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Stefano Cuzzilla "%

Protagonisti del domani

Ricordare |a storia deve servire a porre le premesse per un futuro
tangibile. Non & un‘operazione semplice, ma l'unica davvero utile a
evitare di ripetere gli errori che pure si compiono e, allo stesso tem-
po, ad alzare l'asticella dei propri propositi verso il conseguimento
di risultati piu elevati. Ruggero Bacone affermava che esistono due
tipi di conoscenza, per argomenti e per esperienza. Le discussioni
portano a conclusioni e ci costringono a convenire, ma non provo-
cano la certezza né eliminano i dubbi. A meno che - diceva Bacone

- hon intervenga l'esperienza.

Federmanager ha maturato esperienza in questi 70 anni in cui ha at-
traversato, accanto ai manager industriali, le trasformazioni piu rapi-
de e rivoluzionarie della storia di Italia. Vogliamo averne memoria,
ma soprattutto aprire unariflessione sulla nostra identita e su cio essa
esprime: una collettivita presente, coesa, collaborativa, responsabile
e innovativa che continua a contribuire allo sviluppo del Paese. “Pro-
tagonisti del domani”, abbiamo scritto a chiare lettere sui manifesti
di questa che é innanzitutto la nostra festa affinché quell’esperienza
in cui dobbiamo riconoscerci possa essere rilanciata anche all’ester-

no, verso sfide ulteriori.



Il momento attuale & delicatissimo. Ho assunto la Presidenza di questa Federazione quando l'esisten-
za stessa dei corpi intermedi @ messa in discussione, mentre si affrontano ipotesi di riforma strutturale
dell'ordinamento e si tenta di portare avanti scelte decisive per dare stabilita ai timidi segnali di ripresa
dell’economia interna.

Nelle sedi istituzionali sto ribadendo l'importanza cruciale che i manager devono avere in una fase in
cui si sta agendo su grandi orizzonti del cambiamento: sanita, pensioni, riforma del welfare state. Feder-
manager intende dimostrare cosa significa fare buona rappresentanza, offrendo al Paese gli output e le
proposte che emergeranno dal nostro lavoro e dalle Commissioni che ho costituito dedicate in partico-
lare al tema della sanita e delle politiche industriali, che sono gli asset cruciali su cui si misurera il nostro

grado di progresso e di civilta nel prossimo futuro.

La scorsa settimana abbiamo concluso importanti incontri istituzionali, sperimentando un‘apertura
convincente da parte di alcuni membri del governo e del parlamento che auspichiamo inizi a fare brec-
cia. L'esecutivo sostiene la ripresa del Pil ed & convinto di tagliare |a tassa sulla prima casa. Gli esponenti
del governo che abbiamo incontrato hanno espresso attenzione verso il tema della valorizzazione del
management come volano per la ripresa industriale e cid mifa confidare in un’interlocuzione positiva in

vista della definizione della prossima Legge di Stabilita.

In Commissione di Vigilanza sull’Anagrafe Tributaria, dove siamo stati auditi nell'ambito dell’'indagine
conoscitiva in corso finalizzata alla razionalizzazione delle banche dati della pubblica amministrazione,
abbiamo riscontrato attenzione verso gli esempi che il nostro sistema sta portando avanti in tema di
ottimizzazione delle risorse, investimento dell'ICT, innovazione. Ci hanno chiesto di tornare per appro-

fondire l'analisi con 'Agenzia delle Entrate, con la quale abbiamo gia interagito in passato per l'attuazione



del progetto di dematerializzazione avviato al FASI, dimostrando che lavorando insieme e in modo
propositivo e costruttivo si possono raggiungere risultati eccellenti. Abbiamo ribadito la nostra vo-
lonta di partecipare a un gruppo dilavoro per condividere le soluzioni piu opportune che consentano
alla P.A. di conseguire il suo obiettivo diinterazione delle sue banche dati, tenendo conto, al contem-
po, delle implicazioni che possono generarsi sui Fondi integrativi, ognuno dei quali ha delle proprie

specificita.

Celebriamo dunque questi 70 anni di attivita in un contesto di accelerazione: vanno prese in fretta
scelte consapevoli e strutturali. E un fatto che negli ultimi anni abbiamo sofferto la perdita di un nu-
mero cospicuo di manager validi e preparati, mentre chi stava perfezionando un percorso di studi
universitario di alto livello ha scelto l'espatrio. Lemorragia & valoriale, non solo quantitativa. Lavoria-
mo pertanto per consolidare e certificare le competenze dirigenziali, per precorrere le esigenze del

mercato globale, per offrire idee e proposte concrete per lo sviluppo e la competitivita dell’ltalia.

Dal mio osservatorio di Presidente risulta evidente che se si investe nella categoria manageriale, ne
derivano benefici diretti piu generali nell’'economia e nella societa, creando un circolo virtuoso di cui
siamo particolarmente orgogliosi.

In questi anni abbiamo messo in campo progetti che hanno coinvolto i nostri manager in operazioni
di recupero del patrimonio sequestrato alla criminalita organizzata, come & avvenuto con “Manager
White List” in Lombardia. A Napoli prima, in Piemonte ora, abbiamo scelto di portare in loco, privile-
giando quartieri particolarmente difficili, corsi di formazione erogati dai nostri associati in favore di
progetti di autoimprenditorialita in cui competenze e conoscenze sono trasferite con spirito di liberalita.

Nella Capitale, nella factory di Luiss En-Labs, & possibile trovare i nostri manager che offrono gra-



tuitamente interventi di mentoring a sostegno delle start-up giovanili e, nei casi di sviluppo, operano

come business angels con propri investimenti diretti.

| nostri Enti e le realta del nostro sistema, partendo da quelle espressioni di bilateralita virtuosa che rap-
presentano un’eccellenza nell’'ambito della previdenza e dell’assistenza sanitaria integrativa e dell’'edu-
cation, hanno dato origine a modelli di intervento e di servizio che oggi sono presi a riferimento sia dalla
macchina pubblica sia dal settore privato. Lo sviluppo del cosiddetto “secondo welfare” noi lo abbiamo

prefigurato decenni fa e, oltre a immaginarlo, lo abbiamo sperimentato con successo.

Il FASI tutela |la salute dei manager industriali da quasi 40 anni, Previndai & una realta consolidata di
grande affidabilita in tutto il panorama della previdenza complementare, Fondirigenti finanzia con
lungimiranza la formazione di qualita, |I'incontro tra domanda e offerta di lavoro, i progetti di ricerca e
sperimentazione per il futuro delle imprese e dei loro manager. Anche nell'ambito dell'interlocuzione
con il mondo delle Pmi sono state messe in campo strategie parallele che hanno portato alla costituzione
di formazioni fondamentali per i nostri manager come Previndapi, Fasdapi, Fondo Dirigenti Pmi, Fon-

dazione Idi.

Infine, all'interno della nostra Organizzazione, vantiamo esperienze che agiscono a supporto di un sistema
gia forte, offrendo ai nostri associati ulteriori strumenti. Va ricordato |'essenziale contributo che diamo
in tema di welfare e di people care con Assidai che garantisce una tutela sanitaria di qualita e che opera
anche a integrazione delle prestazioni coperte dal FASI, e con Praesidium che ¢ il nostro broker assicu-
rativo. Penso alla nostra management school, Federmanager Academy, alle iniziative di CDiManager

per il temporary management e al lavoro essenziale di amministrazione svolto da Progetti Manageriali.



Infine, realta emergenti come Federprofessional, che invece parla al mondo della libera professione
e del lavoro autonomo, stanno dimostrando di intercettare bisogni reali e, su questa base, di orien-

tare servizi e proposte efficaci.

Nella mia visione, pertanto, tra le priorita vi € anche quella di trasmettere anche all’esterno il messag-
gio di eticita della nostra condotta e il contributo in termini di concretezza, innovazione e sapere mana-
geriale che, grazie ai colleghi, continuiamo a esprimere. Penso in particolare alle nuove generazioni,
a chi sta seguendo un percorso professionale puntando a raggiungere un ruolo apicale nell'impresa
e a chi, giovanissimo, sta perfezionando la sua formazione manageriale. Avvertiamo la necessita di
un nuovo patto generazionale come strumento reale di crescita. La frattura tra senior e junior é stata
approfondita da riforme legislative che hanno calcato le differenze ed e stata finora penalizzata da un
modello gestionale che non ha ancora saputo sperimentare adeguatamente le potenzialita dell’in-
contro intergenerazionale di esperienze lavorative.

Invece, & proprio dalla diversita delle storie professionali e umane che si puo innescare una reale
ripresa. La minaccia del “crash generation”, di cui parla Marc Lazar, rischia di accentuare la crisi del
mondo produttivo. Certamente non possiamo nascondere che nel nostro Paese il dialogo tra le di-
verse generazioni, sia nella societa, sia nelle imprese, si esprime a singhiozzo quando, invece, altrove
& riconosciuto quale ingrediente fondamentale per garantire il giusto mix di esperienza e propen-
sione al cambiamento, di cui I'economia reale puo sicuramente beneficiare.

Bisogna pertanto cercare meccanismi incentivanti capaci di coniugare la legittima aspirazione delle
giovani generazioni a trovare spazi di realizzazione, con la possibilita di sfruttare il patrimonio di
conoscenza dei lavoratori senior. Questo ponte tra generazioni deve agevolare i processi di open

innovation, di digital improvement, e di progettualita integrata.



Quando si parla di riorientare in modo strategico le politiche industriali bisognerebbe chiedersi innan-
zitutto come sconfiggere l'approssimazione e premiare la qualita, valorizzando la presenza della com-
ponente femminile in azienda. Quando sono state scritte le regole di Lisbona, I'Europa sembrava aver
preso coscienza di alcuni fattori determinanti per lo sviluppo delle economie dei Paesi membri.

Si & detto: investiamo nell’'economia digitale, crediamo in una societa basata sul primato della cono-
scenza, rafforziamo know-how e produzioni made in, e non rinunciamo alla sfida della competitivita sui

nuovi market, specialmente gli asiatici.

Il tema che ci poniamo & chi guidera questa evoluzione. Come sapremo esercitare la nostra leadership,
soprattutto quando si parvla di innovazione sociale: governare i fenomeni agevolando la fortificazione
di un clima identitario che da significato alle iniziative che mettiamo in atto. Quali modelli aziendali
riconosciamo vincenti e quale tipo di welfare intendiamo promuovere. In definitiva, reinterpretiamo la
mission della rappresentanza, posizionandoci come soggetto proattivo capace di esercitare un‘azione
propulsiva a vantaggio del Sistema Paese.

In questo progetto collettivo, qual &€ quello di Federmanager, nulla pud essere calato dall’alto. Solo con
I'impegno di tutti si potra conquistare un orizzonte di crescita e di effettivo progresso, che & poi quello

che tutti desideriamo, per noi, ma soprattutto per le generazioni a venire.

Estratto del discorso del Presidente federale, Stefano Cuzzilla



di Mario Cardoni

Federmanager nel XXl secolo

70 anni, una storia fatta di grandi intuizioni e di iniziative di successo, di momenti critici e di scelte corag-
giose. Le nostre radici traggono la forza dai nostri valori identitari. | valori della responsabilita e del
merito ma anche della solidarieta intergenerazionale e della trasparenza. Poi ci sono la passione e |'al-
truismo che da sempre animano le donne e gli uomini che scelgono di impegnarsi in Federmanager.
Questa ricorrenza cade nell'annoin cui, pur se la prudenza & d'uopo, qualche effettivo segnale diripresa
emerge dai dati ISTAT degli ultimi trimestri. E' una ripresa ancora fragile che va aiutata a fortificarsi.
Gli ultimi dati sulla disoccupazione segnano un'importante inversione di tendenza a conferma che il
Paese si & rimesso in movimento. Anche la categoria dei dirigenti ha pagato a caro prezzo, con una
contrazione di circa il 10%. La piu alta in termini percentuali. E' un segnale molto negativo, rischiamo
di disperdere un patrimonio di competenze, gia rare in questo Paese.

E pur vero che se la cosiddetta classe dirigente avesse saputo leggere e interpretare fino in fondo i

grandi cambiamenti susseguiti all’avvento della moneta unica e successivamente alla globalizzazione,



si sarebbe intuito che la sfida della competitivita si sarebbe inevitabilmente spostata sul terreno del-
la qualita, dell'innovazione e dell'internazionalizzazione.

Non deve sorprendere, quindi, che il clima di opinione verso la politica si sia trasformato in una sfidu-
cia verso le istituzioni e anche quello nei confronti delle organizzazioni sindacali, in particolare verso le
grandi confederazioni, sia sceso ai minimi storici in quanto considerate comunque compartecipi delle
scelte o delle mancate scelte che hanno portato il Paese sull’orlo di un default.

Il Paese dispone ancora di tante risorse ed energie che non riesce perdo a mettere a sistema
per I'assenza di una visione e di un‘azione strategica. Avremmo bisogno di stimolare le energie migliori
e di remare tutti nella stessa direzione.

Il sindacato &€ un‘organizzazione di rappresentanza di interessi ma non puo esimersi dal collocare le sue
strategie nell’'ambito di un disegno piu ampio che guarda agli interessi generali del Paese.

La sua azione di rappresentanza sara tanto efficace quanto piu riesce a capire e interpretare per tem-
po le dinamiche dell'evoluzione della societa e del mondo del lavoro. Altrimenti rischia di diventare ir-
rilevante, di essere incapace di agire ma solo di reagire in chiave difensiva, di non parlare un linguag-
gio in grado di intercettare le dinamiche del lavoro e dei mercati e di far pensare alle imprese di poter
gestire meglio direttamente la relazione con i propri dipendenti.

Questa non & e non puo essere la configurazione di un‘associazione di rappresentanza del XXl secolo.
Occorre invece avere visione, essere aperti e trasparenti. Da dieci anni pubblichiamo il bilancio sociale.
Con internet il mondo & profondamente cambiato. Il ritardo del digital divide e sulla banda larga sono
il segno tangibile che anche culturalmente siamo indietro rispetto ai cambiamenti che sono avvenuti in
questi anni e soprattutto alla velocita con cui essi si realizzano, la variabile piu importante con cui oggi
le imprese e il management devono confrontarsi. La sfida tecnologica, dell'innovazione e dell’in-

ternazionalizzazione impongono alle imprese un approccio aperto al mondo e la necessita di rivedere



e adattare le proprie strategie alle continue evoluzioni del mercato e ai mutamenti dei bisogni dei clien-
ti/consumatori. E’ la strada da perseguire anche per modernizzare la nostra pubblica amministrazione e
vincere la resistenza della burocrazia, che trascina con se la piaga della corruzione e della collusione.
Finalmente si sono resi strutturali i percorsi di alternanza scuola lavoro per facilitare l'inserimento dei
giovani nel mondo del lavoro, ma la disciplina sull’apprendistato, in particolare quello di alta formazione,
andrebbe ulteriormente migliorata. Per chi & inserito nell'impresa & la formazione continua la strada
maestra. | fondi di formazione continua interprofessionale, come Fondirigenti e il Fondo Dirigenti PMI,
per citare le nostre iniziative bilaterali, sono I'esempio di come si possono utilizzare proficuamente
le risorse che affluiscono dall'lnps ma che provengono dalle imprese. Occorrerebbe averlo bene a
mente e attestarne in modo chiaro |la loro natura privatistica perché la trasparenza gestionale non &
solo pubblica e non puo essere l'alibi per reiterare l'inaccettabile “scippo” per destinarle ad altre fi-
nalita. Per chi invece il posto di lavoro lo ha perso, le risorse disponibili andrebbero ripartite molto di-
versamente dando un peso maggiore alle politiche attive, perché l'obiettivo non deve essere quello di
assistere le persone ma di riorientarle professionalmente verso soluzioni che abbiano una prospettiva
occupazionale. E' il lavoro che garantisce |la dignita delle persone ma occorre perd avere un mercato
del lavoro che funzioni davvero.

Questa ¢ la vision sulla quale Federmanager ha rinnovato profondamente in questi anni la sua po-
litica sindacale. Con coraggio e grande senso di responsabilita ha saputo innovare un modello di
relazioni industriali e un impianto contrattuale, ancora unico nel panorama italiano. La nostra specificita
contrattuale per essere salvaguardata doveva essere necessariamente attualizzata per tenere conto di
quello che awviene fuori dai confini nazionali dove le nostre imprese sono sempre piu presenti. Abbiamo
rinunciato da tempo agli automatismi retributivi e puntato sulla produttivita e messo al centro del con-

tratto collettivo il dirigente come persona. La valorizzazione del welfare contrattuale e aziendale ha



assunto progressivamente nel nostro contratto collettivo un ruolo centrale ed & la chiave di volta per la
modernizzazione delle relazioni industriali verso un modello collaborativo e non piu conflittuale.

Abbiamo realizzato in questi anni importanti iniziative: Fasi e Previndai sono delle eccellenze nel
panorama nazionale e siamo stati antesignani sui temi dell'assistenza e della previdenza integrati-
va. Di Fondirigenti, la Fondazione in memoria di Giuseppe Taliercio, un Collega tragicamente ucciso
dalle Brigate rosse, abbiamo gia detto ma voglio ricordare i numerosi progetti dedicati alla diffusione
della cultura manageriale nelle PMI, riuscendo anche a mettere attorno allo stesso tavolo imprenditori
e manager: quelli dedicati a facilitare il reinserimento lavorativo dei dirigenti disoccupati, di cui siamo
stati precursori; il progetto IMO per rafforzare i rapporti tra scuola e impresa, un progetto concreto di al-
ternanza scuola lavoro. Lo stesso dicasi per le iniziative bilaterali con Confapi, piu piccole ma non per
gquesto meno valide.

|l futuro va verso un modello di contrattazione collettiva di prossimita in quanto maggiormente in grado
di rispondere agli effettivi bisogni di aziende e dirigenti di cui & sempre piu difficile tracciare una sintesi
collettiva su base nazionale. Le aziende sono molto diverse e anche i dirigenti delle varie realta hanno
caratteristiche e attese molto differenti. Il contratto collettivo nazionale di lavoro resta fondamentale
ma deve essere leggero e focalizzato sugli istituti essenziali. Occorre puntare piu decisamente sulla
produttivita perché le retribuzioni non possono essere una variabile indipendente rispetto agli anda-
menti dell'impresa. Ma c’e ancora troppa resistenza nel condividere le regole per una generalizzata
applicazione della quota variabile della retribuzione che andrebbe adeguatamente incentivata per tutti
i lavoratori. Siamo ancora distanti da un modello di democrazia economica che contempli forme di parteci-
pazione dei lavoratori nel capitale e nella governance dell'impresa.

La nostra mission & dare alla categoria il giusto ruolo e la corretta immagine che merita nell'ambito del

contesto economico e sociale. Attori protagonisti del cambiamento e del successo sia nelle imprese in



cui operano in modo socialmente responsabile, sia fuori dalle imprese nel processo di modernizzazione
del Paese. Vogliamo e dobbiamo sfatare questa errata immagine di egoismo e privilegio che contor-
na mediaticamente la figura del manager creata da pochi singoli casi e che si ripercuotono ingiusta-
mente su quelle centinaia di migliaia di colleghi che siimpegnano, prendono decisioni e ne rispondono
sulla propria pelle.

La concertazione é stato lo strumento che ha consentito la gestione di momenti molto complicati per il
Paese. E di questo va dato atto. Tuttavia, due sono le critiche che ci sentiamo di fare: la prima & avere
tradotto la concertazione in condivisione, andando oltre un sano confronto, mentre spettava al Governo
prendersi la responsabilita della decisione; il secondo & stato lasciare fuori dal dialogo sociale pezziim-
portanti della societa civile. Ma & altrettanto sbagliato ora non accettare il confronto con le associazioni di
rappresentanza. Avremmo evitato la legge Fornero di riforma del sistema previdenziale, assunta in un mo-
mento di emergenza ma distante anni luce dal mondo reale che ha messo in forte difficolta cen-
tinaia di migliaia di lavoratori e speriamo che si diano le risposte attese gia con la prossima legge di
stabilita. Le soluzioni ai problemi del Paese non si trovano con gli sterili dibattiti nei talk show televi-
sivi, che hanno anche il demerito di accentuare la faziosita e il clima di conflittualita, ma attraverso un
confronto sano e continuo con chi i problemi reali li tocca con mano nell’agire quotidiano.

Siamo tutti stanchi di approfondimenti e di analisi, i problemi reali sono sotto gli occhi di tutti da anni, ab-
biamo bisogno di passare all'azione, al fare. Vogliamo esserci, perché queste sono le nostre peculiari
caratteristiche e vorremmo contaminare con la nostra cultura, le nostre competenze ed esperienze
acquisite e praticate sul campo quotidianamente, i luoghi decisionali del Paese a livello nazionale e
territoriale.

Pensiamo al mondo delle piccole imprese. La selezione del mercato in questi anni & stata durissima.

Migliaia di aziende non ce I’'hanno fatta. Rischiamo di disperdere un patrimonio del Paese.



Si pensi al piccolo imprenditore che si trova nella necessita di affrontare importanti cambiamenti nella sua
azienda familiare: passaggi generazionali, operazioni di merger & acquisition, progetti di interna-
zionalizzazione o di reti d'impresa o ancora, piu semplicemente, un progetto di innovazione di prodotto
o di processo. Ebbene abbiamo un vero paradosso!

Ci sono migliaia di professionalita di elevata qualita che non attendono altro che di avere una nuova op-
portunita di lavoro e migliaia di piccole aziende che sono costrette a chiudere perché non sono competi-
tive non avendo le necessarie competenze.

Le aziende infatti se non crescono muoiono, € la legge del mercato e incrementare la quota di lavoratori
ad alta qualifica & necessario per puntare sull'innovazione e sull'internazionalizzazione: questo ¢ il per-
corso che gli altri Paesi industrializzati hanno da tempo avviato, mentre da noi in questi ultimi anni & suc-
cesso |'esatto contrario.

Il nostro modello di riferimento sono quelle circa 4.000 aziende di media dimensione, cosiddette mul-
tinazionali tascabili, dinamiche, strutturalmente attrezzate, che hanno saputo in questi anni reagire in-
novandosi e a volte trasformandosi profondamente. Sono le aziende che in questi anni difficili hanno
puntato sulla qualita, hanno innovato la governance creando un connubio virtuoso tra imprenditore e un
buon management, quelle che hanno consentito un forte incremento delle esportazioni e hanno tenuto
a galla il Paese.

E’ giunto il momento di rilanciare una vera politica industriale. Fare politica industriale significa innanzi-
tutto riconoscere all'industria il ruolo strategico che ha nel nostro Paese, il motore dell’'economia italiana,
il principale strumento di sviluppo tecnologico, di creazione e di diffusione di conoscenze e di inno-
vazione. Essa costituisce il principale veicolo delle nostre esportazioni e determina una richiesta di servizi
qualificati.

Il mondo economico nel frattempo e diventato piu grande e soprattutto connesso. Il passaggio dalla



rivoluzione elettronica a quella digitale ha determinato mutamenti epocali nel modo di fare impresa,
sui sistemi organizzativi aziendali, ormai catene globali del valore che vanno ben oltre la dimensione
territoriale. Se vogliamo davvero rendere le aziende italiane piu competitive, occorre ridurre il cuneo
contributivo e fiscale ma & necessaria anche una politica industriale che consenta al nostro tessuto in-
dustriale di adattare le proprie caratteristiche e capacita ai cambiamenti tecnologici e del mercato.

Il progetto “Industrial 4.0" va in questa direzione. Non esistono pil le catene di montaggio, ma impianti
moderni che saranno sempre piu caratterizzati dalla tecnologia e dalla richiesta di lavoratori a piu ele-
vato livello professionale.

Occorre puntare quindi sullo sviluppo delle infrastrutture digitali e digitalizzare la nostra econo-
mia con l'introduzione di dosi massicce diinnovazioni nelle nostre imprese manifatturiere, favorendo la
creazione di aziende di servizi digitali e lo sviluppo delle digital capabilities.

| fondi pensione possono essere un attore importante nel ruolo di investitori di lungo periodo a
sostegno dello sviluppo di iniziative che toccano I'economia reale del nostro Paese, ma gli investimenti
in infrastrutture sono importanti, specie per il sud, ma non basta.

Il mercato & importante, ne & dimostrazione la nuova primavera dell'industria farmaceutica che sembra
vivere il nostro Paese, ma il libero mercato in natura non esiste. Il nostro tessuto produttivo e vivace e
creativo ma ha bisogno di essere sostenuto da una vera politica industriale moderna e coerente con i
tempi e che faccia della ricerca e dello sviluppo, nonché della formazione delle competenze, i suoi driv-
er, per favorire |'attrazione di imprese medio grandi, italiane ed estere, che potrebbero offrire opportu-
nita di lavoro qualificato e determinare un effetto virtuoso sull'indotto.

C'e chi sostiene che la migliore politica industriale sia I'assenza di una politica industriale ed & la tesi
che & prevalsa negli ultimi decenni. Il vero timore & che attraverso |a politica industriale lo Stato torni ad

avere un ruolo influente nell’economia.



Ma se Obama non fosse intervenuto con tutta probabilita la Chrysler sarebbe fallita e non sarebbe nata
FCA.

Il nostro Paese ha bisogno di player per reggere la competizione internazionale soprattutto nei settori
strategici del Paese e la presenza dello Stato non deve essere demonizzata. Ricordiamo con molta amarez-
za le privatizzazioni fatte in questo Paese, salvo qualche rarissima eccezione, allo scopo di fare cassa.
Molte sono sparite e hanno fatto la fortuna di scaltri imprenditori, dopo aver riversato sulla collettivita
una montagna di oneri e messo sulla strada i lavoratori. Molti dei nostri marchi storici sono finiti in mani
estere ed & un fenomeno in crescita. E |'effetto della globalizzazione, per competere occorrono pesanti
investimenti e questo & un limite del nostro modello di capitalismo familiare. Ben vengano quindi i capitali
dall'estero, ma evitiamo di replicare gli errori del passato. Favoriamo le acquisizioni che tendono a valoriz-
zare i siti produttivi attraverso investimenti importanti e le persone che ci lavorano.

Ci piacerebbe vedere un Governo che si spende di pil sui tavoli della diplomazia, un'azione spesso fon-
damentale per acquisire importanti commesse in paesi esteri, e resti fuori dalla gestione dell'impresa.
Che la guida sia affidata a un management competente scelto per il suo curriculum, avendo messo de-
finitivamente in cantina la logica delle appartenenze.

Ci piacerebbe poter dire la nostra, visto che ne siamo l'organizzazione di rappresentanza. Pochi uomini
al comando possono essere un rischio e a volte purtroppo ne abbiamo visto le conseguenze. Le aziende
sono entita vive in cui I'anima & costituita dalle persone che vedono in quell'impresa la costruzione del
proprio futuro e nelle quali cresce giorno dopo giorno un elevato senso di appartenenza. Tra queste c'e
sicuramente il middle management. Creare le condizioni per stimolare la nascita di nuove imprese, so-
prattutto nei giovani che sembrano aver perso questa importante attitudine, & fondamentale per un
Paese che ha una insufficiente offerta di lavoro, soprattutto qualificato. Un programma permanente

che favorisca l'accesso dei talenti, giovani laureati, nelle piccole imprese, agevolato dalla presenza



di tutor, & un'altra proposta che avrebbe il duplice obiettivo di dare un‘opportunita piu solida a chi ha
maggiormente investito nella propria formazione senza che debba andare all'estero per realizzare i
propri sogni e di creare le condizioni per accrescere il livello qualitativo delle piccole imprese. Infine, il
fisco. Il tema dell’evasione fiscale non pil rinviabile e va affrontato senza pregiudizi ideologici o dema-
gogici. Una piaga che non & pil accettabile.

Non si possono continuare a premiare i furbi e a tartassare gli onesti. Il livello della pressione fiscale in
ltalia & troppo elevato, nonostante gli ultimi interventi legislativi e sottrae eccessive risorse al siste-
ma economico. Di questo ne & conscio anche il Presidente del Consiglio che ha annunciato un serie di
interventi a partire dalla prossima legge di stabilita. Ma quello che & piu grave & che le imposte grava-
no su pochi: prevalentemente lavoratori dipendenti e pensionati. | dati delle dichiarazioni dei reddi-
ti che annualmente vengono pubblicati sono sconcertanti ed & inammissibile che questo venga ancora
tollerato. E' inammissibile che su circa 60 milioni di italiani, i contribuenti siano solo la meta e che oltre
10 milioni di questi versino appena 55 euro all'anno dichiarando un reddito medio di 7.500 euro, men-
tre il 4,01% dei contribuenti versa il 32,6% del gettito complessivo. Tra questi lo 0,7%, che siamo noi,
dirigenti in servizio e in pensione, versa oltre il 12% del totale. Non puo essere la fotografia reale del
nostro paese. La nostra battaglia sulle pensioni & una battaglia di giustizia e di verita.

Cominciamo a fare vera trasparenza, non propaganda come il Presidente dell'INPS.

Cominciamo a distinguere la previdenza dall’assistenza che grava impropriamente sull’INPS e la cui
confusione ha l'evidente scopo di giustificare i tagli alla previdenza e soprattutto alle pensioni diimpor-
to piu elevato. La crisi occupazionale di questi anni di crisi pone un problema di equilibrio del nostro
sistema pensionistico. Siamo pronti a fare la nostra parte, ma occorre garantire vera equita che potra

esserci solo riequilibrando il gettito contributivo e fiscale tra lavoratori dipendenti e pensionati da una



parte e tutti gli altri dall’altra e se si dara effettivamente conto di cosa un cittadino da e cosa riceve.
Guardiamo i numeri e finiamola con la demagogia, solo in questo modo si potra incidere sui veri privilegi.
Abbiamo bisogno di semplificare il nostro Paese, di renderlo governabile e con una pubblica am-
ministrazione e una giustizia piu efficiente. Ma se vogliamo cambiare davvero occorre puntare sui mi-
gliori, rimettendo al centro la persona e l'interesse comune.

Federmanager sta cambiando per essere protagonista del domani e lancia la sfida per i prossimi 70 anni.

Estratto dal discorso del Direttore generale






Dal 1945 al 1954
Costituzione e primo sviluppo

1945

Nasce |’Associazione Nazionale Dirigenti di Aziende
Industriali, Presidente Prof. Giuseppe Togni, con
l'obiettivo di tutelare gli interessi degli associati e
di porre al servizio del paese le energie della cate-
goria dirigenziale per contribuire alla ricostruzione
economica e sociale. La genesi dell’Associazione
fonda le sue radici sul concetto dell'autonomia del
ruolo del dirigente come lavoratore subordinato
da cui I'esigenza di una rappresentanza distinta da
quella delle altre organizzazioni sindacali.

1946

L’Associazione Nazionale Dirigenti Industriali si tras-
forma in Fndai - Federazione Nazionale Dirigenti di
Aziende Industriali. Tra la Fndai e le neo costituite
Associazioni dei dirigenti del Commercio, delle As-
sicurazioni e del Credito, viene costituita la Cida -
Confederazione Italiana Dirigenti di Azienda.

%53

La Fndai promuove la trasformazione del proprio Is-
tituto previdenziale di categoria, I'Inpdai, in Ente di
diritto pubblico sostitutivo dell'INPS.

1954

La Fndai promuove la costituzione del Fasdai - Fon-
do per I'‘Assistenza Sanitaria Dirigenti Aziende In-
dustriali.

Dal 1955 al 1964
Gli anni della crescita

Gli anni del boom economico del paese. Cresce l'industria e il livello di
occupazione delle figure dirigenziali. La Federazione consolida il proprio
ruolo di rappresentanza anche attraverso lo sviluppo di un‘autonomia previ-
denziale ed assistenziale di categoria grazie a precipue intese contrattuali
sottoscritte con Confindustria.



Dal 1965 al 1974

1970

Alla luce del contesto di forte fermento politico e sin-
dacale, dopo una lunga fase di rafforzamento dell’or-
ganizzazione federale nell'epoca “Togni”, si pone l'esi-
genza di riconoscere alle politiche sindacali di categoria
una connotazione pil specifica rispetto alle carat-
teristiche dei diversi settori rappresentati.

In tale situazione, matura la separazione delle strutture
Cida e Fndai e prende cosi vita il nuovo modello or-
ganizzativo della Federazione giunto fino a noi.
Sempre nel 1970, nasce il FIPDI Fondo di Previdenza
Integrativo della Dirigenza Industriale, su intesa quadri-
laterale con Confindustria, Intersind (Organizzazione
di Rappresentanza del Gruppo IRIl) e Asap (Organiz-
zazione di Rappresentanza del Gruppo ENI). Lo scopo
di tale Fondo & di anticipare le modifiche normative al
sistema di calcolo delle pensioni Inpdai introdotte poi
con la Legge n. 44 del 1973.

1973
Approvazione del primo regolamento federale per la

costituzione e le funzioni delle Rappresentanze Sinda-
cali Aziendali (RSA).

ENDAI

Federazione Nazionale Dirigenti Aziende Industriali

REGOLAMENTAZIONE
FEDERALE

DELLE RAPPRESENTANZE
SINDACALI AZIENDALI

Le nuove norme

per la costituzione, le funzion:
e il regolamento delle RSA
nei settori contrattuali
FNDAI
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Dal 1975 al 1984

L'evoluzione del ruolo sindacale

Con il Contratto Collettivo Nazionale di Lavoro 4
aprile 1975 peri dirigenti aziende industriali, sotto-
scritto con Confindustria, Intersind e Asap, all‘art. 1
si definisce la declaratoria della figura del dirigente
che viene riconosciuta ancora oggi.

Si tratta di un contratto innovativo tanto da divenire
una pietra miliare nella storia della categoria e pun-
to di riferimento dei contratti collettivi nazionali di
lavoro della dirigenza anche degli altri settori.

1975

Pubblicazione del libro “Il momento sindacale del
dirigente”. Il testo riassume la filosofia contrattu-
ale alla base del CCNL 4/4/1975 e che ha ispirato
le politiche sindacali della federazione per tutti gli
anni ‘80.

1978

La Federazione costituisce, in forma unilaterale, il
Fasi - Fondo Assistenza Sanitaria Integrativa, per ga-
rantire il livello di prestazioni gia erogato dal Fasdai,
a seguito dello scioglimento per legge delle “mu-
tue” e della nascita del Servizio Sanitario Nazionale.

1972

Contratto Collettivo Nazionale di Lavoro 9 ottobre
per i dirigenti aziende industriali, sottoscritto con
Confindustria, Intersind e Asap, completa il gia avvi-
ato disegno riformatore nell'ambito delle politiche
sindacali. Il Fasi viene contrattualizzato e quindi “co-
gestito” con le Organizzazioni imprenditoriali.

1980

Fndai promuove la prima indagine conoscitiva “Di-
rigenti 80” per scoprire il dirigente nella sua dimen-
sione di manager, nella sua potenzialita associativa
e nelle sue attese sindacali. Dai risultati emersi si
colgono le linee di sviluppo e della politica sinda-
cale della Federazione.

1981

Manifestazione di Mestre a commemorazione del-
la morte di Giuseppe Taliercio, Direttore del Petrol-
chimico di Porto Marghera, ucciso dalle Brigate
Rosse.

1981

Nasce il FIPDAIl istituito con Accordo Sindacale firm-
ato con CONFINDUSTRIA, INTERSIND, ASAP, perin-
tegrare le pensioni erogate dall'Inpdai.
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Dal 1985 al 1994
Gli anni della crescita

1989

Congresso al Quark Hotel di Milano in cui si manifesta e condi-
vide I'esigenza di un secondo pilastro previdenziale. Si lancia il
progetto “Prevind”, da cui originano i fondi di previdenza com-
plementare.

1990

Fndai propone a Confindustria e Confapi la costituzione di due
fondi per la gestione della previdenza integrativa a capitaliz-
zazione: nascono Previndai e Previndapi.

Nello stesso anno, su iniziativa di Fndai e del Sindacato Romano
Dirigenti Aziende Industriali nasce Assidai, fondo di assistenza
sanitaria integrativo del Fasi.

(oA 0

la Federazione crea Progetti Manageriali Srl ed affida ad essa
compiti nel campo dell'editoria, del mercato del lavoro e dei
servizi innovativi.

1993

La Fndai, con l'obiettivo di assistere i dirigenti interessati alla
ricerca di nuove opportunita professionali, da vita alla
“Operazione dirigenti in mobilita”, e promuove l'apertura di
“Sportelli territoriali”, che dal 2001 diventano centri di orienta-
mento e formazione manageriale (C.O.F.).

1994
Viene costituito il Gruppo Giovani Dirigenti con l'intento di
promuovere la partecipazione dei giovani alle attivita federali.

X

LE ATTESE DEI DIRIGENTI
VERSO LA FNDAI
LE POSSIBILI INIZIATIVE
DI IMMAGINE E PROMOZIONE




Dal 1995 al 2004

Gli anni duemila - Nuovi servizi ed evoluzione della bilateralita

1993
L'Idi - Istituto Dirigenti Italiani - costituitonel 1973
dall’Aldai - Associazione Lombarda Dirigenti

Aziende Industriali -, diventa ente nazionale “co-
gestito” da Fndai e Confapi per erogare servizi
formativi ai dirigenti delle piccole e medie im-
prese cosi come previsto dal Contratto Collettivo
Nazionale di Lavoro.

frisle

In concomitanza con |'anno europeo della for-
mazione permanente, Fndai e Confindustria dan-
no vita alla Fondazione Giuseppe Taliercio, tra le
piu grandi Fondazioni, a livello europeo, per lo
sviluppo, la cultura e la formazione manageriale.

1996

Viene creato il Fasdapi: Fondo di assistenza e
solidarieta, tutele assicurative in caso di morte,
invalidita permanenti da malattia e infortuni, pro-
fessionali ed extra professionali e copertura re-

sponsabilita civile e penale per i dirigenti delle
PMI.

2000
Fndai diventa Federmanager in rappresentanza
di tutte le figure manageriali.

2001
Federmanager promuove la costituzione di Fed-
erprofessional, I'associazione dei manager “atipi-
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Previdenza
e Welfare

le proposte di
FEDERMANAGER

2002

La Fondazione Giuseppe Taliercio diventa Fondirigenti: ente bilaterale Feder-
manager Confindustria per la formazione continua.

Vises, una societa no-profit costituita prevalentemente da dirigenti industriali,
attraverso un patto associativo diventa la Onlus di riferimento di Federmanager
per le attivita rivolte al sociale.

2003

Nasce il Fondo Dirigenti PMI: Fondo per |la formazione professionale continua
che finanzia azioni di formazione per sviluppare, potenziare e innovare le com-
petenze di dirigenti delle PMI.

2004

il CCNL 24 novembre 2004 introduce una radicale modifica del modello
retributivo dei dirigenti basato sull'introduzione del trattamento minimo com-
plessivo di garanzia (TMCG) e lo sviluppo di sistemi di retribuzione variabile e
incentivante.



Federmanager, Aon spa e Assidai danno vita a Praesidium, una societa di brokeraggio assicurativo incaricata di individuare e pro-
porre servizi mirati alle esigenze specifiche della categoria.

Federmanager e Confindustria promuovono, nell'ambito di Fondirigenti, la nascita dell’Agenzia per il lavoro dirigenziale.

Federmanager e Confindustria costituiscono presso il Fasi la “GSR - Gestione Separata di Sostegno al Reddito”, un sistema bilaterale
a supporto dei dirigenti involontariamente disoccupati.

Federmanager e Confindustria concordano di costituire Fasi Open, una gestione separata del Fondo finalizzata ad offrire tutele
sanitarie alle imprese interessate a garantire prestazioni di qualita anche al personale non dirigente.

Il CCNL 25 novembre 2009 amplia il welfare di categoria con l'introduzione del Bilancio delle Competenze e del servizio di Place-
ment. Viene introdotto un apposito articolo nel testo contrattuale sulla retribuzione variabile e si allegano tre modelli di compensi
di importo variabile collegati ad indici e/o risultati (MBO).

Nello stesso anno viene costituito il gruppo Federmanager Minerva in rappresentanza delle donne manager, con l'intento di realiz-
zare progetti specifici per la valorizzazione delle differenze di genere seguendo criteri selettivi basati sulla meritocrazia.

Nasce Federmanager Academy: nostra management school per la formazione manageriale dei dirigenti che operano nelle aziende
fornitrici di beni e servizi.

Nel CCNL 22 dicembre 2010 sottoscritto tra Federmanager e Confapi viene contrattualizzata per la prima volta la figura del
“Quadro Superiore”.

Federmanager apre l'iscrizione diretta dei “quadri apicali” presso le Associazioni Territoriali e integra la sua denominazione in
Federazione Nazionale Dirigenti e Quadri Apicali di Aziende Industriali.



2012

Le Federazioni e Associazioni della Cida e di Confedir Mit, danno
origine alla nuova Cida Manager e Alte Professionalita per I'ltalia.

Ad agosto, in un evento a cui partecipano circa 500 manager, prende
vita anche #Prioritalia, un movimento d‘opinione che vuole contribuire
con l'apporto dei manager a cambiare e rilanciare il Paese.

A novembre, alla presenza del Presidente del Consiglio, Mario Monti, si
riuniscono per la prima volta gli Stati Generali di Cida - Manager e Alte
Professionalita per I'ltalia.

2013
Federmanager diventa socio di riferimento di CDiManager, la societa
che ha |'obiettivo di offrire ai dirigenti nuove opportunita di ricollo-
cazione nel mondo del lavoro anche attraverso il temporary manage-
ment.

2014

Viene rinnovato il CCNL Federmanager-Confindustria con durata
quadriennale.

Si avvia il Progetto “Certificazione delle Competenze Manageriali” allo
scopo di offrire opportunita di riorientamento ai manager nel percorso
di carriera e alle imprese un serbatoio di profili manageriali portatori di
esperienze e competenze certificate.

Viene condotta |'Indagine Episteme “Ritratto dei manager Italiani” con
I'obiettivo di indagare il nuovo profilo manageriale a valle della crisi
economica e comprendere come si sono evolute le aspettative nei con-
fronti della rappresentanza. | risultati dell'indagine vengono pubblicati
nel libro "Risorse sovraumane. Autoritratto dei manageritaliani di oggi"
edito da Franco Angeli.

2015
Siamo ai giorni nostri: “Protagonisti del domani”
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Dal 1977 il FASI rappresenta il welfare sanitario integrativo peri dirigenti
del settore industriale. Oggi il Fondo conta 15.000 imprese aderenti e
assiste quasi 300.000 persone tra manager in attivita, in pensione e le loro
famiglie. Eroga i rimborsi nel rispetto di un Nomenclatore tariffario che &
diventato traccia autorevole per tutti i costi delle prestazioni sanitarie, pre-
so a riferimento a livello nazionale e da numerose altre realta integrative.
Sotto la regia di Confindustria e Federmanager, il FASI si presenta come
espressione della migliore bilateralita, capace di adattarsi ai bisogni
emergenti espressi dai manager, di supportare le esigenze aziendali, di inno-
vare secondo le pil recenti tendenze medico-scientifiche e tecnologiche.

La mission del Fondo non si esaurisce nell’'obiettivo di tutelare il bene salute,
ma punta a realizzare una cultura del benessere, abbracciando il criterio piu
ampio di “speranza di vita in buona salute”. Lintroduzione nel 2011 di pro-
grammi di prevenzione sanitaria, totalmente gratuiti per l'assistito, risponde
a questa logica di tutela e alla finalita di vera integrazione del SSN.

Esiste inoltre la consapevolezza che il sistema si regge sul sacrificio delle
imprese. Ad esse sono restituiti vantaggi in termini di competitivita, affi-
dabilita ed efficienza di gestione. Oltre alla certificazione del bilancio e al
rispetto degli standard sulla responsabilita amministrativa, il Fondo & iscritto
all’Anagrafe dei Fondi del Ministero della Salute.

Per garantire un‘assistenza certa, veloce e a portata di mano, si lavora per
accrescere qualita e quantita dei convenzionamenti diretti: sono oltre 3.300
le strutture sanitarie convenzionate su tutto il territorio nazionale.

Tra le piu recenti iniziative, va segnalato il passaggio dalla carta al web
dellintera gestione delle pratiche sanitarie e di rimborso. Si compie cosi un
percorso di semplificazione e digitalizzazione, che sta producendo validi ri-
sultati in termini di ottimizzazione delle risorse e di soddisfazione da parte di
manager e imprese.
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Previndai & il fondo di previdenza complementare, a capitaliz-
zazione individuale, peri dirigenti di aziende industriali.
Costituito nel 1990 da Federmanager e Confindustria, da sem-
pre si colloca ai vertici del panorama previdenziale italiano
con 9 miliardi di euro in gestione, 77.000 iscritti, 12.000 aziende
contribuenti e 2.300 titolari di rendita (dati al 31 dicembre 2014).
Il contratto di riferimento & il Cenl per i dirigenti di aziende pro-
duttrici di beni e servizi, stipulato tra Federmanager e Confin-
dustria o i diversi Cenl, comunque sottoscritti da una delle due
Parti istitutrici, per i quali non operi altro fondo pensione.
L'adesione ¢ libera e volontaria.

La contribuzione & posta pariteticamente a carico delle aziende
e dei dirigenti; anche il Tfr viene destinato a previdenza comple-
mentare. Previndai & titolare della contribuzione e si attiva diretta-
mente per il recupero delle omissioni.

Sussiste la facolta di contribuzione volontaria.

Il Fondo si articola in 4 comparti: Assicurativo 1990, Assicurativo
2014, Bilanciato e Sviluppo, differenziati in quanto a profili di
rendimento e di rischio. L'iscritto ha la possibilita di ripartire
liberamente la posizione, per avere la migliore risposta alla pro-
pria esigenza previdenziale. | due comparti assicurativi, in cui &
investito oltre '80% delle risorse, sono caratterizzati da garanzie
di rendimento minimo, consolidamento dei risultati e coefficienti
di conversione in rendita predeterminati.

| risultati sono sempre positivi, battendo sinora l'inflazione e la
rivalutazione del Tfr.

| due comparti finanziari, Bilanciato e Sviluppo, sono caratterizza-
ti da diverse percentuali massime di esposizione in titoli azionari
e da un modello di gestione attivo che ha permesso, negli anni
peggiori della crisi, di chiudere in positivo.

Le prestazioni spaziano dalle anticipazioni (es. per acquisto pri-
ma casa), ai riscatti sino alle prestazioni pensionistiche, in capi-
tale e/o in rendita.

La partecipazione alla previdenza complementare & fiscalmente
incentivata.

)

Previndai

Fondo Pensione







La Fondazione Fondirigenti "G. Taliercio”, promossa da Federmanagere
Confindustria perfavorire lo sviluppo della culturamanageriale, offre
un sistema integrato di servizi per la competitivita delle aziende,
I'occupabilita e la crescita della classe dirigente.

L'impegno di Fondirigenti & volto ad accrescere le competenze profes-
sionali dei manager fornendo alle imprese e al sistema formativo gl
strumenti di orientamento e valorizzazione dei processi professionali
e degli investimenti in capitale umano, per rispondere alle sfide della
concorrenza globale.

La mission di Fondirigenti &€ quella di: operare per la costruzione di un
sistema di formazione continua intervenendo sul manager, promuo-
vere il reale coinvolgimento delle parti sociali nella condivisione dei
risultati, contribuire ad innovare le relazioni industriali nelle aziende e
nelle organizzazioni, adoperarsi a far crescere contemporaneamente
le persone e le aziende, in modo non conflittuale ma armonico.

La Fondazione svolge dal 1998 un'intensa attivita di ricerca e diffu-
sione sulle competenze manageriali e sulle caratteristiche del sistema
formativo.

Dal 2003 Fondirigenti & anche Fondo Interprofessionale per la For-
mazione Continua dei dirigenti e utilizza la quota dello 0,30% del
monte salari nazionale versato dalle imprese per la formazione del
management resasi disponibile a seguito dell'avvio del sistema dei
fondi bilaterali per il finanziamento della formazione continua, e
dell'accordo siglato da Federmanager e Confindustria il 23 maggio
2002. Ad oggi circa 15.000 imprese che impiegano 80.000 dirigenti
hanno aderito al Fondo.

Presso Fondirigenti & attiva anche I'Agenzia del Lavoro, autorizzata
definitivamente dal Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali I'8
settembre 2008 per lo svolgimento delle attivita di intermediazione
per dirigenti disoccupati o dipendenti di aziende in liquidazione.
L'Agenzia del Lavoro offre servizi diretti a fornire concrete opportu-
nita di reinserimento lavorativo ai dirigenti e a soddisfare le esigenze
delle aziende nella ricerca di elevate professionalita.

~—Fondirigenti






Le varie riforme della previdenza pubblica in Italia hanno modificato
radicalmente il sistema di calcolo dell'importo della pensione obbligato-
ria (INPS) passando progressivamente dal sistema retributivo a quello
contributivo, con una significativa diminuzione della prestazione di base
(pensione Inps). Per questo & importante costruire una pensione comple-
mentare fin dall’inizio della carriera lavorativa, che servira a contrastare
I'impoverimento della pensione obbligatoria.

|| PREVINDAPI, nato per volonta di Confapi (Confederazione Italiana del-
la Piccola e media industria) e Federmanager (Federazione Nazionale Di-
rigenti Aziende Industriali), da piu di 30 anni & a fianco dei Dirigenti della
Piccola e Media Industria e piu recentemente anche dei Quadri Superio-
ri, sui delicati temi di natura previdenziale.

Destinatari del Fondo sono: dirigenti e quadri superiori dipendenti delle
imprese che applicano sia il contratto collettivo nazionale di lavoro stip-
ulato fra Confapi e Federmanager, che un diverso tipo contratto.

Anche i titolari di impresa hanno accesso al Previndapi con versamenti
contributivi volontari, se gia titolari di posizione previdenziale costituita
presso il Fondo, per effetto di versamenti contributivi effettuati in base
ad un rapporto di lavoro dipendente precedentemente svolto.

La pensione complementare Previndapi viene finanziata con i contributi
del lavoratore, del datore di lavoro e col trattamento di fine rapporto
(TFR), beneficiando delle agevolazioni fiscali previste per legge.

| contributi versati al Previndapi sono deducibili dal reddito complessivo
per un ammontare annuo non superiore ad € 5.164,57.

Il fondo opera in regime di contribuzione definita, con capitalizzazione
dei contributi, trimestralmente versati dalle aziende e investiti in polizze
assicurative. In sostanza le prestazioni pensionistiche complementari
sono commisurate ai contributi versati e ai rendimenti realizzati dal ge-
store assicurativo.

Ad oggi, sono piu di 4.000 gli aderenti che hanno scelto di consolidareil
proprio futuro con Previndapi, un fondo che garantisce ad ora una reddi-
tivita del 3,66%, con risorse accantonate di oltre 300 M.io di euro!

PREVINDAPI

CONFEAPI EPREW“""‘ FEDER

COSTRUIRE IL FUTURO
AIUTA A VIVERE BENE
IL PRESENTE.

Il profilo della previdenza.







La crisi economica e finanziaria che ci stiamo lentamente lasciando alle
spalle, ha stimolato un cambiamento epocale nel rapporto Impresa -
Managerialita. Oggi piu che mai, & attraverso una relazione stretta ed una
collaborazione profonda tra I'imprenditore ed i suoi manager che puo
ripartire lo sviluppo delle Aziende e la creazione di un business sosteni-

bile.

Coerentemente con questo contesto, Confapi (Confederazione Italiana
della Piccola e media industria) e Federmanager (Federazione Nazionale
Dirigenti Aziende Industriali) hanno ritenuto opportuno sviluppare
forme di tutela e garanzia in favore sia degli Imprenditori che dei Man-
ager, inserite nel CCNL.

Nasce cosi FASDAPI, Fondo di Assistenza e Solidarieta che sviluppa e pro-
pone un pacchetto di tutele assicurative peri Dirigenti, i Quadri Superi-
ori e gli Amministratori della Piccola e Media Industria, come previsto
dagli accordi sindacali stipulati tra Confapi e Federmanager.

Le aree di copertura previste nel programma di tutele FASDAPI, vanno
dall'indennita per morte o invalidita permanente, all'assistenza inte-
grativa gratuita a lungo termine. Inoltre sono previsti piani sanitari inte-
grativi atti a garantire la piu ampia copertura assicurativa a favore del
dirigente iscritto e del suo nucleo familiare.

Il programma assicurativo FASDAPI si estende inoltre fino a garantire agli
iscritti le adeguate coperture in caso di colpa grave, come di perdita
patrimoniale, ai sensi dell’art. 15 del CCNL CONFAPI FEDERMANAGER
sulla responsabilita civile.

In un mondo del lavoro segnato da costanti incertezze e rischi & im-
portante tutelarsi con misure preventive di salvaguardia del reddito
come prescrive |'art. 18 bis del CCNL CONFAPI FEDERMANAGER:

il FASDAPI offre ai suoi iscritti involontariamente disoccupati un adegua-
to indennizzo ad integrazione dellindennita di disoccupazione erogata
dall'INPS.

Il FASDAPI riconosce ai Quadri Superiori delle PMI le stesse coperture pre-
viste peri Dirigenti con diversi massimali.

r7/= FASDAPI
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UN IMPRENDITORE E UN MANAGER
CREANO VALORE PER L'IMPRESA.
SOTTO QUESTO PROFILO,

NOI LI TUTELIAMO ENTRAMBI.

|| profilo della tutela.
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La Piccola e Media Impresa rappresenta una risorsa irrinunciabile per il nostro paese e
sono proprio le PMI che arrivano stremate ad oggi, momento estremamente delicato ed
importante per prepararsi alla fine di questa lunga crisi economico finanziaria ed avere il
massimo vantaggio dalla ripresa che si intravede.

In questo contesto, la formazione professionale e I'aggiornamento continuo dei dirigenti
che guidano le PMI, & essenziale.

Il Fondo Dirigenti PMI (FDPI) & il fondo interprofessionale per la formazione continua
dei dirigenti nelle pmi, costituito da CONFAPI e da FEDERMANAGER il 2 luglio 2003 e
riconosciuto dal Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali con D.M. 221/1/2003 del 4
agosto 2003.

Gli obiettivi del Fondo Dirigenti PMI : analizzare il contesto nel quale le aziende si muovo-
no, con particolare enfasi agli elementi di innovazione e quindi attivare piani formati-
vi aziendaliin linea con le esigenze delle imprese e dei loro dirigenti.

Aderendo a Fondo Dirigenti PMI le aziende dispongono, senza alcun costo aggiuntivo,
di risorse finanziarie per la formazione manageriale, recuperando e utilizzando il contribu-
to dello 0.30% versato mensilmente all'INPS come contributo obbligatorio per I'assi-
curazione contro la disoccupazione involontaria (art. 25, quarto comma legge 21 dicem-
bre 1978, n.845 e successive modificazioni).

L'adesione puo essere espressa in qualsiasi mese dell'anno. Ha validita annuale e si in-
tende tacitamente rinnovata se non viene comunicata la revoca.

Occorrono pochi semplici passi per iscriversi al FDPI:

e |'adesione & completamente gratuita per qualsiasi tipologia d'azienda.

* Basta scegliere nella "denuncia aziendale" del flusso UNIEMENS, nell'elemento "Fon-
do Interprof”, I'opzione "Adesione" selezionando "FDPI" e inserendo il numero dei
dirigenti occupati in azienda.

® |'adesione puo essere espressa in qualunque momento dell'anno, ha validita annuale
e si intende tacitamente prorogata salvo disdetta.

* Ogni azienda puo aderire solamente a unfondo peri dirigenti.

® |'azienda che proviene da altro Fondo deve indicare “REDI” nell'elemento "Fondo-
Interprof" e contestualmente nella sezione "Adesione" il codice FDPI e il humero dei
dirigenti.

“Bisogna formare buoni manager prima di poter produrre buoni prodotti”; mantenere
aggiornate le competenze tecniche ed emotive dei propri manager, significa assicurare
sostenibilita al business.

| SEDE OPERATIVA

UNO STRUMENTO
A SOSTEGNO DELLA COMPETITIVITA
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Il Fondo Dirigenti PMI ¢ il fondo per la formazione professionale continua
dei dirigenti, costitvito do CONFAPI e da FEDERMANAGER

il 2 Luglio 2003 e riconosciuto dal Ministero del Lavoro

e delle Politiche Sociali con D.M. 221/1/2003 del 4 agosto 2003
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La Fondazione Idi guarda avanti per coniugare memoria e futuro, tradizione
e innovazione, come dimostra la struttura del nuovo “Catalogo a matrice”, che
oltre a tematizzare le grandi sfide della formazione nell’era della com-
petitivita globale, declina una rete di servizi avanzati alle imprese. “In-
tendiamo quest’anno dare particolare incisivita - spiega Aldo Buratti,
Presidente della Fondazione - alle iniziative territoriali. Stare il piu vicino
possibile a manager e imprenditori € una precisa vocazione della “Casa
delle PMI”. Per questo ci stiamo avvalendo degli strumenti della comu-
nicazione digitale a cominciare dal nostro sito (www.fondazioneidi.it), nel
contempo con il contributo degli iscritti abbiamo creato la Newsletter
tematica “Idinforma”, potenziato i Social network e la Videoteca digitale,
che sono progettati allo scopo di informare la platea sempre pil vasta
dei nostri Clienti e stakeholders, sulle novita normative e sui trend evolu-
tivi che riguardano |'universo della formazione manageriale.

“| percorsiinterdisciplinari disegnati per quest'anno accademico - preci-
sa la vice Presidente Eliana Grossi - vanno ad intrecciarsi con sei “aree fun-
zionali” le cui tematiche verranno promosse agli associati e calendarizzate
periodicamente. Punto di forza dell'offerta che abbiamo messo in campo
e, infatti, la formazione personalizzata, attuata attraverso la progettazione
di una molteplicita di percorsi formativi, “taylor made”, pensati a misura
delle esigenze concrete degliiscritti, delle singole imprese e degli speci-
fici comparti produttivi”,

Se si prova a dare una scorsa ai titoli si pud in effetti avere la misura della
originalita della proposta formativa: Dirigere per potenziare, Vendere di
pil, ma soprattutto vendere meglio, Sales transformation, Social e human
Marketing, Agire strategico, Organizzazione snella, Innovazione sosteni-
bile. Ma le novita non finiscono qui. Fra gli altri strumenti che saranno
messi a disposizione delle PMI vanno ricordati: Il bilancio di competenze,
la cui adozione servira a dare un “peso” al curriculum, mappando abilita,
attitudini ed esperienze. L'orientamento Giovani, & un punto focale per
il futuro del sistema paese, ed ha un nome: “Crescendo”, il percorso
di mentoring, lanciato gia lo scorso anno con successo, che vuole dare
voce ai giovani. Con questo progetto speciale la Fondazione IDI allar-
ga di fatto il suo campo di azione, offrendo delle occasioni di formazione
alle risorse “junior”.
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ASSIDAI & un Fondo di assistenza sanitaria integrativa che ha natura giu-
ridica di ente non profit.

Nato su iniziativa di Federmanager, € attivo da venticinque anni e si rivol-
ge ad aziende, manager, quadri, professionisti e loro familiari offrendo
assistenza sanitaria, consulenza e tutela degli imprevisti che possono
compromettere |'abituale tenore di vita della famiglia.

Oggi conta una base di oltre 52.000 nuclei familiari iscritti e 120.000
persone assistite ed & punto di riferimento per 1.500 aziende che han-
no scelto di sottoscrivere un piano sanitario.

Assidai dal 2011 ha la certificazione del sistema di gestione della
qualita secondo la norma UNI EN ISO 9001:2008; certifica annualmente,
su base volontaria, il proprio bilancio; & iscritto all'Anagrafe dei fondi
sanitari presso il Ministero della Salute e ha adottato un Codice Etico e di
Comportamento in linea con il D.Lgs. 231/2011.

Opera adottando principi di mutualita e solidarieta: cio permette |'ac-
cesso e la permanenza nel Fondo senza limiti di eta. L'assenza di se-
lezione del rischio e I'impossibilita di recesso della copertura da parte di
Assidai, gavrantiscono, inoltre, la tutela degli iscritti durante l'intero arco
della loro vita.

Garantisce prestazioni sanitarie di eccellenza, fruibili anche in con-
venzione diretta presso strutture specializzate, oltre a servizi di assistenza,
prevenzione e consulenza a livello internazionale.

Il Fondo mette a disposizione dei propri iscritti un‘ampia rete di strutture
convenzionate composta da ospedali e case di cura, centri diagnostici,
poliambulatori, studi odontoiatrici e medici professionisti operanti nelle
strutture sanitarie, distribuita su tutto il territorio nazionale.

Assidai si occupa inoltre di welfare ed & in grado di fornire assistenza
alle persone non autosufficienti con la copertura Long Term Care (LTC) a
protezione dei manager piu giovani e offrendo prestazioni infermieristiche
specializzate per gli iscritti over 65 anni.

Assidai

II'fondo sanitario per il tuo benessere

www.assidai.it






Praesidium S.p.A. opera nell’articolato sistema Federmanager, con la funzione
strategica di welfare specialist oltre che di broker assicurativo. Interlocutore
di riferimento delle imprese nell’elaborazione di piani assicurativi completi
a tutela dell'intero management aziendale, la societa, nata dalla joint-venture
tra Federmanager, Assidai e AON ltalia opera su tre grandi versanti: la salute,
la vita professionale e quella privata. “Integrare le coperture contrattuali attra-
verso iniziative assicurative di carattere collettivo, erogare servizi “personaliz-
zati”, capaci di rispondere al bisogno degli associati e delle loro famiglie, sono
punti di riconosciuta eccellenza, che hanno sostanziato in termini di qualita e
di competenza il nostro primo decennio di attivita. “ll segreto & quello di saper
mantenere la persona al centro di ogni ragionamento - spiega il Presidente
Bruno Villani - Semplici la filosofia e i valori di fondo cui ci ispiriamo, riassumibili
nel termine people care, che vuol dire: massima attenzione per il benessere
individuale e organizzativo, senso etico, trasparenza ed onesta intellettuale, ris-
petto dei fatti e delle persone, ascolto del cliente, tensione da parte di tutte le
componenti dell'organizzazione verso il miglioramento continuo”

La necessita di "ricalibrare" il welfare state pubblico & oggi resa ancor pit forte
dalla crisi economica che sta dominando questa fase della storia.

Di fronte a questa realta Praesidium vuole far sentire la sua presenza, consa-
pevole del momento delicato che stiamo attraversando.

Occhi puntati anche sui giovani. Praesidium S.P.A e |'’Ateneo Pontificio Regina
Apostolorum hanno, infatti, stretto un accordo che ha portato all’istituzione del
Premio: “Welfare aziendale - innovazione organizzativa per una nuova cultura
flessibile del lavoro”, che si rivolge ai giovani laureati. Non basta affermare cheiil
welfare & necessario e che pertale ragione va garantito. Serve una nuova cultu-
ra d'impresa, a tal fine il mondo del lavoro va ripensato in chiave di flessibilita.
In questa logica I'lstituto di Studi Superiori sulla Donna dell’Ateneo Pontificio
Regina Apostolorum ha costituito in collaborazione con |'Istituto di Etica Sociale
ed Economica Fidelis un Tavolo di Lavoro composto da Esperti sulla Flessibilita
Oraria e Organizzativa, che vede Praesidium attivamente impegnata insieme
ad altri rappresentanti di istituzioni, aziende e associazioni di settore. Obiettivo
dell'iniziativa & la creazione di un nuovo modello per ['adozione di innovative
soluzioni organizzative.
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La solidarieta e la propensione al sociale sono valori fondamentali che devono
ritornare oggi al centro della vita di tutti. VISES promuove questi valori in una
realta complessa e in continuo cambiamento, cercando di coinvolgere i gio-
vani come parte attiva dei propri progetti.

| ragazzi sono la speranza del futuro ma rappresentano anche e soprattutto il
presente. Coinvolgendoli nelle nostre iniziative permettiamo loro di impegnarsi
nel sociale e di riscoprire I'importanza dell’'etica e della solidarieta.

Quest'anno gli studenti dell’lstituto Tecnico Industriale “Galileo Galilei”, una tra
le piu antiche scuole superiori di formazione tecnico-industriale d'ltalia, saran-
no parte attiva del progetto che contribuisce rendere lo spazio della ludoteca
dell'Ospedale Pediatrico Bambino Gesu piu adeguato agli adolescenti ricove-
rati nei diversi reparti, aiutandoli cosi a superare le ansie legate all'ospedaliz-
zazione e facilitando una maggiore collaborazione nelle cure.

L'impegno di VISES prosegue poi nelle scuole con il progetto “ll Ritmo Giusto”,
grazie al contributo di Federmanager Roma e dell’ Otto x mille della Tavola
Valdese.

L'obiettivo & fornire ai ragazzi e alle scuole gli strumenti necessari per poter in-
tervenire in situazioni di emergenza, attraverso la formazione alle manovre di
primo soccorso, rianimazione cardiopolmonare e disostruzione e donando agli
stituti scolastici defibrillatori semiautomatici.

Il 12 Ottobre presso l'Istituto E. Fermi di Roma, si svolgera lI'evento di pre-
sentazione dei risultati raggiunti e delle prossime attivita, che coincidera con la
partecipazione, per il 3° anno consecutivo, a VIVA! la settimana europea
per la rianimazione cardiopolmonare.

Oltre a diffondere valori sociali, Vises intende sviluppare nei ragazzi le com-
petenze trasversali in modo da offrire loro gli strumenti per affrontare al meglio
un momento complesso come quello dell'accesso al mondo del lavoro. Con il
progetto “Un’impresa che fa scuola” gli studenti degli Istituti superiori di Il grado,
affiancati da un gruppo di docenti e da manager in qualita di mentor, potranno
realizzare una “mini - impresa” che offrira loro l'occasione di valorizzare la creativi-
ta, sviluppare fiducia in sé stessi, imparare a lavorare in gruppo e mostrarsi piu
inclini ad assumersi responsabilita.

Vises possiede un‘importante tradizione e una grande sensibilita verso i gio-
vani, il nostro obiettivo & di proseguire in questa strada con la stessa pas-
sione ed energia di sempre.
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Federmanager Academy (FMA) & una Management School per le figure di-
rettive che intendono acquisire nuove competenze e soft skill orientate alla
qualita e all'efficacia, in un‘ottica di life long learning.

Creata da Federmanager alla fine del 2010, FMA & una srl che agisce in
raccordo con questa e con le sue 58 Associazioni territoriali. La formazione, m I
in un‘economia knowledge based, si pone come un asset decisivo, e FMA si

propone per la creazione di Piani Formativi miranti al raggiungimento dei
fabbisogni aziendali e in grado di rispondere alle specifiche esigenze es-
presse dalle aziende.

Con questionari e interviste, FMA analizza il profilo aziendale e propone
ai dirigenti un percorso formativo altamente personalizzato.

Gli incontri sono svolti attraverso diverse modalita di formazione, come
seminari, docenze d‘aula, esperienze in eLearning o attivita di Study Tourin
luoghi di eccellenza mondiale.

Fra questi il New York Study Tour, un percorso realizzato nel 2011 e 2014 e
riproposto per il 2016: i partecipanti potranno vivere una esperienza form-
ativa presso la New York University e avranno la possibilita di confrontarsi
con docenti di livello internazionale.

Un’‘esperienza analoga é stata costruita in Giappone con un partner di FMA,
e sara replicata nel 2016 con visite in Toyota e altre aziende di eccellenza.
Versante elLearning

Con la tecnologia Lectron, una intranet dedicata alla formazione, il man-
ager potra approfondire con vari corsi le tematiche relative alla Finanza e al
Business Plan, al Project Management e all'Innovazione o all'Internazionaliz-
zazione, ed entrare in contatto con i docenti di quei corsi.

Le aziende iscritte a Fondirigenti possono ottenere quanto qui indicatoin
maniera gratuita, grazie ai fondi degli Avvisi o del conto formazione messi
a disposizione da Fondirigenti. Allo stesso tempo, FMA organizza percorsi
finanziati da Fondazione IDI e Fondo Dirigenti PMI.
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Espressione di Federmanager ( Federazione Nazionale Dirigenti Industriali ) CDi Man-
ager si € rapidamente posizionata fra i Leader nel Temporary Management e nella
Ricerca & Selezione di figure Direzionali.

Le 24 sedi operative sono presso le Federmanager Territoriali Alleate ( fra cui Torino,
Firenze , Bologna, Verona , Modena, Ferrara, Roma, Genova, Varese, Salerno Napoli
e Cagliari ) e nei numerosi sportelli di servizio con Confindustria e Camere di Com-
mercio del Territorio. Il Data Base di Dirigenti e Quadri & quello della Federazione.
Di gran lunga il piu grande! Decine di migliaia di competenze maturate sul campo e
di cui sono note carriera, formazione e motivazioni al cambiamento. Scopo della
societa & quindi favorire il successo dell’Azienda attraverso l'inserimento e l'in-
tegrazione dei Manager giusti. Grazie a questo CDi Manager & decisamente piu
competitiva e veloce delle tradizionali societa di Ricerca & Selezione e, soprattutto,
molto piu concreta nei risultati.

Per rapidita e convenienza nessuno, ragionevolmente , pud promettere di piu !
Temporary Management

La formula si sta rapidamente affermando anche in Italia perché assicura, a costi
molto competitivi, la disponibilita di Professionalita di alto livello ove occorra
discontinuita nel difficile contesto delle crisi d'Impresa, nelle ristrutturazioni e, ancora di
piu, nei processi di innovazione, sviluppo ed internazionalizzazione.

Al contrario della consulenza tradizionale la formula prevede il diretto coinvolgimen-
to nella gestione e quindi & pratica e realmente molto efficace: agire direttamente
non somministrare soluzioni teoriche. Per questo il modello ha successo!

La sua flessibilita infine risulta ideale per la PMI che ha sempre piu necessita di Alte
Professionalita per crescere e per vincere le sfide del mercato Internazionale sempre
piu competitivo.

Il progetto Smart Manager si sviluppa attraverso alleanze con gli Enti e con le Is-
tituzioni rappresentative delle Imprese, coni migliori Professionisti , col sistema ban-
cario e con numerosi Fondi di Investimento e Consorzi Fidi. Tutti soggetti attenti
alla “ salute” delle Aziende ed interessati alla buona gestione ed alle scelte vincenti
degli imprenditori.

Head Office a Firenze, 24 gli uffici operativi. Presidente & Roberto Ciardi, A.D. Fed-
erico Sacchi

CDi MANAGER

TEMPORARY MANAGEMENT







La Progetti Manageriali s.r.|. & stata costituita a Roma nel 1989, nel corso degli anni ha
potenziato e sviluppato quei servizi che rispecchiano le nuove esigenze e le strategie
di Federmanager, seguendo quindi le evoluzioni della figura del manager.
Attualmente la societa ¢ il braccio operativo di Federmanager e le attivita si articolano
su tre filoni principali:

¢ Progetto Manager, elaborazione e realizzazione e pubblicazione della testata
storica di Federmanager che dal 2014, e stata “ripensata” come strumento digitale
per offrire una informazione dettagliata sulle tematiche categoriali ma anche un
ventaglio di contenuti multimediali, immagini video ecc.

¢ Centro Servizi Amministrativi: servizi amministrativi e logistici per Feder-
manager, Praesidium spa, Assidai, F. Academy srl, F. Real Estate srl e Prioritalia.
La Societa presta, sia attraverso le proprie strutture organizzative, sia tramite con-
sulenti e strutture specializzate esterne, una serie diservizi amministrativi/contabili:

e servizio di gestione amministrativo/contabile, con la tenuta dei libri contabili
obbligatori, dei registri fiscali e lo svolgimento e adempimentodi tutti gli ob-
blighi di natura fiscale;

¢ pianificazione e controllo digestione con approntamento budgets, bilanci con-
suntivi, situazioni economico patrimoniali periodiche, reporting, comparazioni,
analisi statistiche e indici.amministrazione e gestione amministrativa del per-
sonale, dei contratti di lavoro e dei relativi rapporti con U.ci, Enti e Organismi
preposti, training e formazione;

® approvvigionamenti con gestione rapporti con fornitori ed Enti erogatori per
alcune tipologie di servizi;

e servizio di tesoreria con gestione di rapporti di conto corrente e prima nota
cassa;

¢ Organizzazione di eventi, elaborazione di studi e ricerche: la Societa svolge, per
conto di Federmanager, studi e ricerche curando sia gli aspetti tecnici che organiz-
zativi ed organizzazione di eventi quali convegni, conferenze.

PROGETTI
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Nata nel 2001 su iniziativa di Federmanager, Federprofes-
sional, I'Associazione delle Alte Professionalita Indipenden-
ti, si propone di promuovere, sostenere e tutelare i valori e
le attivita professionali dei propri iscritti, attuando ogni op-
portuna azione ed assumendo nei confronti delle istituzio-
ni, delle parti sociali, dell'imprenditoria e della committenza
in genere ogni iniziativa utile per il raggiungimento dei suoi
obiettivi.

La nuova mission dell’Associazione non si ferma agli obiettivi
appena descritti: siamo fortemente consapevoli della necessita
di supporto, sia per quanto riguarda la sfera professionale che
quella personale, che i nostri associati desiderano ricevere:
siamo in condizione di offrire loro quanto di meglio il mercato
esprime in materia di previdenza, assistenza sanitaria e copertu-
ra assicurativa personale e professionale.

Abbiamo inoltre iniziato a studiare soluzioni innovative rel-
ative alla formazione, al networking, alle soft skill ed in
generale mirate all'efficientamento dell‘attivita professionale:
la partecipazione a queste attivita permettera inoltre l'incre-
mento della propria rete di conoscenze, altro pilastro fonda-
mentale tra gli obiettivi da raggiungere.

Vari accordi di reciprocita ed amicizia con altre Associazioni
Professionali, aventi finalita coerenti con i nostri scopi, ci per-
mettono di offrire ai nostri Associati quanto da esse predisposto
per la loro base associativa, fruibili alle stesse condizioni e con
owi benefici sia per la qualita dei servizi che per la ripartizione
dei loro costi.

L'attivita fin qui svolta & stata inoltre riconosciuta anche
dal MISE, il quale ci ha concesso liscrizione alla lista di Asso-
ciazioni qualificate che possono rilasciare |'attestazione di
qualita dei servizi offerti dai propri Associati: unica vera al-
ternativa alla certificazione delle competenze.



