai trasporti via 
aerea, che si sono trovati di fronte 
a un’inaspettata ripresa dopo un 
lungo periodo di rallentamento for-
zato, e per la quale probabilmente 
sia le compagnie aeree che gli ae-
roporti non erano affatto pronti. 
Dando uno sguardo, per esempio, 
ai dati pubblicati da Assaeroporti 
per il mese di luglio 2022 in merito 
gli aeroporti lombardi (comparati a 
quello dell’anno scorso) si può no-
tare come sia Linate che Bergamo- 
Orio al Serio abbiano avuto un incre-
mento di oltre il 30% del traffico e 
Malpensa addirittura quasi del 40%.

c. Situazioni geopolitiche
La situazione geopolitica mondia-
le è più volatile che mai, e questo 
concorre a complicare le varie di-
namiche di importazioni ed espor-
tazioni tra Paesi, e quindi di dispo-
nibilità dei materiali.
Il nostro primo pensiero sicura-
mente va alla guerra Russia/Ucrai-
na, che mette a rischio la disponi-
bilità di gas utilizzato in molti casi 
all’interno dei processi produttivi; 
oppure possiamo pensare ai più 
recenti fatti politici che hanno vi-
sto coinvolta Taiwan, in seguito ai 
quali sono già state implementate 
alcune accortezze particolari per 
consentire l’importazione in Cina 
di beni provenienti dalla suddetta 
nazione, o più in generale alle varie 
politiche di dazi e controlli applica-
ti ai traffici internazionali tra molte-
plici nazioni (USA, Cina, ecc.).

Dinamiche correlate
Oltre alle dinamiche fin qui descrit-
te, ci sono altri fattori che concor-
rono a determinare l’aumento dei 
prezzi, più inerenti alla sfera finan-

grafico 1: andamento quotazioni rame dal 31-12-2020

grafico 2: andamento quotazioni alluminio dal 31-12-2020

fonte: The London Metal Exchange - an HKEX Company.

fonte: The London Metal Exchange - an HKEX Company. 
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ziaria, e che almeno parzialmente 
sono comunque influenzati dalle 
stesse logiche geopolitiche ed eco-
nomiche sopraccitate: è come se 
ci trovassimo un po' all’interno di 
un cerchio, in cui una dinamica in-
fluenza l’altra e viceversa… 
Una di queste logiche è relativa ai 
vari andamenti del mercato mo-
netario che impattano sui tassi di 
cambio tra le valute, e quindi im-
plicitamente concorrono ad am- 
plificare ulteriormente l’effetto 
inflazionistico in alcune nazioni. 
Direttamente dal sito della Ban-
ca d’Italia, per esempio, possiamo 
guardare l’andamento dell’euro vs. 
dollaro americano nell’ultimo anno 
(grafico 3): questo indica che la no-
stra moneta si è svalutata rispetto a 
quella statunitense, ovvero a parità 
di prezzo banalmente ora ci voglio-
no più euro per comprare gli stessi 
prodotti americani.

Indice PPI (Producer Price 
Index)
Nel settore manifatturiero ci sono 
vari indici a cui affidarsi per un’a-
nalisi completa della situazione; tra 
questi ce n’è uno particolarmente 
significativo che riassume in sé il 
risultato delle dinamiche fin qui ci-
tate: si chiama Producer Price Index 
ed è basato su dati raccolti in me-
rito a uno specifico cluster di beni 
utilizzati solitamente nei processi 
produttivi al fine di monitorare il 
trend e offrire una base per effet-
tuare previsioni. Giusto per avere 
un’idea il PPI italiano attuale è il più 
alto degli ultimi 20 anni.

Un mercato inflazionario  
è lo scenario peggiore  
che possa prospettarsi?
Purtroppo no…  alcuni articoli di 
illustri e blasonate riviste iniziano 
a prospettare l’ombra di uno sce-
nario ben peggiore… quello della 
cosiddetta stagflazione.
La stagflazione è l’unione di prezzi 
al rialzo (inflazione) e di un’econo-
mia “stagnante”, ovvero caratte-
rizzata da una crescita economica 
lenta e da un tasso di disoccupa-
zione alto.
Questo scenario – non così fre-
quente – deve il suo nome alla si-
tuazione dei primi anni ’70, e pare 
possa ripresentarsi in un contesto 
globale influenzato da crisi alimen-
tari e dal brusco aumento dei prez-
zi energetici.
Se da un lato è meglio quindi ini-
ziare a prepararsi al peggio, dall’al-
tro è altresì vero che è presto per 
disperare, visto che le previsioni sul 
futuro si rincorrono, si contraddico-
no perfino, cambiano velocemente 
quasi su base mensile ormai… a 

grafico 3: cambio euro/dollaro nell'ultimo anno

riprova della mutevolezza del con-
testo economico in cui ci troviamo, 
uno dei più complicati dal secondo 
dopoguerra.

…Qualche messaggio  
di speranza 
Certo non si può nascondere la 
testa sotto la sabbia e negare l’evi-
denza di una situazione complica-
ta per l’industria (e in generale per 
l’economia) globale e/o italiana più 
nello specifico.
D’altra parte, però, è anche vero 
che secondo alcuni esperti la situa-
zione globale di oggi appare ben 
diversa rispetto a quella dell’ultima 
stagflation, grazie a filiere produt-
tive che, fortunatamente per noi, 
sono state costrette a diventare 
più flessibili rispetto al passato, più 
pronte a fronteggiare la situazione 
dell’energia, e con banche centrali 
improntate su logiche di politica 
monetaria più evoluta.
Ancora una volta quindi credo che 
i manager saranno chiamati, ognu-
no all’interno della propria sfera di 
competenza e influenza, a dare il 
meglio di sé per aiutare il settore 
industriale a fronteggiare le sfide 
che questo periodo complicato ci 
pone davanti… ■

i manager saranno chiamati, ognuno all’interno della propria sfera 
di competenza ed influenza, a dare il meglio di sé

fonte: Banca d'Italia
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Mercato del lavoro in ItaliaMercato del lavoro in Italia

A differenza della mag-
gior parte dei Paesi eu-
ropei, in Italia non esiste 
un salario minimo.

Dei 60 milioni di abitanti, il nostro 
Paese conta solo 23 milioni di lavo-
ratori, dato che incide sugli equili-
bri economici del sistema.
La pandemia ha certamente con-
tribuito a colpire i salari amplifican-
done la tendenza al ribasso; pari-
menti, anche la crisi conseguente 
alla guerra in Ucraina ha generato 
un’inflazione, tra le più alte degli 
ultimi 30 anni, che nell'Eurozona 
ha registrato un incremento an-
nuale dell'8,9%, rispetto al +8,6% 
di giugno e al +2,2% dello stesso 
mese del 2021…
Lo ha affermato anche il Presiden-
te del Consiglio Mario Draghi in 

Sandro Marsiglia      
Temporary Manager per l’internazionalizzazione

Dei 60 milioni di abitanti, il nostro Paese 
conta solo 23 milioni di lavoratori

Inflazione nell'Eurozona e in Italia

2,2
%

8,6
%

8,9
%

6,7
%

giugno 2021 giugno 2022 attuale dato Italia
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Mercato del lavoro in ItaliaMercato del lavoro in Italia

conferenza stampa, sottolineando 
come in Italia il dato non sia da 
meno, con il 6,7%. 
Tale questione riveste una com-
plessità maggiore se diamo un'oc-
chiata a come sono evoluti i salari 
nel nostro Paese e allo stato di salu-
te del mercato del lavoro in questo 
momento. 

La situazione  
nel nostro Paese
Mentre in altre parti d'Europa i sa-
lari minimi, di cui l'Italia non gode, 
vengono rivisti tenendo conto 
dell'attuale situazione economica, 
da noi non si registrano variazioni 
nella retribuzione, ma nel paniere 
dei prezzi al consumo, ove i cittadi-
ni nel 2022 hanno già perso più del 
5% del potere d'acquisto, fattore 

che ha contribuito a indebolire le 
fasce fragili della popolazione. 
Ma… qual è lo stato di salute del 
mercato del lavoro, e perché af-
frontare questa crisi può essere più 
difficile per l'Italia?
I dati sono particolarmente cruenti 
se facciamo un confronto storico 
dell'analisi di OpenPolis con gli 
ultimi dati dell'OCSE. Tra il 1990 e 
il 2020 si è registrato un calo del 
2,9% dello stipendio medio annuo; 
se a questo aggiungiamo il fatto-
re pandemia i dati peggiorano, si 
sono ridotti del 3,2% in Francia e 
del 2,9% in Spagna e, chiaramente 
peggio, del 6% in Italia. Ed è lì, nei 
dati rispetto al resto d'Europa, che 
le prospettive non sono molto in-
coraggianti. La situazione si è net-
tamente aggravata perché lo stan-
dard in cui si collocava l'Italia nel 
1990 la lasciava in una posizione di 
tutto rispetto: era il settimo Stato 
europeo per salario medio annuo, 
subito dopo la Germania.

Quali sono le peculiarità 
del mercato del lavoro  
in Italia?
In Italia non esiste un salario mini-
mo, è uno dei pochi Paesi dell'UE 
dove non è ancora stato regola-
mentato. 
In questo momento c'è una forte 
pressione da parte dei tre sindacati 
principali, CGIL, CISL e UIL, che, pur 
non avendo un legame giuridico 
esplicito, negoziano attraverso 
contratti collettivi con le imprese 
e, anche coloro che non sono affi-

liati, entrano in quella dinamica e 
si sentono protetti dalla copertura 
sindacale.
Scommettere su un modello di sa-
lario minimo orientato proprio alle 
fasce più svantaggiate della po-
polazione eviterebbe che in Italia 
vi fossero casi ove alcune fasce di 
lavoratori vengano pagate meno di 
9 euro l'ora.
Certamente, il problema del bas-
so potere d'acquisto in questo 
momento in Italia, aggravato dal-
la guerra, risiede nella mancanza 
di contratti efficaci nel contesto 
attuale. Questa bassa qualità del 
mercato del lavoro si specifica, ad 
esempio, con il numero di contratti 
a tempo determinato ancora svolti: 
il dato è al suo picco storico, secon-
do l’INPS. ■

Mentre in altre parti d’Europa i 
salari minimi, di cui l’Italia non 
gode, vengono rivisti tenendo 
conto dell'attuale situazione 

economica, da noi non si 
registrano variazioni nella 

retribuzione, ma nel paniere  
dei prezzi al consumo,  
ove i cittadini nel 2022  

hanno già perso più del 5%  
del potere d’acquisto

perdita di potere d’acquisto nel 2022
da parte dei cittadini italiani
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Meglio prevenire
che curare

A lla pandemia, sperabil-
mente superata, si sono 
aggiunte le crisi energe-
tiche, belliche, la caren-

za di materie prime, l’inflazione, le 
crisi aziendali, la cassa integrazione 
e le conseguenti perdite di posti di 
lavoro. Ormai i dati sono inconfu-
tabili, la ripresa post-pandemica è 
frenata dal combinato composto 
della carenza di materie prime e 
dell’aumento dei costi energetici 
che rendono improduttive e man-
dano in perdita migliaia di imprese. 
Il protrarsi del conflitto in Ucraina 
e le tensioni che influiscono sulle 
catene produttive – allungando i 
tempi di consegna che diventano 
imprevedibili – stanno mettendo a 
rischio il sistema basato sulla glo-
balizzazione. Le ferie estive hanno 
rappresentato, in qualche modo, 

una “fuga” dai problemi, ma ora per 
prepararci a superare le sfide è ne-
cessario renderci conto della realtà 
e delle conseguenze dei tanti pro-
blemi che si stanno riversando sul 
nostro sistema economico e sociale.
Certamente i manager non credo-
no alle facili soluzioni degli slogan 
elettorali e si rendono conto che 
sarà inevitabile un periodo difficile, 
di recessione, di probabile stagfla-
zione (aumento dei prezzi, riduzio-
ne della domanda, aumento della 
disoccupazione). Già diverse azien-
de energivore non hanno riaperto 
dopo le ferie estive e aumenta la 
cassa integrazione.
Il peso del debito pubblico non 
consente di vivere (ancora) al di 
sopra delle proprie capacità pro-
duttive e quindi il positivo trend 
post-pandemico di assunzioni, 

Franco Del Vecchio         
Consigliere ALDAI-Federmanager  
e coordinatore del Comitato di Redazione 
Dirigenti Industria - rivista@aldai.it

Le previsioni indicano 
turbolenze in arrivo  
ed è bene prepararsi

Inflazione, incertezze e lavoro
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benché a tempo determinato, si 
trasformerà in autunno in crescen-
ti perdite di posti di lavoro e i diri-
genti potrebbero essere purtroppo 
fra i primi a rischio.

Come prevenire  
la perdita del lavoro
In questo contesto sarebbe un sui-
cidio attendere l’evoluzione degli 
eventi: bisogna attivare subito le 
azioni per tutelarsi e creare alterna-
tive e sbocchi lavorativi mentre si è 
ancora in servizio come dirigente.
Innanzitutto – se non lo si è già 
fatto – conviene iscriversi all'As-
sociazione Federmanager nel 
territorio. Per le province di Mila-
no, Lodi, Sondrio, Monza e Brian-
za si può contattare la territoriale  
ALDAI-Federmanager all’indirizzo 
mail organizzazione@aldai.it, 

mentre per le altre province si può 
consultate l’elenco delle 55 sedi 
della Federazione.
Federmanager offre ai dirigenti 
non solo le tutele nella risoluzione 
del rapporto di lavoro, ma anche 
le iniziative preventive per evitare 
il peggio e supportare gli associa-
ti nella ricerca e creazione di nuo-
ve opportunità. Quindi non solo 
“pronto soccorso” ma anche “pre-
venzione” per trasformare le diffi-
coltà in opportunità.
Fra le numerose iniziative preven-
tive delle Associazioni Federmana-
ger merita ricordare:

• gli eventi e i gruppi di lavoro te-
matici per sviluppare la rete di co-
noscenze, il networking, sempre 
più determinante per la carriera;

• gli incontri sullo sviluppo di car-

riera, come i seminari condotti da 
qualificati Head Hunter professio-
nisti, come Claudio Ceper con 28 
anni di esperienza;

• i corsi Federmanager Academy, 
per aggiornare le competenze 
ed essere preparati a gestire le 
opportunità del contesto in con-
tinua evoluzione; 

• le certificazioni Be-Manager per 
aumentare la propria reputation 
professionale;

• gli articoli della rivista Dirigenti 
Industria per essere sempre in-
formati.

L’iscrizione a Federmanager costa 
come una pizza al mese; un inve-
stimento insignificante rispetto ai 
benefici per le proprie prospettive 
di lavoro.

Federmanager offre ai dirigenti non solo le tutele nella risoluzione 
del rapporto di lavoro, ma anche le iniziative preventive 

per evitare il peggio e supportare gli associati nella ricerca 
e creazione di nuove opportunità

Focus
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Politiche Attive
Federmanager e Confindustria 
hanno sviluppato un serie di ini-
ziative di Politiche Attive a favore 
dei manager e delle imprese che è 
bene conoscere, come ad esempio: 
Rinascita Manageriale, Sviluppo PMI 
e programmi di Outplacement per 
aiutare i manager a ricollocarsi. 
Proprio in questo periodo stiamo 
completando in Lombardia la fase 
sperimentale del progetto di Po-
litiche Attive Sviluppo PMI che ha 
permesso a oltre 40 manager di 
realizzare interventi remunerati a 
favore di piccole e medie imprese 
per realizzare le attività di asses-
sment delle opportunità digitali 
presso oltre 100 PMI, e supportare 
per 10 giornate 14 imprese nell’av-
viamento di progetti specifici. No-
nostante le difficoltà del momento, 
abbiamo aiutato imprese con inte-
ressanti prospettive di crescita che 
hanno la necessità di razionalizzare 
i processi aziendali per adeguarli 
ai continui cambiamenti di conte-
sto, delle filiere produttive e delle 
richieste di mercato. L’iniziativa di 
Politiche Attive ha permesso di ve-
rificare l’importanza del matching, 
dell’incontro fra la domanda delle 
imprese e l’offerta di competenze 
dei manager. Una sperimentazione 
che ha dimostrato l’apprezzamen-
to delle imprese e dei manager 
creando condizioni di sviluppo per 
entrambi.

Le opportunità manageriali
I cambiamenti comportano pro-
blemi per il lavoro e sfide manage-
riali, ma creano anche opportunità 
da conoscere e valutare.

Accelerazione delle energie rin-
novabili – La carenza di gas, ag-
gravata dalla sospensione delle for-
niture dalla Russia, contribuirà ad 
accelerare gli investimenti in ener-
gie rinnovabili. Proprio come avve-
nuto durante la pandemia con la 
diffusione delle soluzioni internet, 
si stanno verificando le condizioni 
che potrebbero sostenere leggi a 
favore della produzione e utilizzo di 
energie green, accelerare le proce-
dure burocratiche e gli investimen-
ti per realizzare in un paio d’anni 
quanto previsto per il 2030.

Reshoring – La globalizzazione, 
che ha caratterizzato l’economia e 
la delocalizzazione della manifat-
tura negli ultimi 30 anni, subirà una 
brusca frenata e una retromarcia 
per la ridotta convenienza econo-
mica del costo della manodopera 
nei Paesi in via di sviluppo, il minor 
impatto della stessa nella manifat-
tura per il crescente utilizzo di au-
tomazione e soluzioni Industria 4.0, 
i rischi geopolitici e i crescenti costi 
di trasporto. Aumentano quindi le 
opportunità di produzione in Eu-
ropa e in Italia se saremo in grado 
di rendere competitivo il sistema  

Paese, secondo produttore euro-
peo nonostante tutto. 

Competenze evolute – Le impre-
se hanno sempre più bisogno di 
personale competente in grado 
di coniugare capacità organizza-
tive con il flusso di informazioni e 
sistemi digitali, in grado di elevare 
la qualità del lavoro, aumentare 
la produzione e i servizi correlati. 
Questo è emerso dalle 250 gior-
nate di collaborazione presso 100 
imprese lombarde partecipanti al 
progetto di Sviluppo PMI, che ha 
unito imprenditori e manager nelle 
sfide per la ripresa.

Proprio nei momenti di maggiore 
cambiamento si creano le miglio-
ri opportunità di crescita profes-
sionale e di carriera. Ma bisogna 
sviluppare il dialogo con la rete di 
conoscenze, individuare le oppor-
tunità, creare reputazione per es-
sere visibili e richiesti. 
Questo è il momento giusto per 
partecipare alle iniziative Federma-
nager, per fare squadra e contribui-
re al futuro del Paese, soprattutto 
perché il networking associativo è 
determinante per preparare il salto 
di carriera.

Insomma, meglio prevenire 
che curare. 
Diamoci da fare. ■

Proprio nei momenti  
di maggiore cambiamento 

e di crisi si creano le migliori 
opportunità di crescita 

professionale e di carriera

Inflazione, incertezze e lavoro
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Le sfide degli Anni ’20 Le sfide degli Anni ’20 
del ventunesimo secolo – del ventunesimo secolo – 
il ruolo di Federmanageril ruolo di Federmanager

La pandemia del Covid-19 e 
la preoccupazione mondia-
le per la prevenzione effica-
ce delle pandemie future. 

Il rinnovato protagonismo della 
geopolitica quale forza primordiale 
plasmante le relazioni internazio-
nali. Lo sforzo di acquisire “autono-
mia e sovranità energetica” quale 
nuova linea politica europea. La 
sfida delle materie prime e del loro 
approvvigionamento a costi ragio-
nevoli. La risalita dell’inflazione, 
capace di squassare dalle fonda-
menta gli equilibri socioeconomici 
faticosamente raggiunti dagli Stati. 
La marcia a tappe forzate delineata 
dalla Commissione Europea verso 
un’“economia sostenibile” che però 
determina complessità operative 
per tante filiere italiane di eccellen-
za: automotive, moda, energia, per 
citarne alcune. Il declino della nata-
lità nel Paese che, con poco meno 
di 400mila nascite nel 2021 a fron-

te di 709mila decessi, si conferma 
sotto stress demografico, tenderà 
a creare crescenti problemi al siste-
ma economico nazionale per come 
è oggi configurato, e l’industria ne 
risente in pieno. 
Sette sfide che il nostro sistema 
produttivo si trova ad affrontare 
tutte contemporaneamente, alcu-
ne con impatti più generalizzati, 
altre con effetti più concentrati su 
alcune filiere e molto meno su altre. 
Una sorta di “tempesta perfetta” 
che pone forti pressioni a impren-
ditori e manager riguardo alla con-
tinuità aziendale. Sette sfide che 
però possono aprire opportunità 
di maggiore diversificazione, mag-
giore efficienza, maggiore attualità 
dei processi aziendali e produttivi. 

Sta agli imprenditori e ai manager 
reagire con spirito positivo e non 
demordere. Sta a noi manager rim-
boccarci le maniche per aiutare i 
nostri stakeholder più importanti, 
gli imprenditori, con le nostre ener-
gie, le nostre competenze, la nostra 
vicinanza umana e professionale.
Perché parlo di sfide e non, come 
la maggior parte dei commentato-
ri, di crisi? Perché ritengo che noi 
manager siamo i maggiori profes-
sionisti delle decisioni efficaci, dello 
scientific decision-making, e quindi 
rispetto alle crisi dobbiamo sempre 

Valter Quercioli      
Vicepresidente Federmanager
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vedere il lato delle nuove oppor-
tunità e non quello dei problemi 
irrisolvibili, dobbiamo farci guidare 
dal lato positivo della situazione 
e non farci immobilizzare dal suo 
lato negativo, dobbiamo cogliere la 
sfida e non farci frenare dalla diffi-
coltà. Infatti il termine “crisi” deriva 
dal greco κρίσις e significa “scelta, 
decisione”, che a sua volta deriva 
da κρίνω che significa “distinguere, 
giudicare”. Certo, non è un termine 
simpatico perché indica un mo-
mento difficile, duro, spiacevole, in 
cui prendere quelle decisioni delle 
quali si farebbe volentieri a meno. 
Ma la sua etimologia ci dice che la 
crisi altro non è che un momento 
di scelta, di decisione forte, di ne-
cessità di svolta. Anche il termine 
cinese per “crisi”, 危机 (wēijī), indica 
la contemporanea presenza di un 
pericolo con il primo carattere 危 
(wēi) e di un punto di svolta con il 
secondo carattere 机 (jī). Quindi l’e-
timologia cinese ci dice che la crisi 
segnala la presenza di un pericolo 
per il cui superamento è necessario 
svoltare dal percorso che stavamo 

seguendo. Allora, da professionisti 
dello scientific decision-making qua-
li siamo, ripuliamo il termine “crisi” 
dal connotato pessimista che vor-
rebbe farci focalizzare sul dolore o 
sull’esito funesto e concentriamoci 
piuttosto sulla sfida che sottende e 
su come potremmo diventare dopo 
il suo superamento. 
Le crisi esistono sempre e da sem-
pre, e sono una delle infinite cifre 
della vita con le quali dobbiamo 
imparare a convivere riuscendo a 
cogliere le opportunità che esse 
prospettano. Questa è la vera es-
senza del manager!
In che modo Federmanager aiuta 
i manager a superare gli impatti 
che queste sfide hanno sulla tenuta 
della loro capacità manageriale e 
sul loro tenore di vita? Li aiuta con 
quattro linee d’azione ben precise:
• con un CCNL all’altezza dei tempi;
• con un portafoglio efficace di Poli-

tiche Attive del lavoro;
• con lo sviluppo costante di un si-

stema di welfare bilaterale effica-
ce e fortemente innovativo;

• con la capacità di dare più forza 
alle attività di CIDA, con atten-
zione specifica alla tutela delle 
pensioni e al miglioramento della 
fiscalità a carico del manager. 

Vediamo queste linee d’azione una 
ad una.

Un CCNL all’altezza dei tempi – 
Recupero inflattivo, livello retri-
butivo minimo, valorizzazione del 
merito, diritto soggettivo alla for-
mazione, avanzamento sostanzia-
le dei diritti sociali ed etici e delle 
pari opportunità, Politiche Attive 
funzionali all'employability interna 
ed esterna, miglioramento delle 
tutele legali e assicurative, solida 
e vantaggiosa bilateralità sanitaria 
e previdenziale. Tutti questi sono 
temi che devono essere recepiti in 
un CCNL che vogliamo all’altezza 
delle sfide che attendono i nostri 
manager. 
Certo sono temi difficili da affron-
tare in una trattativa con i partner 
datoriali per le evidenti ricadute 
economiche e normative, però sia i 
manager che gli imprenditori han-
no la necessità di poter contare su 
un contratto di lavoro che proietti 
la vita d’impresa in un futuro che 
è già attualità. Se gli imprenditori 
hanno la visione del futuro azien-
dale e stabiliscono quali siano i mi-
gliori investimenti per realizzarla, se 
i manager sono coloro che mettono 
a terra tale visione rendendo pro-
duttivi gli investimenti effettuati, 
che senso ha non averli soddisfatti, 
motivati e concentrati al 100% sul 
loro lavoro? Un CCNL all’altezza dei 
tempi è ciò che serve oggi, che ser-
ve subito.
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Un portafoglio efficace di Po-
litiche Attive del lavoro (ma-
nageriale) – Le sfide sistemiche 
suesposte portano il mondo del 
lavoro verso paradigmi ancora 
tutti da definire. Quel che è certo, 
però, è che la flessibilità è diven-
tata un elemento imprescindibile 
del lavoro, anche manageriale, e lo 
sarà sempre più. Per affrontare le 
numerose transizioni professionali 
che caratterizzano la vita lavorati-
va, per costruire e arricchire la pro-
pria vita professionale all’interno 
di organizzazioni tenute a loro vol-
ta a cambiare, per inserirsi o anche 
soltanto mantenersi appetibile nel 
nuovo mercato del lavoro, la paro-
la chiave è “Politiche Attive”: esse 
non sono argomento d’interesse 
solo per il manager disoccupato, 
ma anche per chi è occupato e 
cerca attivamente di costruirsi, per 
motivi propri, un percorso di ripo-
sizionamento professionale fuori 
dall’azienda in cui opera o anche 
al suo interno. Sulle Politiche Attive 
Federmanager interviene a due li-

velli: territoriale e centrale. Il livello 
territoriale ha il compito di gesti-
re le richieste e le necessità degli 
iscritti, il livello centrale ha il com-
pito di realizzare gli strumenti cui 
gli iscritti possono accedere. 
Pur avendo fatto passi in avanti 
significativi in questi anni, la situa-
zione necessita di un miglioramen-
to su entrambi i livelli. Al livello ter-
ritoriale serve quell’uniformità di 
approccio che deve caratterizzare 
una grande Federazione. Al livello 
centrale, sebbene siano stati mes-
si a punto alcuni pregevoli stru-
menti (tools), si avverte il bisogno 
di strutturare un vero e proprio 
toolbox che li integri in maniera 
efficace, sinergica e facilmente ac-
cessibile da parte delle territoriali 
per conto degli iscritti che stanno 
seguendo. Senz’altro questa delle 
Politiche Attive è un’area che oc-
correrà presidiare maggiormente 
e rinforzare nel prossimo futuro, 
anche con risorse aggiuntive che 
potrebbero venire dal prossimo 
rinnovo del CCNL.

Il mantenimento di un sistema di 
welfare bilaterale efficace e for-
temente innovativo – La nostra 
“galassia” di enti bilaterali e colla-
terali ne conta ben 17 di cui 5 con 
Confindustria (FASI, IWS, Previndai, 
Fondirigenti, 4.Manager), 5 con 
Confapi (FASDAPI, PMI Welfare Ma-
nager, Previndapi, Fondazione IDI, 
Fondo Dirigenti PMI), 6 di proprietà 
unica Federmanager (Manager So-
lutions, Praesidium, Federmanager 
Academy, CDi Manager, Assidai, Vi-
ses) e 1 società consortile (Selda). 
Questa galassia ha lo scopo di far 
esprimere la professionalità dell’i-
scritto sul luogo di lavoro in tutto il 
suo potenziale, garantendo altresì 
un’ampia tutela, anche per la sua 
famiglia, rispetto a esigenze di ca-
rattere sanitario, previdenziale, as-
sicurativo nonché, per il solo iscrit-
to, di tipo formativo e di supporto 
al riposizionamento professionale.
Nel futuro per la nostra galassia si 
pongono una sfida e un’opportu-
nità. La sfida consiste nel far sì che 
l’utilità di questo sistema sia am-
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Federmanager ha di fronte una sfida complessa e articolata 
e ne è ben cosciente, ma con la sua esperienza di relazioni 
industriali, istituzionali e politiche, il suo radicamento 
capillare sui territori, la sua energia e voglia di supportare 
efficacemente le nuove generazioni di lavoratori e manager,  
è senz’altro in grado di farvi fronte e di poter affermare:

■“Se non noi, chi?”

piamente riconosciuta dai giovani 
Dirigenti, i quali devono aderirvi 
convintamente fin dal momento 
della loro nomina. 
A tal fine sarà opportuno rinforzare 
la nostra capacità di comunicazio-
ne verso di loro per far apprezzare 
i vantaggi e la qualità delle tutele 
offerte. L’opportunità consiste nel 
lavorare con le istituzioni insieme 
ai nostri partner datoriali, per pro-
muovere una riforma fiscale del 
welfare contrattuale, in modo da 
incoraggiare l’adesione soprattut-
to dei giovani Dirigenti e ridurre, 
per questa via, il carico sul sistema 
pubblico. La nostra confederazio-
ne di appartenenza, CIDA, ne sarà il 
giusto veicolo promozionale.

Il ruolo di CIDA – La Confederazio-
ne Italiana dei Dirigenti d’Azienda 
(CIDA) raggruppa 11 Federazioni di 
Dirigenti di 7 comparti: agricoltura 
(FeNDA), industria & servizi (Feder-
manager), terziario (Managerita-
lia), credito & finanza (Sindirettivo 
Banca d’Italia, Sindirettivo Consob, 

Fidia), funzione pubblica (FP-CIDA, 
SAUR), medici (CIMO, Fesmed), Ter-
zo Settore (Federazione Terzo Set-
tore Sanità Non-Profit). Complessi-
vamente, le Federazioni che sono 
confluite in CIDA rappresentano 
quasi un milione di persone – tra 
Dirigenti e alte professionalità sia 
in servizio sia in quiescenza – che 
hanno assegnato alla Confedera-
zione la missione di rappresentarle 
per la tutela di interessi trasversali, 
fisco e pensioni in primis. 
Essendone il principale stakehold-
er, Federmanager incoraggia CIDA 

a un migliore e più efficace accre-
ditamento presso le Istituzioni e gli 
Enti coinvolti in queste tematiche 
d’interesse e d’impatto trasversali 
ai comparti. A seguito dell’elezio-
ne a Presidente di CIDA di Stefa-
no Cuzzilla (anche Presidente di 
Federmanager) si apre una nuova 
stagione per la Confederazione, 
con la possibilità concreta di poter 
interloquire più efficacemente con 
il mondo delle istituzioni e della 
politica, al fine di far valere le istan-
ze avanzate dalla Dirigenza privata 
e pubblica.

Sulle Politiche Attive 
Federmanager interviene a due 

livelli: territoriale e centrale. 
Il livello territoriale ha il 

compito di gestire le richieste 
e le necessità degli iscritti, il 

livello centrale ha il compito di 
realizzare gli strumenti cui gli 

iscritti possono accedere
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La genialità artigianale Samatex 
nelle sfide e opportunità 
dell’impresa digitale

Samatex parte come azienda 
familiare artigiana e diven-
ta negli anni industria tes-
sile specializzata in decora-

zioni e applicazioni alta moda. Un 
mix di artigianato e tecnologia che 
si propone sul mercato per la quali-
tà e la flessibilità nell’adeguarsi alle 
esigenze del cliente.
L’azienda sta affrontando un cam-
bio di passo, e l’attenzione del 
management impone una rifles-
sione organizzativa. È stata infatti 
valutata l’opportunità di imple-
mentare un sistema gestionale per 
supportare e garantire i futuri step 
evolutivi, con particolare riferimen-
to a una copertura funzionale di 
tutte le principali aree gestionali, 
all’integrazione verticale (acquisi-
zione dati dal campo) e orizzontale 
(condivisione dati tra le funzioni).
Oggi l’azienda si concentra sull’ot-
timizzazione dei processi; una scel-
ta supportata dalla valutazione 
e dall’assessment della maturità 
digitale realizzati dal Digital Inno-
vation Hub Lombardia nell’ottica 
di una trasformazione digitale più 
solida se basata sulla presenza di 
un sistema gestionale in grado di 
governare in modo integrato e 
trasversale le principali funzioni 
aziendali.
Integrare quindi per ottimizzare 
e migliorare, sviluppando un pia-

Maria Teresa Lacquaniti      
Associata ALDAI-Federmanager, qualificata DIH Lombardia per le iniziative di Sviluppo PMI

Trent'anni di successi all’insegna della creatività e della sperimentazione più originale 
e innovativa, alle prese con la managerialità per un salto di paradigma

no di trasformazione digitale che 
poco alla volta, passo dopo passo, 
permetta di diventare un’azienda 
di riferimento per il proprio settore. 
Quindi il primo obiettivo è miglio-
rare i processi interni per migliora-
re il servizio al cliente.
E sono proprio l’intraprendenza 

dell'imprenditrice, la curiosità e 
la voglia di essere un partner di 
eccellenza che hanno permesso 
all'impresa di cogliere l’opportu-
nità offerta dal progetto Sviluppo 
PMI, finanziato da Confindustria e 
Federmanager attraverso l'associa-
zione paritetica 4.Manager e il con-
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tributo organizzativo del Digital 
Innovation Hub Lombardia.
Samatex ha prima partecipato 
all'assessment della maturità digi-
tale, supportata dalla collega Paola 
Mazzucchelli, che ha fornito una se-
rie di indicazioni sulle aree di inter-
vento digitale che hanno motivato 
l'impresa a chiedere alla territoriale 
di Confindustria e al DIH Lombardia 
il supporto manageriale disponibi-
le con il progetto Sviluppo PMI per 
fissare gli obiettivi e le attività di av-
viamento per impostare al meglio i 
processi aziendali e seguire tramite 
un sistema informativo rinnovato la 
strada verso la trasformazione digi-
tale dell’azienda.
Come in tutte le imprese che cre-
scono ed evolvono da una dimen-
sione artigianale a quella di azien-
da fornitrice di brand della moda a 
supporto delle collezioni, Samatex 
ha vissuto e vive momenti freneti-
ci, ma la guida attenta dell’impren-
ditrice e dei suoi collaboratori più 
stretti ha posto l’attenzione sulla 
sostenibilità dei processi e sulla 
necessità di impostare delle mo-
dalità operative che permettano 
un'ottimizzazione dei tempi e del-
la programmazione delle attività, 
mantenendo inalterata la qualità 
dei prodotti.
Sono arrivata in questa realtà e ho 

trovato un ambiente, oltre che ac-
cogliente, famelico di conoscere 
per migliorare. Mi sono sentita su-
bito a mio agio, ma anche caricata 
di una responsabilità legata alle 
aspettative che tutti i miei interlo-
cutori nutrivano in questo proget-
to: l'imprenditrice Sabrina Carullo, 
il figlio Matteo Caruso e il persona-
le che ha collaborato alla revisione 
dei processi.
Ho cercato perciò prima di tutto di 
capire cosa realmente facesse l’a-
zienda in termini di prodotti, facen-
domi spiegare il più possibile nei 

dettagli la produzione, cercando di 
capire i macro passaggi e quali era-
no ritenute già delle criticità.
La migrazione a un nuovo sistema 
gestionale in ottica di trasforma-
zione digitale ha permesso di con-
dividere la necessità di univocità 
delle informazioni e di snellimento 
dei processi. Ed è su questo che 
insieme all'imprenditrice e al fi-
glio Matteo ci siamo concentrati, 
su una semplificazione che porti 
anche alla definizione dei diversi 
passaggi in maniera sequenziale 
per ottimizzare i tempi dell’intero 

Da sinistra: Sonia Carullo, Mauro Spina, Sabrina Carullo, Matteo Caruso, Jessica Caruso.
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processo e quindi dell’azienda, ma 
anche per individuare i referenti 
di ogni passaggio, il famoso chi fa 
cosa, e mettere ordine nei ruoli e 
nelle responsabilità.
A fronte dell’analisi dei processi ef-
fettuata nella prima fase si è proce-
duto all’implementazione di quelli 
con focalizzazione sull’ordine e la 
logistica: sono stati identificati ruoli 
e responsabilità, e ottimizzati i vari 
step per consentire una semplifica-
zione e una tracciabilità dell’ordine 
al fine di unificare le informazioni, 
renderlo integrato con la produzio-
ne e poter effettuare una pianifica-
zione della stessa in termini sia di 
attività che di tempi. 
Si è proceduto anche all’integrazio-
ne, al momento parziale, con il ma-
gazzino e la logistica, per velociz-
zare tutte quelle attività che hanno 
impatto sul processo dell’ordine 
quali l’approvvigionamento delle 
materie prime e la schedulazione 
delle consegne.
In questo percorso siamo partiti da 
un Business Process Management 

Maggiori informazioni visitando il sito www.samatexsrl.com

BPM che aiutasse a fotografare l’AS 
IS e ne identificasse le aree critiche 
e i relativi costi.

Analisi costo/criticità
Le attività da monitorare sono ov-
viamente quelle ad alta criticità e 
con un costo marginalmente alto. 
Si è scelto come parametro di rife-
rimento il percentile superiore al 
70%.
Abbiamo impostato perciò una 
flow chart che potesse identificare 
il TO BE in termini di processo e di 
dati e siamo arrivati alla fase di test 
che permetterà di perfezionare e 
creare dimestichezza all’interno 
dell’organizzazione con una nuova 
modalità operativa: è per questo 
che il progetto e gli obiettivi che 

si vogliono raggiungere sono stati 
presentati alle persone dell’azien-
da per sviluppare senso di appar-
tenenza e la consapevolezza che il 
contributo di tutti è importante.
L’azienda ha intenzione di prose-
guire sul progetto implementando 
il sistema gestionale e agendo su-
gli aspetti organizzativi.
Nell'incontro conclusivo l'impren-
ditrice Sabrina Carullo ha com-
mentato: "Ringrazio Confindustria, 
Federmanager e il Digital Innovation 
Hub per il supporto ricevuto con l'i-
niziativa Sviluppo PMI che ha aper-
to la mente stimolando prospettive 
organizzative in un contesto digitale 
che favorisce la crescita del perso-
nale e l'aumento della produttività. 
Abbiamo avviato un percorso di svi-
luppo importante per le prospettive 
dell'impresa e Teresa non ci potrà 
abbandonare".
Il giovane Matteo ha aggiunto: "È 
stato un intervento formativo che ha 
permesso di razionalizzare i processi 
aziendali e Maria Teresa ha svolto un 
prezioso ruolo di Mentor". ■

Definire
il team
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Comunicare

Definire un 
budget IT
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Darsi un 
obiettivo 

temporale

Organizzazione del lavoro
come raggiungere i risultati
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Transizione digitale per la 
gestione commesse Giasini

Giasini Spa è fra le aziende 
italiane storiche operanti 
sul mercato della proget-
tazione, costruzione e 

collaudo di stampi per iniezione di 
polimeri termoplastici e stampag-
gio lamiera, in grado di realizzare 
con la dovuta precisione articoli 
tecnici complessi di media e picco-
la dimensione.
Le attività produttive, gestite su 
commessa, sono effettuate nel 
proprio stabilimento di Grassob-
bio (BG).  L’azienda può contare su 
un organico di 30 dipendenti, con 
cui realizza un fatturato annuo di 
circa 3 milioni di euro operando, 
prevalentemente sul mercato ita-
liano, per l’industria dell’auto – che 
assorbe metà della produzione –, 
e per settori chiave quali energia, 
elettronica, difesa, pneumatica e 
idraulica.
Come tutte le aziende italiane 
d’eccellenza, l'impresa Giasini ha 
sviluppato e consolidato, nel corso 
degli anni, un importante know-
how nel proprio settore, facendo 
leva soprattutto sulle funzioni di 
progettazione, produzione e quali-
tà che costituiscono i punti di forza 
dell’azienda, e dotandosi della ne-

Salvatore Marinaro        
Associato ALDAI-Federmanager, qualificato DIH Lombardia per le iniziative di Sviluppo PMI

Avviato con soddisfazione il progetto per conseguire un efficace sistema integrato  
di gestione delle commesse e dei relativi cicli di lavorazione

cessaria tecnologia per tenersi al 
passo con gli standard di produtti-
vità richiesti dal mercato.
Con la recente accelerazione del 
progresso tecnologico, e dovendo 
far fronte a una clientela sempre 
più esigente (tempi di consegna 
e prezzi), la Direzione ha deciso di 
operare i necessari cambiamenti 
sia dal lato organizzativo che degli 
strumenti digitali, ormai imprescin-
dibili, per implementare i processi 
aziendali. 
È in questo quadro e con questo 
spirito che l'azienda ha intrapreso 
nel 2018 un percorso di trasforma-
zione digitale, iniziato con il lavoro 
di analisi del processo produttivo 
ai fini di ottimizzazione e di defini-
zione dei conseguenti requisiti del 

Sistema Informativo, svolto dalla 
Servizi Confindustria Bergamo e 
dal team della stessa Giasini. 
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La mappatura del processo core 
dell’azienda, ossia la gestione com-
messe, dalla richiesta d’offerta fino 
alla fatturazione, ha evidenziato 
che:
• la gestione dei dati in azienda 

non era integrata; il sistema di 
produzione non dialogava col 
gestionale dell’amministrazione, 
con il CAD-CAM e non gestiva gli 
approvvigionamenti; 

• la gestione e il controllo delle at-
tività operative risultavano one-
rosi, con difficoltà nella program-
mazione e nell’avanzamento 
commessa (ad esempio i tempi di 
consegna non sempre affidabili); 

• la Direzione Aziendale non di-
sponeva di uno strumento che 

desse una visione chiara e precisa 
del processo, utile per indirizzare 
nuove strategie di business.

Al termine dell’analisi, l'impre-
sa ha valutato la sostituzione del 
software gestionale con un nuovo 
sistema, più evoluto, con cui imple-
mentare i collegamenti tra macchi-
ne utensili e gestionale, e tra le va-
rie funzioni aziendali, individuando 
un software più adatto alle proprie 
esigenze e pensato nello specifico 
per le aziende operanti nel settore 
produzione stampi.
Per motivi interni, e a seguito delle 
note vicende legate all’emergen-
za sanitaria, il suddetto processo 

aveva subìto una battuta d’arresto, 
e l’acquisto del nuovo gestionale 
differito.
È a questo punto che l'impresa ha 
colto l’opportunità offerta dal Di-
gital Innovation Hub per realizzare 
una verifica (assessment) delle op-
portunità della transizione digita-
le che ha restituito una fotografia 
molto dettagliata della realtà e del-
le possibili iniziative di sviluppo. A 
seguito dell'assessment, l'azienda 
ha chiesto di essere affiancata da 
un manager, proponendo un pro-
getto con il supporto dell'iniziativa 
lombarda Sviluppo PMI finanziata 
da Confindustria e Federmana-

Progetto Gestione Commesse e Produzioni – Giasini S.p.A.

Macro fasi di lavoro

Procedure di gestione commessa
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ger tramite l'associazione parite-
tica 4.Manager, che riprendesse il 
progetto di transizione digitale e 
supportasse l’azienda nei lavori 
d’implementazione del nuovo ge-
stionale di produzione.
Il supporto è iniziato con una ve-
rifica puntuale della mappatura 
realizzata nel 2018, effettuata con 
interviste ai responsabili di ciascu-
na attività del processo di gestione 
commesse. È stata prodotta un’a-
nalisi sinottica dei requisiti, discus-
sa e validata con la Direzione, che 
ha permesso da un lato di attestare 
la conformità delle funzionalità del 
nuovo sistema gestionale con i re-
quisiti aziendali, senza la necessità 
di personalizzazioni, e sul piano 
della procedura di evidenziare al-
cune aree di miglioramento, quali 
ad esempio quelle relative alla ge-
stione documentale e al controllo 
della giacenza di magazzino in fase 
di ordine d’acquisto materiali.
Il secondo step è stato il ripren-
dere i contatti con la società Vero 
Project, fornitrice del sistema di 
gestione Workplan, per chiedere 
l’aggiornamento dell’offerta ed 
effettuare un’analisi comparativa 
di dettaglio rispetto al primo pre-
ventivo. L'applicazione ha confer-
mato l'adeguatezza alle specifiche 
funzionali richieste e le condizioni 
sono risultate migliorative sia per il 
prezzo che per il contenuto (mag-
gior n. di licenze e n. di moduli in-
clusi). L’impegnativa è stata quindi 
emessa in tempo utile per fruire 
delle agevolazioni fiscali per l’ac-
quisto del nuovo software. 
A seguito dell’ordine, lo scorso di-
cembre è iniziata l’installazione del 
nuovo gestionale, in modalità re-
mota, ed è stato definito un calen-
dario di implementazione dei vari 
moduli acquistati. 
Le milestone d’installazione sono 
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state definite in modo da consenti-
re l’alimentazione del nuovo siste-
ma con i necessari dati gestionali 
(anagrafiche, cicli, etc.), l’erogazio-
ne della formazione e un relativo 
primo utilizzo che fosse graduale e 
che non compromettesse la conti-
nuità dell’operatività aziendale.
In parallelo, e allo scopo di avere 
una misura del miglioramento del 
processo, è stata proposta e con-
divisa con la Direzione una serie di 
KPI – indicatori di prestazione chia-
ve – aventi per oggetto le tempisti-
che medie registrate con il vecchio 
gestionale negli ultimi due anni 
di operatività per avere una base- 
line di confronto con i nuovi tempi 
medi di gestione che saranno man 
mano registrati su un arco tempo-
rale di almeno sei mesi, per portarsi 
nella parte piatta della curva di ap-
prendimento.
A fronte dell’analisi dei requisiti e 
delle migliorie di processo, erano 
state definite e condivise con la 
Direzione le modifiche da imple-
mentare con l’adozione del nuovo 
gestionale; tali cambiamenti ven-
gono man mano verificati in modo 
puntuale, a cominciare dai processi 
commerciale, preventivi e gestione 
commesse, i cui test hanno dato 
esito positivo. Non sono state ri-
scontrate anomalie o non confor-
mità e, relativamente ai moduli 

già rodati, gli utilizzatori iniziano a 
esprimere soddisfazione per il nuo-
vo gestionale. Nell'attuale fase di 
transizione, il precedente sistema 
gestionale Unix è mantenuto pru-
denzialmente ancora attivo.
Pur considerando come la forma-
zione e il rodaggio di tutti i moduli 
del nuovo gestionale siano ancora 
in corsa, si ritiene che il sistema in-
tegrato stia consentendo di snel-
lire il processo di gestione ed ela-
borazione dati e che l’obiettivo di 
un puntuale monitoraggio (tempi 
e costi) dello stato di avanzamen-
to di ogni commessa Giasini verrà 
raggiunto.
Nell'incontro conclusivo di condi-
visione dei risultati del progetto, 
l'amministratore delegato Guido 
Giasini ha ringraziato per il sup-
porto ricevuto commentando: 
"Siamo assolutamente soddisfatti 
per il supporto dell'Ing. Marinaro 
all'avviamento del progetto. L'attivi-
tà realizzata insieme nei primi due 
mesi ha permesso di completare, 
nei tempi previsti, le verifiche per 
conseguire il finanziamento aggiu-
dicato all'impresa. Il supporto alla 
prima fase di implementazione ha 
permesso di utilizzare con soddisfa-
zione le funzionalità CRM e abbia-
mo acquisito dall'ing. Marinaro utili 
metodologie per la verifica delle fun-
zionalità e delle relazioni con il forni-
tore dell'applicativo per considerare 
ben avviata la transizione digitale al 
nuovo sistema".
I complimenti all'imprenditore Gia-
sini per la lungimiranza e l'impe-
gno nel valorizzare il capitale uma-
no dell'impresa, investendo anche 
in soluzioni che favoriscono la cre-
scita professionale e la qualità del 
lavoro dei collaboratori. Una squa-
dra che saprà certamente cogliere 
le opportunità della transizione 
digitale. ■

Guido Giasini.
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Il primo
Bilancio
Sociale

Il primo Bilancio Sociale di 
4.Manager illustra l’attività 
svolta nel periodo 2017-2021 
all’insegna della sostenibilità 

a favore di imprese e manager, e 
testimonia il percorso di traspa-

renza e di miglioramento continuo 
dell'Associazione. Grazie a 4.Mana-
ger, imprenditori e manager lavo-
rano insieme per generare valore e 
rafforzare la competitività del siste-
ma produttivo italiano.

I numeri del Bilancio Sociale sono 
un punto di forza per l’Associazio-
ne: sono stati coordinati e sostenu-
ti 40 progetti di carattere nazionale 
e territoriale per sviluppare una 
nuova cultura d’impresa e mana-

A cura della redazione 
4.Manager
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geriale. In questo periodo, 4.Ma-
nager ha cercato di fare incontrare 
manager e imprese per colmare gli 
skill gap (il 51% delle imprese fati-
ca a reperire le competenze giuste 
come rilevato dall’Osservatorio 
4.Manager “Mercato del lavoro e 
competenze manageriali”) e di fa-
cilitare il reinserimento lavorativo 
di molti dirigenti. 
Attraverso la sua attività, 4.Ma-
nager vuole inoltre contribuire a 
realizzare i goal dell’ONU 2030 più 
significativi: parità di genere; lavo-
ro dignitoso e crescita economica; 
imprese, innovazione e infrastrut-
ture; città e comunità sostenibili.  ■
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Cariche sociali 
e lavoro dipendente

Riccardo Arnò       
Studio legale Riccardo Arnò

Il tema della sovrapposizione tra cariche sociali  
e rapporto di lavoro subordinato è sempre attuale  
e di estrema rilevanza, ed è stato oggetto negli anni  
di approfondimenti, tesi giurisprudenziali e dottrinali 
altalenanti.
Di seguito un articolo in materia redatto  
dall’Avv. Riccardo Arnò, esperto in diritto del lavoro e 
previdenza, sulla base di una recente pubblicazione – 
apparsa su una rivista specialistica – a opera di Giulia 
Colombo, Dottoranda di ricerca in Diritto del lavoro, 
Università degli Studi di Udine. 
Il tema sarà approfondito dall'Avv. Arnò 
nel corso di un webinar che si terrà 
mercoledì 16 novembre 2022 alle ore 18

Il legislatore del diritto socie-
tario e del diritto del lavoro e 
della previdenza non ha mai 
introdotto, neppure con le re-

centi riforme, una normativa speci-
fica sulle ipotesi di sovrapposizione 
tra cariche sociali e lavoro subordi-
nato.
Ne deriva che il tema presenta pro-
fili di incertezza, perché è soggetto 
a un vuoto normativo e ai muta-
menti della Giurisprudenza.
Sul punto, si sottolinea che il Co-
dice Civile del 1942 non aveva vie-
tato la coesistenza della qualità di 
amministratore di società e di lavo-
ratore subordinato. 
Ed infatti, l’art. 2382 c.c. non preve-
deva, tra le cause di ineleggibilità 
e di decadenza, relative alla carica 
di amministratore, la sussistenza di 
un rapporto di lavoro subordinato 
ai sensi dell’art. 2094 c.c. 
Allo stesso modo, l’art. 2387, co. 1, 
c.c. condizionava la carica di am-
ministratore ai soli requisiti di ono-
rabilità, professionalità e indipen-
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denza, non contemplando affatto il 
rapporto di lavoro subordinato tra 
le ipotesi di incompatibilità. 
Nonostante, dunque, non vi fosse 
alcun divieto, la Giurisprudenza, 
fino alla sentenza Cass. Civ. 24 
marzo 1956, n. 845, negava la 
possibilità del cumulo tra posizio-
ne di amministratore con quella di 
lavoratore subordinato della stessa 
società. 
Successivamente, la Cassazione 
non solo ha ammesso tale possi-
bilità, ma ha elaborato le seguenti 
coordinate giurisprudenziali per 
colmare il vuoto normativo:  
1) In primo luogo, si richiede che 

“la costituzione e la gestione 
del rapporto di lavoro siano ri-
collegabili ad una volontà della 
società distinta da quella del 
singolo amministratore”. In pra-
tica, il potere deliberativo, diret-
to a formare la volontà dell’ente 
societario, deve essere affidato 
all’organo amministrativo nel 
suo complesso. L’amministrato-
re che è anche dipendente, poi, 
dovrà astenersi dalle delibera-
zioni del consiglio riguardanti 
il suo rapporto di lavoro con la 
società, essendo in conflitto di 
interessi in base all’art. 2391 c.c. 
sia nella fase di instaurazione 
del rapporto sia nel corso del 
suo svolgimento. 

2) In secondo luogo, si richiede la 
sussistenza del vincolo di subor-
dinazione ex art. 2094 c.c. e che 
consiste nell’effettivo assogget-
tamento, nonostante la carica 
sociale rivestita, al potere diret-
tivo, di controllo e disciplinare 
dell’organo di amministrazione 
della società nel suo comples-
so. Viceversa, l’osservanza di un 
determinato orario di lavoro e 
la percezione di una regolare 
retribuzione non sono suffi-
cienti, per ciò solo, a far ritenere 
sussistente il rapporto di lavoro 
subordinato. Pertanto, l’ammi-
nistratore che voglia cumulare 
anche la qualifica di lavoratore 
dipendente dovrà essere etero-
diretto da un soggetto diverso 
da lui (ad. es., il consiglio di am-
ministrazione), non potendo es-
sere “il capo” di se stesso. 

La Giurisprudenza, comunque, ha 
ammesso per il dirigente la com-
patibilità con la carica di ammini-
stratore anche di fronte ad una c.d. 
“subordinazione attenuata”. La Su-
prema Corte ha, infatti, affermato 
che “ai fini della configurazione del 
lavoro dirigenziale, [...] il giudice di 
merito deve valutare, quale requi-
sito caratterizzante della prestazio-
ne, l’esistenza di una situazione di 
coordinamento funzionale della 

stessa con gli obiettivi dell’organiz-
zazione aziendale, idonea a ricon-
durre ai tratti distintivi della subor-
dinazione tecnico giuridica”. Per la 
sussistenza del vincolo di subordi-
nazione, è dunque necessario che 
il soggetto sia “assoggettato, anche 
in forma lieve o attenuata, alle di-
rettive, agli ordini e ai controlli del 
datore di lavoro (e, in particolare, 
dell’organo di amministrazione 
della società nel suo complesso), 
nonché al coordinamento dell’at-
tività lavorativa in funzione dell’as-
setto organizzativo aziendale. 

L’amministratore unico  
ed il socio unico
Date queste premesse, la Giuri-
sprudenza ha negato la compati-
bilità tra la carica di amministratore 
unico e lo status di socio unico con 
la posizione di lavoro subordinato. 
Nel primo caso, viene meno la sog-
gezione del lavoratore a un potere 
sovraordinato di controllo e disci-
plina, a causa dell’immedesimazio-
ne in unico soggetto della veste di 
esecutore della volontà sociale e 
quella di unico soggetto compe-
tente ad esprimerla. L’amministra-
tore unico, in effetti, “impersonifica 
la società concentrando nella sua 
persona i poteri che avrebbe il con-
siglio di amministrazione in pre-
senza di più amministratori; in tal 
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guisa diventa materialmente im-
possibile distinguere due soggetti 
contrapposti fra i quali instaurare 
un rapporto di subordinazione”. 
Anche il socio unico è incompatibi-
le con il lavoro subordinato dal mo-
mento che “la concentrazione della 
proprietà delle azioni nelle mani di 
una sola persona esclude l’effetti-
va soggezione del socio unico alle 
direttive di un organo societario, 
non potendosi ricollegare ad una 
volontà ‘sociale’ distinta la costitu-
zione e gestione del rapporto di 
lavoro”, sicché va esclusa la cumu-
labilità della qualifica di lavoratore 
subordinato con quella dell’azioni-
sta unico. 

Una recente sentenza 
della Cassazione 
sull’incompatibilità tra 
lavoro dipendente e 
la carica di presidente 
del consiglio di 
amministrazione
Si segnala, infine, che di recente 
la Giurisprudenza ha stabilito l’in-
compatibilità tra lavoratore dipen-
dente di una società di capitali e la 
carica di presidente del consiglio di 
amministrazione.
Secondo Cassazione 23 novem-
bre 2021, n. 36362, il cumulo dei 
poteri di rappresentanza, di dire-
zione, di controllo e di disciplina 
dell’ente sociale rende impossibile 
la diversificazione delle parti del 
rapporto di lavoro e delle relative 
distinte attribuzioni. 
In realtà, a prescindere da questa 
recente pronuncia, si ribadisce 
che, secondo le sezioni lavoro della 
Cassazione, vi è compatibilità del-
la qualità di socio amministratore, 
membro del consiglio di ammini-
strazione, con quella di lavoratore 
dipendente, ma solo se nel caso 
concreto sussiste il vincolo di su-
bordinazione gerarchica, quindi, 
l’assoggettamento al potere di 
controllo, direttivo e disciplinare, e 
lo svolgimento di mansioni diverse 
rispetto alla carica sociale rivestita.

Pertanto, l’incarico di presidente 
della società non può essere con-
siderato incompatibile per ciò solo 
con il rapporto di lavoro subordina-
to. Ed infatti, il presidente è comun-
que un amministratore, che oltre 
alle funzioni tipiche che spettano 
anche agli altri membri del consi-
glio di amministrazione, è dotato 
di altre attribuzioni di cui all’art. 
2381 c.c. e del potere di rappresen-
tanza legale della società, se confe-
ritogli dallo statuto o da eventuali 
delibere degli organi competenti. 
La posizione del presidente si diffe-
renzia da quella degli altri membri, 
solo per le funzioni d’impulso e co-
ordinamento a lui spettanti all’in-
terno del consiglio medesimo. Non 
sussiste, dunque, una oggettiva 
incompatibilità fra la carica sociale 
(di presidente) ricoperta e un rap-
porto di lavoro subordinato, anche 
nella forma dirigenziale. Si precisa, 
tuttavia, che è essenziale l’accerta-
mento in concreto, caso per caso, 
dell’effettiva distinguibilità della 
volontà della società rispetto a 
quella del presidente-dipendente. 
Nella sentenza Cassazione 23 
novembre 2021, n. 36362, la Su-
prema Corte estende i principi ela-
borati per l’amministratore unico 
di società di capitali al presidente 
del consiglio affermando l’assolu-
ta incompatibilità tra l’ultima ca-
rica citata e il rapporto di lavoro 
subordinato. In particolare, ritiene 
che “il cumulo nella stessa perso-
na dei poteri di rappresentanza 
dell’ente sociale, di direzione, di 
controllo e di disciplina rende im-
possibile quella diversificazione 
delle parti del rapporto di lavoro e 
delle relative distinte attribuzioni 
che è necessaria perché sia riscon-
trabile l’essenziale ed indefettibile 
elemento della subordinazione”. 
Secondo la Cassazione i poteri di 
direzione, controllo e disciplina 
spettano esclusivamente al presi-
dente del consiglio di amministra-
zione, senza contemplare la possi-
bilità dell’attribuzione degli stessi 

al consiglio di amministrazione nel 
suo complesso, escludendo, in tal 
modo, l’instaurazione di un diver-
so, autonomo e parallelo rapporto 
di lavoro subordinato. 
Tale principio si discosta dalle pro-
nunce dei giudici di legittimità, che 
non escludono in assoluto la com-
patibilità tra le cariche già menzio-
nate, in quanto anche il presidente 
di società, al pari di qualsiasi altro 
membro del consiglio di ammi-
nistrazione, può essere soggetto 
alle direttive, alle decisioni ed al 
controllo dell’organo collegiale. 
Semmai nei riguardi del presidente 
del consiglio di amministrazione la 
prova dell’eterodirezione dovrà es-
sere ancora più rigorosa e seria, in 
considerazione della obiettiva ele-
vatezza dell’incarico ricoperto nel 
contesto del consiglio stesso. 

L’amministratore delegato
Per quanto riguarda l’ipotesi 
dell’amministratore delegato, la 
compatibilità della carica con quel-
la di lavoratore dipendente dipen-
derà dalla portata della delega, 
generale o parziale, conferitagli dal 
consiglio di amministrazione della 
società. 

Aspetti legali
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Nel caso della delega generale, è 
esclusa la possibilità di intrattene-
re un valido rapporto di lavoro su-
bordinato con la società, in quanto 
la concentrazione di tutti i poteri 
si avrebbe in capo all’amministra-
tore. 
Invece, la delega limitata a singoli 
atti gestori non preclude in asso-
luto la coesistenza in capo all’am-
ministratore del “doppio ruolo”. La 
questione, comunque, è tanto più 
complessa quanto più il grado di 
autonomia riconosciuto all’ammi-
nistratore è molto ampio. 
Nei fatti, poi, il dirigente deve svol-
gere mansioni diverse da quelle 
proprie della carica sociale rivesti-
ta. Ciò significa che le attività non 
devono essere ricomprese nei po-
teri di gestione discendenti dalla 
carica ricoperta o dalle deleghe 
che gli sono state conferite. La ra-
tio è quella di escludere la commi-
stione tra le diverse funzioni attri-
buite in capo allo stesso soggetto, 
nell’ambito della medesima com-
pagine sociale. Consegue, dunque, 
che le funzioni attribuite in forza 
del rapporto di lavoro dipendente 
instaurato con la società devono 
essere estranee e differenti rispet-

to a quelle esercitate in forza del 
mandato di amministratore, giusti-
ficando, in tal modo, la sussisten-
za di due distinti rapporti con la 
società, quello di amministratore 
e quello di lavoratore dipendente. 
Ci possono essere dei casi limite, in 
quanto può accadere che le man-
sioni tipiche del lavoro dipenden-
te, siano la diretta conseguenza 
dei nuovi compiti cui l’amministra-
tore è chiamato ad assolvere. 
Definita in astratto la compatibili-
tà giuridica tra la carica di ammi-
nistratore e l’instaurazione di un 
rapporto di lavoro subordinato, “la 
sussistenza di un simile rapporto 
deve essere verificata in concreto, 
essendo indispensabile, da una 
parte, accertare l’oggettivo svolgi-
mento di attività estranee alle fun-
zioni inerenti al rapporto organico; 
dall’altra, la ricorrenza della subor-
dinazione”. 
Solo un’indagine empirica può 
consentire l’accertamento del 
vincolo di subordinazione di-
mostrando l’assoggettamento 
dell’amministratore al potere di-
rettivo, di controllo e disciplinare 
dell’organo amministrativo; inol-
tre, occorre verificare se, durante 

lo svolgimento del rapporto, non 
ci sia commistione tra i due ruoli 
e che l’adempimento dei rispettivi 
compiti avvenga senza che la coin-
cidenza delle due cariche nella 
stessa persona ne impedisca il na-
turale svolgimento. Le condizioni 
suddette dovranno essere accer-
tate caso per caso vista l’eteroge-
neità delle fattispecie. In definiti-
va, non è possibile ragionare per 
astrazioni all’interno di una realtà 
molto articolata come questa, per-
ché affermare aprioristicamente 
l’incompatibilità significa trascura-
re l’esistenza di situazioni diverse, 
laddove la presenza o meno della 
subordinazione deve essere accer-
tata in concreto 
Sotto questo profilo, la Suprema 
Corte si esprime in senso confor-
me, in quanto ribadisce la com-
patibilità tra la carica di ammini-
stratore, membro del consiglio di 
amministrazione, e la qualifica di 
lavoratore subordinato, previa ve-
rifica (non solo in via formale, ma 
anche) tramite accertamento in 
concreto, della sussistenza del vin-
colo di subordinazione e lo svolgi-
mento di mansioni diverse rispetto 
alla carica sociale rivestita. 
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Definita in astratto la 
compatibilità giuridica tra la 

carica di amministratore e 
l’instaurazione di un rapporto  

di lavoro subordinato,  
“la sussistenza di un simile 

rapporto deve essere 
verificata in concreto, essendo 

indispensabile, da una 
parte, accertare l’oggettivo 

svolgimento di attività estranee 
alle funzioni inerenti al 

rapporto organico; dall’altra, la 
ricorrenza della subordinazione
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Conseguenze in caso  
di disconoscimento
Il disconoscimento del rappor-
to di lavoro subordinato da parte 
dell’INPS, in quanto considerato 
fittizio, ha delle ricadute di natura 
sia fiscale, che previdenziale.
Il datore di lavoro non potrà de-
dursi il costo da lavoro dipendente 
e quindi si vedrà ripreso a tassazio-
ne i relativi costi dedotti indebita-
mente. 
Al lavoratore, invece, non verrà ri-
conosciuto il trattamento pensio-
nistico per il lavoro dipendente. 
INPS dovrà restituire i contributi 
versati a tale titolo, oltre agli in-
teressi, ma gli effetti sulla posi-
zione contributiva dell’assicurato 
saranno piuttosto gravosi perché 
le somme erogate quale retribu-
zione per lavoro subordinato po-
tranno essere riclassificate come 
compensi dell’amministratore con 
traslazione dei contributi dal fon-
do pensione dei lavoratori verso la 
Gestione Separata. 
Il travaso dei contributi in Gestione 
Separata avrà una conseguenza a 

livello di calcolo della futura pen-
sione. 
La Cassazione nella sentenza 23 
novembre 2021, n. 36362 ha toc-
cato proprio l’aspetto fiscale (e non 
previdenziale), dichiarando, come 
principio di diritto, l’indeducibilità 
dal reddito della società del costo 
da lavoro dipendente per il presi-
dente (o amministratore unico) e 
la deducibilità dello stesso, per il 
socio amministratore, previa sussi-
stenza dei requisiti sopra citati.
Sotto il profilo tributario, la dedu-
cibilità del menzionato costo per la 
società è subordinata al disposto 
normativo di cui all’art. 60, d.P.R. 
n. 917 del 1986, che esclude l’am-
missibilità di deduzioni a titolo di 
compenso per il lavoro prestato o 
l’opera svolta dall’imprenditore, li-
mitando la deducibilità delle spese 
per prestazioni di lavoro a quelle 
sostenute per lavoro dipendente. 
Inoltre, non consente di dedurre 
dall’imponibile il compenso per 
il lavoro prestato e l’opera svolta 
dall’amministratore unico di so-
cietà di capitali. 

Infine, non viene risolto il proble-
ma della doppia imposizione eco-
nomica, perché, se si riconosce la 
cumulabilità tra la carica di ammi-
nistratore e di lavoratore subordi-
nato, il costo da lavoro dipendente 
verrebbe tassato due volte, sia in 
capo alla società ai fini IRES, sia in 
capo al lavoratore ai fini IRPEF (Il 
divieto della doppia imposizione 
è disciplinato dall’art. 263 T.U.I.R., 
che prevede “la stessa imposta non 
può essere applicata più volte in 
dipendenza dello stesso presuppo-
sto, neppure nei confronti di sog-
getti diversi”).  ■

Il webinar con l’Avvocato 
Riccardo Arnò 
si terrà su piattaforma 
Zoom

mercoledì 16 novembre 2022  
alle ore 18:00

Per partecipare è necessaria  
la registrazione su www.aldai.it

SAVE
THE DATE
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L’importanza della politica L’importanza della politica 
monetaria per un Paese monetaria per un Paese 
come l’Italiacome l’Italia

Nel quotidiano formar-
si di bisogni, impegni, 
ambizioni e progetti di 
vita, i soggetti economici 

(persone, famiglie, imprese e unità 
della Pubblica Amministrazione) 
fanno ricorso a fondi propri (auto-
finanziamento) o a fondi chiesti in 
prestito a soggetti che risparmiano 
(circuito diretto) o a organizzazio-
ni che si occupano di raccogliere 
il risparmio nelle forme legalmen-
te riconosciute e di erogare il cre-
dito (circuito intermediato delle 
banche). Spendere, risparmiare o 
prestare il proprio denaro rispon-
de non solo a esigenze individuali 
o collettive ma anche a criteri di 
convenienza. Infatti, ogni soggetto 
economico che percepisce un red-
dito ha di fronte a sé tre possibilità. 
Spenderlo tutto attraverso i cosid-
detti consumi o investimenti, spen-

derlo parzialmente mantenendone 
una parte e dando vita a un rispar-
mio, prestare una parte o tutto (il ri-
sparmio) a terzi dando vita al credi-
to. Questi comportamenti (scelte) 

sono influenzati da variabili indivi-
duali e di sistema quali gli obiettivi 
personali, familiari, imprenditoriali, 
il nostro stato di salute, la nostra 
età, il sentimento di ottimismo o 

Pasquale A. Ceruzzi      Pasquale A. Ceruzzi      
Componente dei Gruppi Cultura Componente dei Gruppi Cultura 
e Dirigenti per l’Europa e Geopolitica e Dirigenti per l’Europa e Geopolitica 
e del Comitato di Redazione e del Comitato di Redazione 
Dirigenti IndustriaDirigenti Industria

figura 1: Struttura di Trasmissione della Politica Monetaria 
(grafico elaborato dall'autore)

Banca Centrale Europea
BCE

Intermediari Finanziari
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canale intermediato

canale diretto

Centri di Formazione
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Soggetti 
in surplus finanziario

Soggetti 
in deficit finanziario

Centri di Investimento
e Consumo 

(ad es. Imprese)
Raccolta
di Fondi

Politica Monetaria

Politica Monetaria BCE
Funzione Creditizia

Impiego
di Fondi
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pessimismo con il quale affrontia-
mo gli eventi, la situazione econo-
mica e politica nella quale le nostre 
vite cercano la migliore realizzazio-
ne. La qualità delle nostre scelte 
poi, oltre che da noi, dipende dalle 
forme di governo e dalle istituzioni 
che, come collettività, nel tempo ci 
siamo dati. In particolare (e sempli-
ficando), i governi si occupano, tra 
le cose più importanti, della poli-
tica economica e fiscale mentre le 
banche centrali si dedicano invece 
alla cosiddetta politica monetaria, 
ovvero l’insieme di decisioni, stru-
menti e azioni che una banca cen-
trale (nel nostro caso la Banca Cen-
trale Europea – BCE) mette in atto 
per assicurare la stabilità della sua 
moneta (euro) e il livello generale 
dei prezzi per le famiglie e le im-
prese. Questo con il fine di preser-
vare il potere di acquisto e quindi 

il benessere economico e sociale di 
circa 300 milioni di europei. Inoltre, 
la BCE ha il compito di emettere, 
attraverso il Sistema Europeo delle 
Banche Centrali Nazionali (SEBC) e 
l’Eurosistema, moneta (bancono-
te di diverso taglio) avente corso 
legale (quella che per legge non 
può essere rifiutata in pagamen-
to) in quantità sufficiente a garan-
tire le esigenze e l’operatività dei 
nostri soggetti economici. Questa 
interdipendenza e organizzazio-
ne gerarchica costituisce anche la 
struttura di trasmissione della 
politica monetaria (vedere fig. 1). 

Per l’attuazione della politica mo-
netaria la Banca Centrale Europea 
interviene sia sulla quantità di mo-
neta comprando o vendendo titoli, 
prestando o raccogliendo liquidità 
dalle banche o imponendo obbli-
ghi di riserva, sia sul suo prezzo 
abbassando o alzando il tasso di 
interesse. Questi compiti sono sta-
biliti per trattato, al quale aderisco-
no quegli Stati che adottano l’euro 
come moneta comune (Eurosiste-
ma). Per comprendere il funziona-
mento e l’importanza della politica 
monetaria di una banca centrale 
(nel nostro caso la BCE) possiamo 
fare alcuni esempi:

 Mantenimento della stabilità 
dei prezzi all’interno dei Pae-

si dell'area dell'euro (Eurosi-
stema), mirando a un target di 
inflazione vicina ma inferiore al 
2% nel medio termine (misurata 
attraverso l’indice HICP - Harmo-
nised Index of Consumer Prices). 
Nel caso si abbia, per esempio, 
un’inflazione nettamente inferio-
re al 2%, la BCE potrà mettere in 
atto misure “espansive” che consi-
steranno in una serie di riduzioni 
pianificate del tasso di interesse 
a breve (equivalente a una dimi-
nuzione del costo del denaro) e 
in operazioni di rifinanziamento 
consistenti in acquisto di attività 
finanziarie dalle banche. Misure 
entrambe utili ad aumentare fon-
di e liquidità disponibili nel circui-
to bancario e di conseguenza di-
sponibili per il sistema produttivo 
e per le famiglie. Con un’inflazio-
ne invece alta, sopra il 2% (siamo 
a un livello certificato da Eurostat 
del 9,1% ad agosto nell’ Eurozo-
na) potrà mettere in atto misure 
“restrittive” attraverso una serie 
di aumenti pianificati del tasso di 
interesse e di vendita di attività 
finanziarie riducendo in questo 
modo fondi e liquidità disponibili 
per le banche, il sistema produtti-
vo e le famiglie (vedere fig. 2). Se 
necessario può anche aumentare 
o diminuire le riserve obbligatorie 
che le banche devono lasciare in 
deposito presso la BCE. 
 

figura 2:  Tassi di interesse a breve BCE dal 2008 
(fonte: BCE – elaborazione grafica dell'autore)
tasso int. %
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 Risoluzione di crisi economi-
che importanti, quali quella del 
2008 (o quella pandemica da Co-
vid-19 del 2020). Le crisi economi-
che, siano esse causate dai mutui 
subprime (2008) o da blocchi delle 
attività produttive per pandemia 
(2020), si caratterizzano per una 
perdita generalizzata della fiducia 
dei consumatori, degli imprendi-
tori e degli investitori, che inevi-
tabilmente crea una caduta dei 
consumi e degli investimenti con 
conseguente incremento della di-
soccupazione e improvvisa crisi di 
liquidità del sistema bancario che 

figura 3:  Andamento spread BTP-Bund dal 2018 ad agosto 2022 
(elaborazione grafica dell'autore)

può portare al default. Una banca 
centrale può efficacemente con-
trastare queste conseguenze dimi-
nuendo il tasso di interesse (cioè 
il costo del denaro a breve) che fa 
pagare alle banche commerciali 
quando chiedono liquidità per so-
stenere le loro esigenze e le attività 
dei loro clienti (famiglie e impre-
se impegnate nei loro obiettivi di 
vita). Da notare invece, al contrario, 
che chi presta denaro verrà remu-
nerato con un minor interesse per 
i fondi in surplus conferiti alle ban-
che e pertanto potrà invece, e in 
alternativa, trovare maggior remu-

bps

nerazione investendoli in attività 
produttive o finanziarie connesse 
con l’economia reale. 

 Risoluzione delle crisi di “debi-
to sovrano”, a seguito di squilibri 
macroeconomici, con allargamen-
to dello spread. È una criticità che 
si manifesta in quei Paesi con un 
alto indebitamento pubblico (l’I-
talia ne è un esempio). Per ragio-
ni spesso interne (quadro politico 
debole, politica di bilancio che 
privilegia eccessivamente la spesa 
corrente, dichiarazioni politiche 
destabilizzanti), ma non solo, si 
viene a creare una condizione di 
instabilità e sfiducia che aumenta 
il cosiddetto “rischio Paese” per-
cepito dagli investitori. Questo 
si manifesta, da un punto di vista 
concreto, attraverso un aumento 
del rendimento richiesto per sot-
toscrivere le tranche di Buoni del 
Tesoro Pluriennali (BTP) che il no-
stro Ministero dell’Economia e Fi-
nanza (MEF) emette per sostituire 
quelli in scadenza (vecchio debito) 
e per soddisfare il nuovo fabbiso-
gno (nuovo debito) della Pubblica 
Amministrazione. Il rendimento, 
prevalentemente costituito da un 
interesse (corrisposto attraverso 

In situazioni di tensione, la 
sottoscrizione dei titoli italiani 

diventa critica e il costo di 
collocamento del nostro debito 

sul mercato finanziario  
diventa un onere elevato  

che si aggiunge al debito reale 
in una spirale perversa
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L’importanza della politica monetaria per un Paese come l’Italia 
– secondo appuntamento del ciclo Debito Pubblico, Politica 
Monetaria e Politica Fiscale – si terrà 

giovedì 17 novembre 2022 alle ore 17:00 
presso la Sala Viscontea Sergio Zeme

Per partecipare è necessaria la registrazione su www.aldai.it

SAVE
THE DATE

figura 4:  Programmi di acquisto di titoli da parte della BCE (QE) dal 2015 al 2022  
(fonte: Banca Centrale Europea - www.ecb.europa.eu)

cedole), tenderà a crescere propor-
zionalmente con il rischio Paese e 
creerà un differenziale (spread) 
crescente con il titolo di stato sicu-
ro (“risk free”) e preso come bench-
mark di riferimento (ad esempio il 
BUND tedesco a dieci anni). Nella 
fig. 3 riportiamo l’andamento dello 
spread negli ultimi 5 anni che se-
gnala le differenti situazioni eco-
nomiche e politiche attraversate 
dal Paese. 
 
In situazioni di tensione, la sotto-
scrizione dei titoli italiani diventa 
critica e il costo di collocamento del 
nostro debito sul mercato finanzia-
rio diventa un onere elevato che 
si aggiunge al debito reale in una 
spirale perversa. Meritoriamente 
la BCE è sempre intervenuta con 
una doppia manovra. Da un lato 
attraverso una moral suasion per 
impegnare gli investitori istituzio-
nali (banche, assicurazioni, fondi 
pensione, SIM) a prenotare Titoli di 
Stato italiani sul mercato primario 

e, dall’altro lato, acquistando essa 
stessa quantità importanti di tito-
li sul mercato secondario. Queste 
politiche monetarie di Quantitative 
Easing sono state fondamentali per 
salvaguardare l’Italia in quanto, in 
momenti diversi, hanno ridotto lo 
spread, abbassato il costo del de-
naro e rilanciato le attività econo-
miche del Paese (fig. 4).

 Gestione di una situazione di 
stagflation (un mix asfissiante e 
antitetico di stagnazione econo-
mica e inflazione che strangola 
l’economia dei Paesi). Questo sce-
nario critico si sta sempre più ma-

nifestando nella realtà economica 
attuale. Allora, la BCE, i governi 
degli Stati dell’Eurozona e la Com-
missione UE saranno chiamati ai 
“tempi supplementari” nel produr-
re iniziative di politica monetaria e 
politica fiscale eccezionali e tra loro 
incoerenti (e qui sta la difficoltà ag-
giuntiva) per contenere l’inflazione 
da un lato e stimolare l’economia 
dall’altro (vedere a completamento 
i precedenti articoli pubblicati sul-
la rivista Dirigenti Industria Ridur-
re il debito italiano, maggio 2022; 
Pericolo inflazione: evidenze, con-
seguenze e possibili rimedi, luglio 
2022). ■
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Fondi aziendali 
inutilizzati

Oggi, con sempre maggior 
evidenza, la formazione 
è alla base della cresci-
ta professionale di ogni 

lavoratore, e in particolare dei di-
rigenti e dei quadri apicali, in un 
processo di Lifelong Learning che 
non solo favorisce l’aggiornamen-
to continuo, soprattutto in ottica di 
employability, ma aiuta lo sviluppo 
delle aziende e quindi del sistema 
Paese.
Troppo spesso però si identifica 
la formazione come un costo a 
carico dell’azienda o dello stesso 
dirigente senza tenere presente la 
possibilità di utilizzare strumenti 
di formazione finanziata già dispo-
nibili ed inutilizzati dalle aziende 
stesse, trascurando così la possibi-
lità di sfruttare le risorse disponibili 
per sviluppare le competenze dei 
propri dirigenti e di dare quindi un 
valore aggiunto alla stessa azienda. 
Sfortunatamente, molte società 
non utilizzano queste risorse per 
poca conoscenza dei sistemi di 

Marco Bertolina       
Presidente Federmanager Academy

Il Presidente di Federmanager Academy invita i colleghi 
a usufruire dei fondi dell'azienda già disponibili per la 
formazione e spiega in pochi passaggi come utilizzarli

formazione finanziata ritenendoli 
complicati e farraginosi, non sa-
pendo invece di avere spesso una 
disponibilità economica già pronta 
da utilizzare.
Vediamo quindi di capire in pochi 
punti quali sono le risorse già di-
sponibili per le aziende e cosa sono 
i fondi per lo sviluppo professiona-
le che possono aiutare a pagare la 
formazione. 
La Circolare INPS 107-2009 ha isti-
tuito i Fondi Interprofessionali, enti 
collettivi che promuovono la for-
mazione dei lavoratori. Ogni azien-
da versa all’INPS lo 0,30% dei con-
tributi previdenziali; questa quota 
può essere destinata ai Fondi Inter-
professionali (enti il cui scopo è dif-
fondere la Formazione Finanziata 
Aziendale) consentendo all'azien-
da di usufruire dei propri contributi 
accantonati e rimessi a disposizio-
ne dal Fondo da investire nella for-
mazione dei propri dipendenti. 
L’adesione ai fondi non comporta 
alcun costo per le imprese, che pos-

sono aderire in qualsiasi momento 
tramite il modello di denuncia con-
tributiva del flusso UNIEMENS.
Si tratta quindi di fondi già accan-
tonati dalle aziende che, a costo 
zero, posso essere utilizzati per fi-
nanziare la formazione. È necessa-
rio però ricordare che se le risorse 
non vengono utilizzate entro 3 
anni, vengono stornate dal fondo 
stesso che le utilizza per fare avvisi 
e bandi per formare tutte le impre-
se iscritte al fondo. 
La società che originariamente ha 
versato le risorse quindi non può 
più recuperarle.
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Per evitare ciò, ogni azienda iscritta 
a Fondirigenti, il fondo interprofes-
sionale più grande d’Italia per il fi-
nanziamento della formazione dei 
dirigenti fondato da Federmana-
ger e Confindustria, può accedere 
al portale del fondo e verificare la 
propria quota residua disponibile 
per la formazione e usufruirne in 
modo rapido e semplice.
Si tratta del cosiddetto Conto For-
mazione Aziendale e cioè una sor-
ta di “salvadanaio” dove finiscono i 
versamenti di un’azienda e, da cui 
l’azienda stessa può attingere per 
organizzare attività formative.

Per informazioni e approfondimenti: 
presidente@federmanageracademy.it

La verifica della disponibilità può 
essere fatta anche direttamente 
dai dirigenti occupati all’interno 
dell’azienda rivolgendosi all’azien-
da stessa o chiedendo il supporto 
dell'Associazione Territoriale Fe-
dermanager.
È importante che questa opera-
zione di verifica venga fatta con 
una certa frequenza per evitare lo 
storno di risorse aziendali che per-
metterebbero al singolo dirigente 
di fare formazione specifica di alto 
livello a costo zero.
Riscontrata la presenza di risorse 
economiche disponibili, si passa 
all’analisi dei fabbisogni formativi 
con un processo che permette di 
valutare le necessità del personale 
aziendale e realizzare così percorsi 
specifici per il dirigente e per il con-
testo aziendale. Si possono quindi 
analizzare e creare percorsi forma-

tivi sulle necessità del singolo di-
rigente da presentare all’azienda 
avendo verificato e definito anche 
la finanziabilità.
In questo panorama Federma-
nager Academy, la Management 
School di Federmanager, propone 
corsi in aula fatti su misura, affian-
cati da una piattaforma e-learning 
progettata appositamente per i 
manager dove seguire con i pro-
pri tempi e in piena autonomia le 
video-lezioni tenute da docenti di 
alto profilo.
La formazione deve essere quindi 
il welfare del presente e del futuro 
per permettere al dirigente di man-
tenere alta la sua professionalità e 
la sua employability cercando di 
massimizzare l’utilizzo dei finanzia-
menti e degli accantonamenti per 
una formazione rapida, di livello e 
a costo zero.  ■

Ogni azienda versa all’INPS 
lo 0,30% dei contributi 

previdenziali; questa quota 
può essere destinata ai Fondi 

Interprofessionali
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MILANO: Piazza Castello 5 - tel. 02.87.70.65

STEZZANO (BG): Villa Moroni - Via Piazzolo 1, tel. 035.45.41.218

www.tramonte.com  -  centroimplantologico@tramonte.com

Seguici su Facebook: Centri Implantologici Tramonte

Convenzione diretta 
FASI.

Finanziamenti con
Pagamenti 
in Bitcoin.

Scansiona il QR 
e visita il nostro sito.

“L’estate sta finendo...” recitava il testo di una canzone estiva di alcuni anni fa, che sottolineava il ritorno alla normalità 

dopo le vacanze. Un ritorno alle abitudini quotidiane, probabilmente abbandonate o trascurate durante l’estate. 

Tra queste, anche il tempo dedicato all’igiene orale, che spesso nei mesi estivi si assottiglia perché siamo distratti da altro: 

serate all’aperto, mare, viaggi, amici, voglia di svago o di relax. Per mantenere sano il nostro sorriso è importante tornare 

a dedicare la giusta attenzione all’igiene dei denti, lavandoli correttamente, tre volte al giorno e con strumenti idonei.  

L’ideale è anche effettuare una visita di controllo dal proprio dentista per monitorare il possibile 

accumulo di placca, causato da un’igiene meno accorta, o per verificare la necessità di una seduta 

di igiene professionale.  Lo staff dei Centri Implantologici Tramonte conosce bene il valore del sorriso 

ed è pronto ad accogliervi per un check-up dei vostri denti prima che la frenesia del lavoro e gli impegni 

personali e familiari abbiano il sopravvento. Così che il vostro sorriso risplenda anche dopo le vacanze. 

Il sorriso risplende dopo le vacanze. 
L’importanza di un controllo e delle buone abitudini.
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La Riforma delle Pensioni dopo La Riforma delle Pensioni dopo 
la crisi del Governo Draghila crisi del Governo Draghi

Per la fine del 2022 era in 
agenda la Riforma delle 
Pensioni. Una riforma atte-
sa da almeno due anni per 

garantire meccanismi di flessibilità 
in uscita e un impianto sostenibile, 
ancorato al sistema contributivo. 
Il Governo, prima di essere trascina-
to alle dimissioni, stava portando 
avanti con i Sindacati una proposta 
di flessibilità in uscita (pensione 
anticipata alternativa a quelle ordi-
naria prevista dalla Legge Fornero) 
basata su un ricalcolo contributivo, 
da inserire nella Legge di Bilancio, 
che avrebbe presentato a metà ot-
tobre. Una proposta sostenibile ma 
“poco elettorale” per le forze che 
hanno provocato la crisi di Gover-
no. Pertanto, nel 2022 difficilmente 
potrà essere portata a termine. 
La riforma delle pensioni verrà ri-
proposta nella Legge di Bilancio 
2023, che però dovrà fare i conti 
con l’aumento dell'inflazione che 
assorbe ingenti risorse. Nel DEF 
(Documento di Economia e Finan-
za) dello scorso aprile si stimava 
per fine anno un’inflazione del 
5,8%. A luglio, tuttavia, l’ISTAT l’a-
veva già stimata intorno al 7,9%. 
Il che significa che misure econo-
micamente “pesanti”, come la riva-
lutazione delle pensioni, potreb-

bero costare molti miliardi in più 
rispetto a quanto previsto.

La Riforma delle Pensioni  
in campagna elettorale  
è diventata tema di scontro 
politico
Tutti i partiti, che prima della crisi si 
erano espressi in maniera coordina-
ta all’interno dell’azione di Gover-
no, tenendo conto di reali copertu-
re economiche e dei fondamentali 
obiettivi di sostenibilità finanziaria, 
adesso stanno illustrando le rispet-
tive proposte senza troppa atten-
zione alle relative conseguenze 
economiche e finanziarie.
Il dibattito si è rianimato su vecchi 
e nuovi slogan: pensione minima 
da mille euro per tutti, abolizione 
della Riforma Fornero, pensione 
anticipata con la Quota 41 senza 
limitazioni di categoria, anticipa-
zione della sola quota contributiva 
per poi attendere il resto dell’asse-
gno al raggiungimento dei requisi-
ti di vecchiaia. E così via, con varia-
bili di allegra fantasia.
In effetti il tema pensioni, caro a 
milioni di elettori, è presentato da 
talune forze politiche con misure 
“random”: non prevedono un’or-
ganica revisione del sistema pre-
videnziale né particolari spinte alla 

flessibilità in uscita, presentata or-
mai quasi in sordina.
La cifra del dibattito punta sul 
tema dei bassi importi delle attuali 
pensioni, dimenticando che non 
c’è solo il problema degli odierni 
pensionati poveri. Le carriere inter-
mittenti sono soprattutto il fardello 
che si porteranno addosso i giova-
ni di oggi. Ciò prefigura pensionati 
futuri con assegni molto bassi. Ser-
viranno risposte di natura previ-
denziale e non assistenziale.

Effetti della pandemia
La crisi causata dalla pandemia non 
ha influito sulle pensioni attuali. 
Ha avuto – e continua ad avere –, 
invece, un impatto sul mercato del 
lavoro, che potrebbe penalizzare 
di molto le prestazioni future dei 
lavoratori di oggi. Nonostante le 
molteplici politiche volte a preser-
vare i posti di lavoro, come sussidi, 
smart working, riduzione dell’orario 
lavorativo, le pensioni future risen-
tiranno degli effetti della recessione 
legata alla pandemia. I più penaliz-
zati saranno i giovani: molti di loro 
lavoravano nei settori che sono stati 
più colpiti, come quello alberghiero 
e della ristorazione, e sono di solito 
impiegati con contratti a termine, 
che hanno assorbito la maggior 

Mino Schianchi          
Vicepresidente ALDAI-Federmanager

La crisi economica e sociale causata dalla pandemia, la caduta del Governo,  
le conseguenze per le future generazioni, sono i temi filtrati nell’articolo  
attraverso le problematiche pensionistiche a breve e lungo termine
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Previdenza

parte del crollo occupazionale du-
rante la pandemia. È perciò urgente 
introdurre strumenti che tutelino 
chi, per instabilità occupazionale o 
retribuzioni limitate, rischia di tro-
varsi, da anziano, in condizioni di di-
sagio economico, pur essendo stato 
a lungo sul mercato del lavoro.

Le donne le più penalizzate
Anche il divario di genere sul mer-
cato del lavoro continua ad avere 
pesanti conseguenze al momento 
della pensione. Sebbene nel sistema 
pensionistico non vi siano elementi 
di calcolo delle prestazioni che dif-
ferenzino esplicitamente in base al 
genere, il modello sociale ed econo-
mico prevalente genera divari che 
penalizzano i redditi delle donne. 
Queste ultime quindi si ritrovano 
spesso con assegni insufficienti e 
devono fare affidamento sul partner, 
con conseguenze sulla propria indi-
pendenza. Data la situazione contin-
gente questi temi troveranno difficil-
mente risposte nel breve periodo.

Anticipo della 
rivalutazione 
Nel breve periodo, invece, il Go-
verno dimissionario ha varato e sta 
varando alcune misure per la tute-
la dei redditi e per la rivalutazione 

pensioni 2023. Una notizia rassicu-
rante riguarda la rivalutazione del-
le pensioni del prossimo anno, che 
verrà ricalcolata in base all’aumen-
to dell’inflazione di quest’anno. 
Dopo la mini-rivalutazione di inizio 
2022, il prossimo anno gli assegni 
pensionistici dovrebbero incassare 
una bella fetta di aumento in con-
siderazione della fiammata infla-
zionistica di questi mesi che sarà 
incorporata nel calcolo della pen-
sione già dal prossimo gennaio.
Inoltre con il Decreto Aiuti bis il Go-
verno ha anticipato a ottobre la ri-
valutazione delle pensioni con due 
interventi:
• Recupero dello 0,2%, ovvero della 

differenza fra l’1,7% di inflazio-
ne stimata e l’1,9% di inflazione 
effettiva nel 2021; il conguaglio 
previsto a gennaio 2023 viene 
anticipato a novembre e spetta a 
tutti i pensionati; 

• Anticipo di un 2% sulla rivaluta-
zione che scatterà da gennaio 
prossimo sulla base dell’inflazio-
ne 2022, anticipo che riguarderà 
solo la platea di pensionati con 
un reddito fino a 35mila euro an-
nui. Beneficiari di questo anticipo 
saranno anche il 25% circa delle 
pensioni INPDAI (prevalentemen-
te pensioni ai superstiti).

Prossimo futuro
Stante l’attuale contesto politico, 
il risultato auspicabile in tema di 
flessibilità in uscita per fine 2022 
potrebbe essere quello di proroga-
re nuovamente al 2023 gli attuali 
strumenti sperimentali in vigore:
• APE Sociale, che consente a de-

terminate categorie di lavoratori 
(disoccupati, caregiver, persone 
con disabilità almeno al 74%, 
addetti a mansioni usuranti), di 
andare in pensione con 63 anni 
di età e 30 o 36 anni di contributi 
(più altri requisiti, a seconda della 
categorie di appartenenza).

• Quota 102, utilizzabile a 64 anni 
di età con 38 anni di contributi: 
al momento, entrambi i requisiti 
vanno maturati entro il 31 dicem-
bre 2022.

• Opzione Donna, che consente 
alle lavoratrici di andare in pen-
sione con almeno 58 anni di età 
se dipendenti e 59 se autonome, 
con 35 anni di contributi, tutti re-
quisiti che vanno maturati entro il 
31 dicembre 2021. 

La proroga allungherebbe di un 
anno il paletto per tutti i requisi-
ti, e darebbe al nuovo Governo e 
al nuovo Parlamento il tempo per 
fare la riforma delle pensioni. ■



PRAESIDIUM SPA
RINNOVA I SUOI VERTICI

PRESIDENTE, QUAL È INNANZITUTTO IL CONTESTO IN CUI 
OPERA PRAESIDIUM?
Praesidium è la società del Sistema Federmanager, specializ-
zata nello studio nella progettazione e nella gestione dei pro-
grammi di welfare aziendali ed individuali, dedicati ai dirigenti, 
ai quadri, ai professional e alle loro famiglie.
Grazie alla stretta relazione con Federmanager e broker di rife-
rimento del Fondo Assidai, Praesidium opera nell’ambito della 
distribuzione delle iniziative di assistenza sanitaria, nonché di 
ogni tutela assicurativa per i dirigenti, di origine contrattuale ed 
è in grado di rispondere a tutte le esigenze di welfare individua-
le dei manager, sia in servizio che in pensione.
La compagine societaria, dopo l’uscita di Aon nel 2019, oggi 
risulta essere formata dal 90% Manager Solution e il 10% 
Assidai e nel 2020 Praesidium ha compiuto 15 anni di storia: 
possiamo affermare con soddisfazione che, grazie al gioco di 
squadra di tutta la struttura societaria, i risultati ottenuti e la 
crescita sostenuta registrata, abbiamo guadagnato il 22esimo 
posto nel ranking dei top 100 dei broker italiani che, com’è 
noto, sono oltre 2mila. 

IN CHE COSA VI DIFFERENZIATE RISPETTO AI COMPETITOR?
Praesidium può vantarsi di aver contribuito, con la propria rete 
di Welfare Manager – formati e competenti in soluzioni di tute-
le sanitarie e professionali –, a diffondere tra i nostri “colleghi” 
e quindi presso le aziende, la cultura del welfare aziendale 
di origine contrattuale nell’esclusivo interesse della dirigenza 
industria.
L’aspetto centrale, dunque, della diversità che ci differenzia dai 
competitor è la peculiarità del contesto captive in cui ci movia-
mo: siamo l’interlocutore privilegiato nell’elaborazione di piani 
di welfare aziendale e individuale al servizio del management 
italiano, in grado di rispondere alle loro esigenze di sicurezza, 
protezione e benessere nelle differenti sfere della vita. Mettia-
mo quindi la persona, il collega, al riparo da qualsiasi sorpresa 
generata talvolta da approcci commerciali non del tutto appro-

priati alle reali esigenze, offrendo, tramite la professionalità dei 
nostri welfare manager geolocalizzati sul territorio nazionale, le 
soluzioni più adeguate al fine di tutelare il percorso professio-
nale, salvaguardare la salute, proteggere l’ambito familiare e 
migliorare la vita privata dei nostri colleghi e delle altre figure 
che nel tempo escono dal mondo del lavoro.
Tutto questo rappresentato è sempre e costantemente in linea 
con quanto dettato e previsto nel CCNL che vede il nostro im-
pegno nella diffusione della cultura del welfare contrattuale. 

MA PASSIAMO ORA AL PANORAMA DEI PRODOTTI E SERVI-
ZI OFFERTI DA PRAESIDIUM: DIRETTORE, PRAESIDIUM HA 
REALIZZATO PER LA PRIMA VOLTA UN ATLANTE DEL WELFA-
RE. PUÒ SPIEGARCI NELLO SPECIFICO DI COSA SI TRATTA?
Sicuramente, l’intuizione di raccogliere nell’Atlante del welfare 
il panorama completo dei servizi e dei prodotti dedicati ai ma-
nager, ha generato un valore aggiunto notevole per Praesidium: 
da oltre 15 anni siamo una guida esperta, pronti a tracciare 
nuove rotte verso il benessere dei manager e delle loro famiglie 
e con la nostra brand reputation ed il patrimonio di esperienza 
e di relazioni con gli Assistiti, insieme alle partnership e le best 
practices che abbiamo saputo produrre nei nostri 15 anni di 
attività, siamo presente sul mercato con tutto il nostro bouquet 
valoriale. Il panorama di Praesidium, completo dei servizi e dei 
prodotti dedicati ai manager, è ulteriormente arricchito da ul-
teriori raccomandazioni personalizzate, grazie soprattutto alla 
professionalità messa a disposizione dei nostri Welfare Mana-
ger geolocalizzati su tutto il territorio nazionale.

A CHI VI RIVOLGETE IN PARTICOLARE?
Ci rivolgiamo alle Aziende per i Programmi di Welfare ed ai 
Manager per le loro tutele.
Forte di una relazione diretta con il comparto aziendale, ci pro-
poniamo come interlocutore unico per le imprese che operano 
nel settore industriale, in grado di elaborare piani assicurativi 
completi a tutela dell’intero management aziendale, sia nell’a-
rea Salute che nell’area Professionale; l’obiettivo quindi è re-
cepirne le esigenze delle aziende e mostrare i vantaggi di una 
progettazione strategica dei servizi di welfare integrato per una 
crescita di valore di tutti i componenti dell’azienda stessa, sia 
imprenditori che dipendenti e familiari.
Per rispondere invece con puntualità ed efficienza alle esigenze 
individuali di ciascun manager (Dirigenti  e Quadri in servizio, 
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Praesidium, una guida sicura 
per il welfare dei manager.

DISEGNIAMO
L’ATLANTE 
DEL WELFARE 
PER I MANAGER 
E TRACCIAMO 
NUOVE ROTTE.  

Per approfondire l’evoluzione del 
mercato del welfare sanitario integra-
tivo, abbiamo incontrato i nuovi verti-
ci aziendali di Praesidium Spa, il Pre-
sidente Ing. Giacomo Gargano ed il 
Direttore Generale, Valeria Bucci.



inoccupati, in pensione, loro famigliari e alte professionalità), 
salute, lavoro, vita privata e famigliare sono solo alcuni degli 
ambiti di intervento di Praesidium.

COME È NOTO, IWS HA DEMANDATO A PRAESIDIUM LA PRO-
MOZIONE DEL PRODOTTO UNICO FASI ASSIDAI: QUAL È STA-
TO IL RISCONTRO DEL MERCATO?
Dal 2019, tre anni circa dal lancio sul mercato del Prodotto Uni-
co, sono già qualche centinaio di aziende e oltre 2.000, 2.500 
dirigenti che hanno aderito al Prodotto Unico in pochissimo 
tempo; risultati questi ottimi e del tutto positivi se si pensa a 
come anche la pandemia ha contribuito lato suo, negativamen-
te, al rallentamento stesso di quelle attività di divulgazione.
Il mercato, testimone in primis di questa specifica iniziativa di 
divulgazione del Prodotto Unico, è composto da una moltepli-
cità di aziende che da sempre cercano delle forme di assistenza 
sanitaria innovative, fornite nella maggior parte dei casi, dalle 
Compagnie di Assicurazione e dai broker, quindi soluzioni assi-
curative innovative proprio come il Prodotto Unico. La risposta 
da parte del mercato relativamente all’adesione a tale iniziativa 
ruota sostanzialmente intorno a tre motivazioni: la prima è la 
natura del Prodotto, in quanto nasce da un’iniziativa delle parti 
contrattuali Federmanager – Confindustria e ciò caratterizza la 
natura stessa dell’interlocutore di Praesidium; la seconda mo-
tivazione è la semplice fruibilità, ossia vi è un ampliamento 

del livello dei rimborsi per gli iscritti con una semplificazione 
nell’invio della relativa richiesta, e la terza motivazione, ma non 
ultima, è che si ha un’unica procedura di rimborso con un uni-
co interlocutore a cui rivolgersi, cioè IWS. 

PER CONCLUDERE, RELATIVAMENTE AL PERIODO STORICO 
CHE STIAMO ATTRAVERSANDO, A MOLTI È SEMBRATO IL 
MOMENTO DI CORRERE AI RIPARI, TRA POLIZZE CONTRO I 
RISCHI DI CONTAGIO E INDENNITÀ DA RICOVERO. LA DIFFU-
SIONE DELLA PANDEMIA DI COVID-19 HA CONTRIBUITO AD 
ACCRESCERE LA CONSAPEVOLEZZA SUI RISCHI PER LAVO-
RATORI E AZIENDE, RIPORTANDO L’ATTENZIONE SULLA NE-
CESSITÀ DI AVERE UN PIANO WELFARE BEN STRUTTURATO 
E PUNTUALE. SI PUÒ DUNQUE EVITARE PER TEMPO CHE SI 
VERIFICHINO “BUCHI” ASSICURATIVI?
Evitare per tempo che si verifichino “buchi” assicurativi significa, 
tutelare sia l’organizzazione, che potrebbe esser messa in seria 
difficoltà dal verificarsi di eventi non coperti dalle polizze a danno 
dei suoi manager, sia i dirigenti stessi, oggi sempre più interes-
sati ad ampliare il più possibile le tutele, estendendole anche alla 
propria famiglia. La categoria dei dirigenti è una categoria ben 
coperta a livello di welfare: il nostro compito infatti, è far sì che 
i nostri prodotti siano in compliance con i dettami previsti dalle 
fonti istitutive, in particolare dal CCNL, fornendo al tempo stesso 
una consulenza e un servizio personalizzato ai nostri assicurati.
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Nel centro di Milano, tra 
l’Università Cattolica e la 
Basilica di Sant’Ambro-
gio, un lanciatore Vega 

alto circa trenta metri spicca sugli 
edifici circostanti, lasciando i pas-
santi a bocca aperta. La sua sago-
ma imponente accoglie i visitatori 
nel più grande e importante museo 
tecnico-scientifico in Italia: il Mu-
seo Nazionale Scienza e Tecnologia  
Leonardo da Vinci. 
Immerso negli spazi suggestivi di 
un monastero olivetano cinque-
centesco, nei suoi oltre 50.000 mq 
ospita non solo la più ampia espo-
sizione permanente al mondo 
dedicata a Leonardo umanista, in-
gegnere e indagatore della natura 
raccolta nelle Gallerie Leonardo, ma 
anche treni a vapore, il catamarano 
AC72 Luna Rossa, il sottomarino En-
rico Toti, il brigantino goletta Ebe, il 
ponte di comando del transatlanti-
co Conte Biancamano e persino un 
frammento di Luna, l’unico esposto 
in Italia. 
Aderente a una visione unitaria 
della cultura in cui scienza, arte e 

Un viaggio
AL MUSEO SCIENZA E TECNOLOGIA DI MILANO

Fiorenzo Galli, Direttore Generale del Museo.
© Elena Galimberti

A cura dell’Ufficio Stampa 
Museo Nazionale Scienza e Tecnologia 
Leonardo da Vinci

tra passato, prtra passato, presente e futuroesente e futuro
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tra passato, prtra passato, presente e futuroesente e futuro
Modello VEGA.
© Museo Nazionale Scienza e Tecnologia

I Sette Savi.I Sette Savi.
© Elena Galimberti© Elena Galimberti
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tecnologia convivono, il Museo rac-
conta attraverso i 20.000 oggetti 
delle collezioni la storia dell’evolu-
zione socio-tecnologica del Paese: 
dai modelli storici delle macchine 
di Leonardo da Vinci alle tute spa-
ziali, dagli affreschi di Bernardino 
Luini al gruppo scultoreo dei Set-
te Savi di Fausto Melotti fino all’e-
splorazione delle nuove frontiere 
dell’Intelligenza Artificiale e realtà 
aumentata nella Digital Zone. 
Un Museo che affonda le sue radi-
ci nel passato per fare un balzo nel 
futuro. 
Il Direttore Generale Fiorenzo Galli 
ama dire che il Museo è uno spazio 
che offre strumenti critici di lettura 
e comprensione del nostro presen-
te e si propone come un luogo in 
cui si costruisce fiducia nella scien-
za attraverso il dialogo e lo scambio 
di conoscenze, valori e aspettative. 
Uno spazio in cui comprendere chi 
siamo stati, chi siamo e chi pos-
siamo essere grazie alla scienza e 

tecnologia. Ma non solo: il Museo 
conserva nelle sue collezioni anche 
opere d’arte, perché la scienza è 
cultura. 
Il Museo Nazionale Scienza e Tec-
nologia (allora Tecnica) Leonardo 
da Vinci nasce il 15 febbraio 1953, 
sotto la spinta di un gruppo di in-
dustriali lombardi guidati dall’inge-
gner Guido Ucelli e con l’appoggio 
delle istituzioni. L’idea del fonda-
tore, l’industriale milanese Guido 
Ucelli, era quella di dotare l’Italia, 
al pari degli altri grandi Paesi euro-
pei, di un museo che raccontasse 
“il divenire del mondo” a partire da 
uno sguardo di unità della cultura. 
Questa idea di dialogo tra la cul-
tura umanistica e la cultura tecni-
co scientifica ancora oggi ispira il 
piano strategico di sviluppo dell’I-
stituzione. Il nome di Leonardo da 
Vinci accompagna il Museo dalla 
sua inaugurazione, avvenuta con 
una grande mostra che ne celebra-
va il cinquecentenario della nascita. 

Il sottomarino Toti.  © Elena Galimberti
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Leonardo era ed ancora è il sim-
bolo della continuità tra la cultura 
artistica e scientifico-tecnologica, 
due differenti ma complementari 
espressioni della creatività umana.
Dal 2000 il Museo è passato da Ente 
pubblico a Fondazione di diritto 
privato, i cui soci fondatori sono il 
Ministero dell’Istruzione, dell’U-
niversità e della Ricerca e il Mini-
stero della Cultura; i partecipanti 
sostenitori sono Regione Lombar-
dia, Comune di Milano, Camera di 
Commercio Industria, Artigianato e 
Agricoltura di Milano. Le principali 
università milanesi fanno parte del 
consiglio scientifico. 
Il Museo lavora costantemente con 
una pluralità di attori diversi, interni 

ed esterni, che ne condividono la 
Missione e contribuiscono a orien-
tarne le politiche culturali, configu-
randosi come vere e proprie leve 
abilitanti dell’operato della Fonda-
zione.
Tra le ultime iniziative, il Museo ha 
ospitato Le forme dell’aria: da Leo-
nardo a Pagani Utopia, la mostra 
temporanea realizzata e curata da 
Pagani Automobili, in occasione del 
lancio mondiale della nuova Hyper-
car Pagani C10. Curata da Pagani 
Automobili e da Pietro C. Marani, 
uno dei maggiori conoscitori di  
Leonardo e autore di numerosi vo-
lumi a lui dedicati, la mostra espone 
anche 6 disegni originali di Leonar-
do da Vinci, provenienti dalla Vene-

randa Biblioteca Ambrosiana.
Nella sua continua relazione con la 
società, il Museo ne raccoglie anche 
l’eredità attraverso le collezioni in 
continuo incremento, grazie a do-
nazioni di cittadini, aziende e isti-
tuzioni pubbliche e private, in una 
logica di tutela e di creazione di me-
moria da tramandare alle future ge-
nerazioni. In questo senso, il Museo 
è storicamente ritenuto da molti un 
soggetto autorevole, cui poter affi-
dare gli oggetti ritenuti importanti 
e le proprie storie. L’obiettivo per il 
futuro è quello di coinvolgere sem-
pre più i donatori come portatori di 
patrimonio in una logica di equità e 
inclusione, per scrivere una storia a 
più voci. ■

Sala Sogno del Volo, nuove Gallerie Leonardo.  © Lorenza Daverio
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Buon viaggio Sergio

Ottantatré anni, un’età ana-
grafica contraddetta ogni 
giorno dalla freschezza di 
spirito e da un’elasticità 

mentale e velocità di pensiero fuori 
dal comune.
La sua curiosità lo rendeva sempre 
disponibile alle tante nuove inizia-
tive della squadra. Sergio era anche 
pronto ad affrontare nuove sfide e 
imparare nuovi metodi e strumenti 
per condurre con maggior capacità 
e professionalità i percorsi MyExe-
cutiveTutoring a supporto dei nostri 
associati. 
Dopo una laurea in Economia con-
seguita a Genova, Sergio entra in 
IBM nel 1963, nel periodo pionie-
ristico per l’industria informatica, 
coprendo ruoli di sempre maggior 
responsabilità fino al 1980, per poi 
raggiungere posizioni di vertice in 
altre aziende internazionali come 
Lagomarsino, Nixdorf, Moore Pa-
ragon. Negli ultimi anni della sua 
carriera si dedica alla consulenza 
internazionale di marketing strate-
gico. Tra i tanti progetti di successo 
il supporto in Kazakistan alla Banca 
Europea degli Investimenti, a valle 
della disgregazione dell'URSS, per 
aiutare un produttore locale di GPL 
a riconvertirsi all’economia di mer-
cato.
Si avvicina al Tutoring nel 2007, 
quando una piccola squadra di 
dirigenti neopensionati forma il 
nucleo iniziale dell’attuale Servizio 
Tutoring ALDAI. Nel ruolo di Execu-
tive Tutor, Sergio ha accompagna-
to decine di associati in percorsi 
che li hanno aiutati a mettersi in 
gioco, focalizzare le loro priorità e 
progettare un piano di azione per 
raggiungere i loro obiettivi. 

Anche negli ultimi, difficili mesi, 
Sergio ha continuato con passio-
ne a supportare i nostri Soci. Il suo 
ultimo Tutoree ha lasciato questi 
commenti nel modulo di valuta-
zione del servizio, che riassumono 
in poche parole l’impatto positivo 
che Sergio riusciva ad avere sulle 
persone.
“Il mio tutor Sergio Francolini è sta-
to molto bravo per diversi motivi. 
In primis dal punto di vista umano. 
Qualche volta non ha avuto remo-
re a dirmi in faccia i miei limiti e a 
evidenziare i miei errori. È stato una 
guida nell’indicarmi cosa ero in gra-
do di fare e potevo fare. Un uomo di 
grande esperienza e professionalità. 
Gli ultimi incontri con Sergio erano 
diventati una chiacchierata tra ami-
ci e questo credo che sia una cosa 
importantissima”.

Sergio, un punto di riferimento per 
il Team Tutoring, lascia una grande 
eredità di competenza e umanità a 
tutti noi – la conserveremo gelosa-
mente e cercheremo di farne buon 
uso nel suo ricordo. 

Grazie Sergio! 

Gli Executive Tutor di ALDAI

Il nostro collega Sergio Francolini, che ha operato nel 
team Tutoring di ALDAI fin dall’avvio del nostro servizio, 
ci ha lasciati lo scorso 21 luglio

Ho conosciuto Sergio sin dal lontano 2006 quando faceva parte del Gruppo 
Senior VDS e mi ha subito colpito per il suo garbo, la sua ironia e arguzia.
Quando in ALDAI nel 2007 abbiamo iniziato a creare un servizio rivolto 
ai dirigenti, Sergio con entusiasmo ne ha subito fatto parte entrando fra 
i 5 fondatori del Servizio Tutoring e in tutti questi anni ha sempre svolto il 
compito di Tutor con grande passione ed entusiasmo.
Mi ricordo, quando sono andato a trovarlo nella sua bella casa di Lesmo, 
come fosse entusiasta della sua scelta di essere andato a vivere nel verde, 
con i suoi cani che scorrazzavano nel grande giardino confinante col parco 
di Lesmo. Ho visto però come fosse anche iperconnesso con la sua centrale 
plurischermo per il suo passatempo preferito, fare con successo Trading in 
borsa usando degli algoritmi da lui stesso creati.
Perché Sergio non solo era una persona entusiasta e ironica ma anche una 
persona con numerosi interessi e profonde competenze che però  
non ostentava mai.
Sono profondamente addolorato dalla sua scomparsa. Sergio ci mancherai.

Vladimiro Sacchetti

Alla pagina seguente il ricordo del nostro collega Francolini, 
da parte di Fabio Pansa Cedronio ❯
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Vita associativa

Ho conosciuto Sergio circa 20 anni fa quando ero Presidente della 
Commissione Studi e insieme al compianto collega Alessandro Fenives 
decidemmo di organizzare il Gruppo di Lavoro di Valorizzazione dei Senior 
ALDAI (Senior VDS) per mettere a disposizione dei colleghi più giovani, e 
non, le competenze e conoscenze di quei colleghi già pensionati. Ma anche 
per dare a questi ultimi l’opportunità e lo stimolo per rimettersi in gioco e 
impegnarsi attivamente per la nostra Associazione.
Sergio Francolini aderì prontamente e con entusiasmo a questa iniziativa 
e ne fu promotore e divulgatore sostenendo soprattutto la necessità per 
tutti noi dirigenti, pensionati e attivi, di crearsi e coltivare un network di 
conoscenze e relazioni utili, anzi indispensabili, a diversificare e ampliare  
le proprie capacità e competenze.
Nell’ottica di mettersi al servizio dei colleghi, in particolare quelli più giovani, 
Sergio fu tra i promotori del servizio Tutoring come raccontato  
da Vladimiro Sacchetti nel suo ricordo.
Ho sempre apprezzato e ammirato le sue doti umane e intellettuali  
e ho di Lui un ricordo molto bello; lo rimpiangerò insieme ai colleghi  
del Servizio Tutoring.

Fabio Pansa Cedronio
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La sanità è considerata da tempo uno dei settori difensivi più 
affidabili, in grado di proteggere efficacemente il portafoglio 
dalla volatilità dei mercati azionari. Questo perché ospedali, 
case farmaceutiche, produttori di dispositivi medici e altre 
imprese del settore sanitario beneficiano di una doman-
da costante da parte dei consumatori, indipendentemente 
dall'andamento. Dopo un primo semestre difficile, le capacità 
difensive dei titoli sanitari sono oggi messe in discussione, 
anche se il settore ha sovraperformato i mercati più ampi su 
base relativa. Da inizio anno al 30 giugno2022 l'indice MSCI  
World Healthcare è arretrato del 10,3% in USD a fronte del 
20,5% ceduto dall'indice MSCI World, confermando la sua re-
golare capacità di offrire protezione dal rischio di ribasso. In 
effetti, il comparto sanitario ha sovraperformato il mercato 

tutti gli anni in cui l'azionario globale ha perso terreno dal 
2000 a oggi (cfr. grafico in fondo pagina). 

Oggi il settore sanitario permette di coniugare 
posizionamento difensivo ed esposizioni opportunistiche
La capacità difensiva del settore sanitario non è cambiata, 
ma la natura delle aziende che lo popolano sì. Ad esempio, 
nel 2000 le case farmaceutiche rappresentavano l'82% del 
benchmark, mentre alla fine del 2021 tale quota era scesa ad 
appena il 38%. Il peso delle biotecnologie e delle attrezzature 
e forniture sanitarie, al contempo, è quasi triplicato (cfr. gra-
fico a pagina seguente). L'evoluzione della sanità ha cambiato 
radicalmente il modo in cui le forze di mercato possono in-
fluire sulla performance a breve termine del settore, ma ha 

Titoli sanitari: sono ancora difensivi 
nell’attuale contesto?

Vinay Thapar, CFA - Co-Chief Investment Officer and Senior Research Analyst—US Growth Equities; 
Portfolio Manager—Global Healthcare
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anche ampliato la gamma di opportunità per gli investitori 
attivi.
Ad esempio, i recenti ribassi dei mercati azionari sono stati 
determinati dalle brusche flessioni dei titoli growth. Le so-
cietà biotecnologiche a bassa capitalizzazione, oggi un'im-
portante componente dell'indice sanitario, sono state travol-
te dalla valanga. Per questo motivo è importante operare una 
distinzione tra le singole aziende in ambito biotecnologico, o 
meglio all'interno di tutti i segmenti della sanità. L'obiettivo 
è separare quelle che hanno la forza di resistere alla tempesta 
da quelle che potrebbero finire per soccombere.
Il comparto delle biotecnologie, con la sua significativa in-
fluenza sul settore, esemplifica il motivo per cui la selezione 
attiva dei titoli è molto importante quando si investe nella 
sanità. I rendimenti delle società biotecnologiche tendono 
a essere molto volatili, perché spesso gli investitori attri-
buiscono una parte eccessiva delle prospettive di crescita di 
queste aziende al successo clinico dei nuovi farmaci o tratta-
menti presenti nelle loro pipeline. Secondo Biomedtracker, 
solo la metà di tutti i nuovi farmaci arriva alla seconda fase 
di sperimentazione e solo l'8% riceve la piena approvazione 
da parte delle autorità. Questo rischio impone di adottare 
in quest'area un approccio maggiormente basato sui fon-
damentali. D'altra parte, le biotecnologie rappresentano un 
ecosistema diversificato, comprendente anche aziende che 
traggono profitto dall'assicurare attrezzature e forniture ai 
suoi diversi comparti e che pertanto presentano modelli di 
business relativamente stabili. Ad esempio, il produttore di 
peptidi Bachem Holdings soddisfa un'ampia gamma di esi-
genze di ricerca farmaceutica di lungo termine.

Il successo dipende più dai fondamentali 
che dalle scoperte in campo medico
Riteniamo che per generare crescita a lungo termine dagli 
investimenti nel settore sanitario sia essenziale focalizzarsi 
sul modello di business di un'azienda, non sulle conoscen-
ze scientifiche che lo sostengono. La ricerca e l'analisi danno 
risultati migliori di quelli che si ottengono dalle previsioni e 
dalle congetture. Ciò significa porre enfasi su imprese sanita-
rie, collegate alla sanità, di alta qualità e dalle valutazioni ra-
gionevoli: società con una redditività del capitale elevata o in 
miglioramento e solide capacità di reinvestimento. Veeva Sy-
stems, ad esempio, è un fornitore redditizio di servizi cloud 
che contribuisce alla riduzione dei costi del sistema sanitario, 
mentre Zoetis innova nel campo della medicina per animali 
domestici e bestiame da allevamento. Persino alcuni titoli 

sanitari con orientamento value di tipo tradizionale posso-
no offrire oggi opportunità interessanti: è questo il caso, ad 
esempio, degli assicuratori sanitari Elevance Health e United 
Health Group, che continuano a migliorare i risultati per i 
pazienti, a gestire le spese e ad accrescere i propri ricavi.
L'inflazione, i rialzi dei tassi e i timori di recessione continue-
ranno a fare del 2022 un anno impegnativo per la maggior 
parte degli investitori azionari. In caso di persistente volati-
lità dei mercati è sempre utile avere una protezione dai ribas-
si, e crediamo che questo comprenda un'esposizione ai titoli 
sanitari, che hanno storicamente evidenziato caratteristiche 
difensive affidabili. Il settore è molto cambiato rispetto a 20 
anni fa, ma continua a dare un contributo positivo ai por-
tafogli degli investitori e determinati titoli hanno a nostro 
avviso la capacità di resistere a contesti economici difficili e 
offrire rendimenti a lungo termine.

Le opinioni espresse nel presente documento non costituiscono ricerca, consulenza di investimento o 
raccomandazioni di acquisto o di vendita, e non rappresentano necessariamente le opinioni di tutti i 
team di gestione di AB; tali opinioni sono soggette a revisione nel corso del tempo.
MSCI non rilascia alcuna garanzia o dichiarazione implicita o esplicita e non si assume alcuna respon-
sabilità in relazione a qualsiasi dato di MSCI contenuto nel presente documento. I dati di MSCI non 
possono essere ridistribuiti o utilizzati come base per altri indici, o per qualsivoglia titolo o prodotto 
finanziario. La presente relazione non è stata approvata, rivista o prodotta da MSCI.
I riferimenti a specifici titoli sono presentati al solo scopo di illustrare l’applicazione della nostra filoso-
fia d’investimento e non devono essere considerati raccomandazioni da parte di AB. Gli specifici titoli 
identificati e descritti non rappresentano tutti i titoli acquistati, venduti o raccomandati per il porta-
foglio, e non si deve presumere che gli investimenti nei titoli identificati siano stati o saranno redditizi.

Ringraziamo AllianceBernstein per il contributo.  
Per chi volesse approfondire o avere delucidazioni in merito
a quando sopra descritto o su investimenti nei mercati
finanziari può scrivere o telefonare ai recapiti sottostanti.
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Gruppo Cultura – Ciclo Letteratura 2022 – Premi Nobel

Perché Bob Dylan? 
Premio Nobel 2016

In questa presentazione non 
parleremo della vita di Bob 
Dylan, accenneremo certa-
mente alle sue opere, ma de-

sideriamo solo farci e farvi una 
domanda. “Perché Bob Dylan?” 
“Perché a lui il Nobel?”.
Risponderemo in seguito alla do-
manda. Per ora vorremmo infor-
marvi di due fatti, il primo è che 
non troverete un romanzo scritto 
da Bob Dylan: esiste la sua auto-
biografia Chronicles 1, della quale 
esiste un’unica edizione in italiano 
che termina alla fine del 2000, e 
Chronicles 2, solo in inglese. Ci sarà 
anche una terza parte in futuro. Esi-
ste però, per chi fosse appassiona-
to, o interessato, una raccolta in tre 
volumi di tutti i testi, in inglese con 
traduzione italiana, edita da Fel-
trinelli, che useremo durante l’in-
contro che sarà allietato da video 
o musica del premio Nobel. Questo 
grazie alla presenza di Giuliano Ce-

radelli, che ha già presentato opere 
di Bob Dylan durante le sue confe-
renze in ALDAI sulla musica jazz e 
non solo. 
Torniamo ora alla domanda. In-
nanzi tutto dobbiamo evidenziarvi 
quanto è detto nella giustificazione 
della scelta per il Nobel: “Per aver 
creato nuove espressioni poetiche 
all’indirizzo della grande tradizione 
della canzone americana”.   
Stoccolma aveva ragione?

Elenco tutti i Nobel della Letteratu-
ra italiana e statunitense:
Italia: Carducci (1906), Deledda 
(1926), Pirandello (1934), Quasi-
modo (1959), Montale (1975), Fo 
(1997).
Stati Uniti: Sinclair Lewis (1930), 
O’Neil (1936), Buck (1938), Elliot 
(1948), Faulkner (1949), Hemin-
gway (1954), Steinbeck (1962), Bel-
low (1976), Singer (1978), Morrison 
(1993), Dylan (2016), Gluck (2020).                          

Sei italiani, ma il 50% per la poe-
sia; 12 statunitensi, ma, con Elliot e 
Gluck, solo Bob Dylan per la poesia.

Rifacendoci ancora alla domanda, 
il Nobel a Bob Dylan non è certo 
dato alla sola “parola scritta”, ma è 
un ritorno alla poesia nata prima 
della scrittura, nata subito dopo il 
canto. Ricordiamoci Omero. L’opera 
di Bob Dylan non è fatta per essere 
scritta, ma è come un qualcosa che 
esce dalla gola e dalla bocca. Ciò 
non toglie, evidentemente, validità 
a molti testi.
Ricordiamo il Nobel a Dario Fo: “Se-
guendo la tradizione del giullare me-
dievale, dileggia il potere restituendo 
dignità agli oppressi”.
Quante lamentele anche allora in 
Italia per il Nobel a una persona 
fuori dall’usuale! Forse – anche 
pensando alle motivazioni per Fo 
– nasce il premio a Dylan. Anche i 
testi di Dylan nascono in anticipo 

Mario Garassino
Presidente Commissione Studi e Progetti

Giuliano Ceradelli
Socio ALDAI-Federmanager
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L’incontro  dedicato  
a Bob Dylan si terrà

mercoledì 9 novembre 2022  
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Sala Viscontea Sergio Zeme

Per partecipare è necessaria  
la registrazione su www.aldai.it

SAVE
THE DATE

rispetto alla pagina scritta, come 
le prime rappresentazioni teatrali 
(Shakespeare).  Tali testi non ven-
gono mai separati nella rappre-
sentazione da voce e musica, ma 
ciò non toglie loro la validità. Sono 
poesia. Letteratura? Poesia! Poesia 
cantata, ma sempre poesia. 

Ritorno ora ai “nostri poeti” premi 
Nobel, paragonando alcune parti 
di loro testi a parti di Bob Dylan. 

Carducci - “San Martino” 
“La nebbia agli irti colli
piovviginando sale, 
e sotto il maestrale
urla e biancheggia il mar”.                                                                                 

Quasimodo -  “Ed è subito sera”
“Ognuno sta solo sul cuor della terra    
trafitto da un raggio di sole:
ed è subito sera”.                                       

Montale -  “Meriggiare”
“Meriggiare pallido e assorto
presso un rovente muro d’orto, 
ascoltare tra i pruni e gli sterpi             
schiocchi di merli, frusci di serpi”.

Dylan -  “Blowin’ in the Wind”
“Un uomo quante strade deve fare
prima di dire che è un uomo?
E una colomba quanti mari deve 
passare
prima di dormire sulla sabbia?
E le palle di cannone quante volte 
dovranno volare
prima di abolirle per sempre?
La risposta, amico mio, vola via nel 
vento.
La risposta vola nel vento.”

P.S. -  Libri consigliati 
• “Bob Dylan, Liriche”, 3 volumi, Feltrinelli
• “La voce di Bob Dylan”, Alessandro Carrera, Feltrinelli
• “Chronicles, vol. 1”, Bob Dylan, Feltrinelli
• “Bob Dylan”, Salvatore Esposito, Hoepli 

Dove sta la differenza tra queste 
poesie? La poesia va con i tempi. 
In Bob Dylan, nella vastità dei suoi 
testi, troviamo tutto il nostro mon-
do, dalla critica della guerra alle 
denunce per l’atteggiamento dei 
propri simili, alla critica della poli-
tica. E si va oltre il languore dolce 
di Carducci, la linda arte di Quasi-
modo, il non facile poetare di Mon-
tale. Si tratta invece di denunce dei 
soprusi, delle guerre, della povertà, 
dell’indifferenza. Fatti esposti con 
un linguaggio diretto senza arzi-

gogoli. Dylan non vuole essere ras-
sicurante, ma vuole far vibrare chi 
ascolta. Shakespeare può essere 
letto, ma è differente dal veder-
lo a teatro: è sempre grande, ma 
recitato è immenso. I personaggi 
di Bob Dylan cercano la bellezza, 
l’avventura, il sesso e anche Dio. 
Sono spesso accompagnati da un 
mondo che li delude, da un senso 
di abbandono, dalla presenza di 
sventura. Sono esseri profonda-
mente umani.
Ricordiamo che il canto, oltre ad 
avere la possibilità di essere tra-
scritto, è un mezzo di comunicazio-
ne più antico della poesia scritta e 
anche della poesia orale.
Bob Dylan “non scrive poesie”, “scri-
ve e canta poesie”. A lui la pagina 
scritta non basta. Serve la costru-
zione di un suono, quello delle 
voci. ■
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