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PRESTAZIONI CLINICHE

IGIENE ORALE
PREVENZIONE con VELSCOPE

sistema di immunofluorescenza non invasivo per lo screening dei tumori orali
CONSERVATIVA con LASER ERBIUM e CO   SENZA ANESTESIA2

ENDODONZIA MINIMAMENTE INVASIVA
ORTODONZIA tradizionale e con mascherine trasparenti

RADIOGRAFIA DIGITALE ortopantomografia, tac digitale 3D, videoradiografia

PROTESI MOBILE: DEFLEX anallergica e con ganci estetici in giornata
PROTESI sistema CEREC ricostruzione ceramica computerizzata

CHIRURGIA ORALE con laser a diodi
IMPLANTOLOGIA computer assistita

IMPLANTOPROTESI A FUNZIONE IMMEDIATA con sedoanalgesia 

L’utilizzo del LASER ERBIUM consente molte volte la cura dei denti senza applicazione dell’ anestesia 
locale, in assenza di dolore. L’utilizzo del LASER CO2 a DIODI ugualmente permette di evitare l’applica-
zione dell’anestesia locale, senza dolore, nella microchirurgia orale (frenulectomie ecc.)

CEREC: capsule in ceramica computerizzata. L’utilizzo del sistema CAD-CAM permette di effettuare intar-

PROTESI DEFLEX: protesi mobile ultra leggera, senza resina e con ganci estetici, ideale per pazienti con 
intolleranze alle protesi tradizionali

si, capsule, rifacimenti denti anteriori in un unico appuntamento, senza impronte mediante una telecamera 
intraorale 3D.

IMPLANTOLOGIA COMPUTER GUIDATA NO BISTURI NO PUNTI:
La riabilitazione di pazienti totalmente edentuli viene eseguita in circa quattro ore, mediante inserimento 
di 4 impianti nella mandibola e 4 nella mascella, senza apertura chirurgica di i, mediante mascherina 
guidata dal computer, con successivo fissaggio immediato di 12 denti per arcata in circa 24 ore. Questa 
tecnica permette di contenere notevolmente i costi per il paziente, dato che viene usato un numero limi-
tato di impianti, viene ridotto il numero di interventi, e sono quasi totalmente eliminati i grandi innesti e 
trapianti di osso.

LA SEDOANALGESIA è indispensabile per curare adulti e bambini che hanno paura, i pazienti “a rischio” e 
i portatori di handicap; è ideale per le persone stressate ed emotive. Elimina stress, dolore, ansia, lasciando 
una piacevole senzazione di benessere.

Tutte le nostre diagnosi pretrattamento sono eseguite con tecniche di RADIOLOGIA DIGITALE (endorali 
e panoramiche) e TAC DIGITALE 3D (utilissima per la rapidità nelle diagnosi e nell’inserimento degli im-
pianti osteointegrati). La tecnica digitale riduce l’esposizione ai raggi del 80% e oltre. 
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PRESTAZIONI CLINICHE
CHIRURGIA IMPLANTARE ROBOTICA: navigazione chirurgica dinamica guidata

IMPLANTOLOGIA A CARICO IMMEDIATO O ISTANTANEO con SEDOANALAGESIA
CHIRURGIA ORALE con laser a diodi

IMPRONTE DIGITALI e restauri protesici in giornata
PREVENZIONE tumori orali CON VELSCOPE
CONSERVATIVA con LASER ERBIUM e CO2

ENDODONZIA e PEDODONZIA
ORTODONZIA tradizionale o con mascherine trasparenti

IGIENE orale ULTRA SOFT e SBIANCAMENTO 
RADIOGRAFIE DIGITALI panoramiche, Cone Bean 3d (TAC)

VANTAGGI IMPRONTA DIGITALE: Elevato comfort del paziente perché viene eliminato il disturbo arrecato dall’impronta 
tradizionale e risparmio di tempo nell’esecuzione del lavoro (protesi fissa in giornata)
LASER ERBIUM: consente molte volte la cura dei denti senza applicazione dell’anestesia locale in assenza di dolore. L’utilizzo del LASER 
CO2 e a DIODI ugualmente permette di evitare l’applicazione di anestesia locale nella micro chirurgia orale (frenulectomie, ecc.)
CHIRURGIA IMPLANTARE ROBOTICA: guidata dalla tac permette esecuzione dell’intervento SENZA BISTURI NE PUNTI ad alta 
precisione e sicurezza.
CARICO ISTANTANEO: a fine intervento viene realizzato il restauro protesico in poche ore e consegnato al paziente, evitando il 
disagio dell’attesa
SEDOANALGESIA: per adulti e bambini che hanno paura, pazienti a “rischio” e portatori di handicap; è ideale per persone 
stressate ed emotive. Elimina stress, dolore e ansia lasciando una piacevole sensazione di benessere
RADIOGRAFIE DIGITALI: permettono di ridurre l’esposizione ai raggi dell’80% e consentono la diagnosi immediata e dettagliata

CONVENZIONE DIRETTA CON POSTEVITA, UNISALUTE, BANCOPOSTA E CAMPA

CONVENZIONE DIRETTA FASI, FASCHIM, FASIOPEN

Centro Odontoiatrico Marconi srl
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Ritengo che 
quando le cose 
vengono por-
tate avanti per-
ché ci si crede, 
spesso si può 
scoprire che 
esse sono anche 
giuste.

Questo Editoriale, meditato nella ca-
nicola di una Bologna impazzita - tra 
caldi torridi ed improvvise grandinate 
- mi porta a rifl ettere con voi sui risul-
tati raggiunti in questo scorcio di man-
dato, allineandoli con la nuova strate-
gia della nostra federazione nazionale.
La strategia che Stefano Cuzzilla sta 
perseguendo ci vede attori in tavo-
li della politica e delle Istituzioni, le 
quali sempre più ci conoscono e ci 
apprezzano. Queste presenze di nostri 
Rappresentanti sempre più frequenti 
ai “tavoli che contano” devono funge-
re da esempio.
Il nostro obiettivo è quello di diventa-
re interpreti di un mercato globale in 
veloce cambiamento, facendo in modo 
che non si lasci indietro nessuno, per 
quanto più è possibile: giovani, perso-
ne già in attività e soprattutto pensio-
nati.
Per rendere questo possibile bisogna 
però essere forti non solo in idee e 
competenze ma anche in numeri; è 
chiaro infatti che, se invece di 70.000 
dirigenti iscritti fossimo 300.000 - o 
più di un milione come altri Sindaca-
ti-, la nostra voce e le nostre istanze 
avrebbero tutto un altro peso: da qui 
discende la richiesta del nostro Pre-
sidente, tra le altre, di modifi care i 
criteri di valutazione a cui collegare 
eventuali incentivi alle diverse sedi 
territoriali.
Posso dire che questi criteri di valuta-
zione, che a breve andrò ad elencare, 

non ci trovano impreparati, in quan-
to in questa strategia abbiamo sem-
pre creduto: più guidati dalla voglia 
di diventare un riferimento di idee e 
di competenze utili alla crescita della 
managerialità in senso lato che non 
della politica, se vogliamo, ma va da 
sé che sono lati della stessa medaglia.
Il primo criterio su cui si chiede alle 
Territoriali di lavorare è lo sviluppo 
associativo, con priorità per Dirigenti 
in servizio a cui far seguire Pensionati 
e Quadri.
Segue come secondo criterio il concet-
to di HUB con cui sviluppare sinergie. 
L’HUB, per ora 4 - di cui Bologna - 
Ravenna ne rappresenta uno (gli altri 
sono Milano, Torino e Roma) - non 
è altro che un Centro di competenza 
con cui le Territoriali meno struttura-
te possono dialogare e avere suppor-
to. Questa novità ha creato un certo 
allarme tra le Territoriali regionali: si 
andava infatti delineando in parallelo 
con l’aggregazione dei soci di Fer-
rara, e alcuni la leggevano come una 
deriva egemonica fi nalizzata ad una 
riduzione della presenza sui territori. 
Colgo l’occasione per dire che non è 
nei pensieri di nessuno – né a Roma 
né qui - ridurre il peso e la presenza 
locale, primaria fonte di proselitismo 
territoriale; anzi, proprio al fi ne di aiu-
tare nel modo più adatto i territori ad 
operare con un livello di competenza 
ed effi cacia equiparabile, siamo entrati 
- a seconda dei casi - in logica aggre-
gativa mantenendo e anzi rafforzando 
i precedenti presidi con vicepresidenti 
vicari oppure operando in condivisio-
ne di risorse e strategie di proselitismo 
(come accade da metà 2018 con Mo-
dena, dove abbiamo una risorsa condi-
visa per la realizzazione di un CRM e 
per lo sviluppo associativo).
Il futuro - se vogliamo che un mana-

ger, cambiando sede territoriale, non 
veda differenze nel servizio - ci porta 
ad uscire dal “volontariato di servizio” 
e ad entrare nel mondo dei “professio-
nisti al servizio”, differenza che noi 
manager dovremmo capire bene. 
Già da tempo la nostra scelta è stata 
quella di far crescere risorse dipenden-
ti e fi delizzate ed il Presidente sempre 
più deve avere ruoli di garanzia e rap-
presentanza, rendendo pertanto anche 
il ricambio più facile.
Altro obiettivo nuovo è quello di es-
sere attivi nel promuovere progetti di 
volontariato (VISES), di parità di Ge-
nere (Gruppo Minerva), e del Gruppo 
Giovani e Pensionati, contribuendo 
attivamente ai progetti promossi dal 
Nazionale o dai territori. A ciò si ag-
giungerà l’impegno a promuovere il 
Progetto di Certifi cazione delle com-
petenze, la Formazione e le politiche 
attive.
Queste attività si vanno ad aggiungere 
ai vecchi criteri che riguardavano la 
gestione pratiche Fasi e Assidai.
Come dicevo all’inizio, la nostra 
struttura è già operativa su tutti questi 
aspetti, grazie alla consapevolezza che 
il numero fa la differenza e che per ot-
tenere il numero bisogna lavorare con 
coerenza su un servizio di qualità, che 
risponda esattamente alle istanze di 
Dirigenti e Quadri: consapevolezza 
che ci ha portato già a inizio mandato 
a mappare, per ogni tipologia di socio, 
le aspettative in termini di servizi e di 
loro soddisfazione. Diamo il benve-
nuto pertanto a questi nuovi criteri di 
valutazione sui quali daremo il nostro 
contributo fattivo.

Buone vacanze a tutti.

EDITORIALE di Andrea Molza - Presidente Federmanager Bologna - Ravenna
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ATTUALITÀ di Stefano Cuzzilla, Presidente Federmanager

Mentre i nostri 
ragazzi erano 
alle prese con 
la versione di 
Tacito e il pro-
blema di fi sica, 

lo scorso Giugno, ho provato a imma-
ginare come avrebbero affrontato un 
test di maturità digitale. Me lo sono 
domandato perché il recente rappor-
to europeo che produce il noto indice 
DESI (Digital Economy and Society 
Index) posiziona il nostro Paese nel-
la parte bassa della classifi ca in tutti 
i capitoli esaminati, compreso quello 
afferente le competenze digitali.
Sul fronte del capitale umano, solo il 
44% degli italiani ha competenze 
digitali di base. Appena il 20% del 
corpo docente ha frequentato corsi di 
alfabetizzazione digitale, il 24% del-
le scuole difetta di corsi di program-
mazione. Il numero di laureati in 
materie Ict è fermo all’1%, contro 
una media Ue del 3,5%. Signifi cativo 
anche che, a fi ne 2017, su 815 dotto-
rati di ricerca industriale sui temi 
di Impresa 4.0 – germogliati sotto la 
spinta dell’investimento pubblico – 
solo 41 risultino attivi. 
Probabilmente gli studenti italia-
ni, nativi digitali, supererebbero un 
esame di maturità sulle nuove tec-
nologie; verrebbe invece bocciato, o 
quantomeno rimandato a settembre, 
l’apparato scolastico. E con esso, tutti 
i soggetti pubblici e privati che sono a 
vario titolo responsabili della sua ar-
retratezza. Non è solo una questione 
culturale se oggi il 16% dei residenti 

nel nostro Paese non ha mai usato in-
ternet. 
Questo gap è effetto di cattiva pro-
grammazione e investimenti caren-
ti, e si traduce di fatto in un freno 
alle nostre possibilità di sviluppo.
Reimpostare da capo il sistema 
dell’istruzione diventa quindi una 
priorità se vogliamo garantirci avan-
zamento sociale ed economico. Ciò 
che ci ha sempre contraddistinto nel 
mondo sono le competenze delle 
nostre persone. E le competenze si 
acquisiscono con lo studio, si svilup-
pano con l’esperienza. Non si danno 
mai per scontate.
Qualsiasi istituzione che abbia a 
cuore il proprio futuro deve co-
struire un contesto favorevole per 
la crescita delle conoscenze digita-
li. Noi in Federmanager ci crediamo 
così convintamente da promuovere 
programmi specifi ci per la formazio-
ne digitale dei nostri colleghi. L’in-
novation manager, nuovo profi lo 
che abbiamo delineato rispondendo 
alle sfi de dell’innovazione e che sia-

mo in grado di certifi care grazie a un 
programma riconosciuto da Accre-
dia, è un esempio di cosa intendiamo 
quando parliamo di apprendimento 
continuo o di long life learning.
A un manager sarà sempre più richie-
sto di governare la trasformazione 
digitale che impatta su tutti i proces-
si e l’organizzazione aziendali. Dal 
rafforzamento delle competenze 
manageriali dipendono le chan-
ce di evoluzione tecnologica delle 
nostre imprese. Per questo motivo 
abbiamo avviato una collaborazione 
forte con i Digital Innovation Hub 
di Confi ndustria: in quasi tutte le re-
gioni italiane i manager e le imprese 
del network lavoreranno insieme per 
agevolare i processi di digitalizzazio-
ne del business. Partiremo dalla va-
lutazione della maturità digitale della 
singola azienda o fi liera, per arrivare 
a interventi mirati sui fabbisogni che 
ci consentano di generare catene di 
valore digitale più estese.

MATURITÀ DIGITALE
Dobbiamo reimpostare il sistema dell’istruzione se vogliamo garantirci un avanzamento sociale ed 
economico. Le competenze si acquisiscono con lo studio e si sviluppano con l’esperienza
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Esiste una dif-
ferenza marcata 
tra il ricono-
scimento che 

all’estero si attribuisce alla certifi ca-
zione dei propri titoli e il valore che ne 
attribuiamo noi in Italia. 
Un curriculum avvalorato da parte ter-
za in molti Paesi è la normalità, spesso 
costituisce il prerequisito per candi-
darsi a una posizione lavorativa.
Affi nché la cultura della certifi cazio-
ne faccia breccia anche da noi occorre 
che i percorsi siano seri, con disci-
plinari stringenti, che siano gestiti da 
società di primaria specializzazione e 
validati da enti accreditati.
Questi elementi sono tutti presenti nel 
percorso di certifi cazione delle com-

petenze manageriali “Be Manager”, 
un’iniziativa cha abbiamo lanciato più 
di due anni fa e che sta ottenendo il 
riconoscimento di Accredia per diven-
tare lo standard di riferimento del mer-
cato italiano.
“Be Manager” è un percorso che ab-
biamo pensato su misura dei nostri 
colleghi, avendo a cuore i loro fabbi-
sogni e l’obiettivo dello sviluppo di 
carriera. Occorre metterci impegno, 
una buona attenzione nell’autovaluta-
zione, e anche un pizzico di coraggio 
per affrontare le eventuali aree di mi-
glioramento che risultano dall’asses-
sment e che meritano un approfondi-
mento formativo.
Nella vita non si smette mai di impara-
re, si dice. Nella vita professionale di 

un manager la formazione continua si 
è trasformata in un must. Dopo più di 
due anni di esperienza posso afferma-
re senza dubbio che la formazione of-
ferta dalla nostra management school, 
Federmanager Academy, ha rappre-
sentato per molti colleghi un arricchi-
mento considerevole.
Abbiamo ricevuto molti attestati di 
soddisfazione da chi ha partecipato. 
Anche i numeri lo testimoniano. Ol-
tre 300 manager certifi cati in 4 profi li 
professionali, di cui ben il 47% come 
temporary manager e 40% come inno-
vation manager (gli altri hanno ottenu-
to la certifi cazione come export mana-
ger oppure come manager di rete). 
Quasi un terzo di chi era in cerca di 
nuova occupazione si è ricollocato; il 

IL PUNTO di Mario Cardoni - Direttore Generale Federmanager

PERCHÉ CERTIFICHIAMO LE COMPETENZE
La certifi cazione non è un mero pezzo di carta. È un investimento per tutti i manager che puntano 
allo sviluppo di carriera. Ecco cosa prevede “Be Manager”, l’innovativo servizio di certifi cazione 
delle competenze manageriali nato in casa Federmanager
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19% del totale ha avviato nuove atti-
vità di consulenza. I 120 certifi cati 
come innovation, poi, costituiscono 
la prima squadra di colleghi che Fe-
dermanager inserirà nell’elenco che 
sarà disponibile a breve presso il 
Ministero dello Sviluppo Economi-
co, dal quale le imprese potranno at-
tingere per avvalersi del voucher per 
la consulenza qualifi cata nei processi 
di trasformazione digitale che intra-
prenderanno. 
Non saranno i soli. Stiamo lavorando 

per affi ancare a questo primo gruppo 
i colleghi che si stanno candidando 
al percorso di certifi cazione. Per ga-
rantire l’elevato standard qualitati-
vo, abbiamo scelto di trasmettere al 
Mise esclusivamente i nominativi di 
coloro che hanno ottenuto una vali-
dazione specifi ca delle competenze e 
abilità coerenti con la materia della 
digital transformation. 

Continueremo su questa strada, con-
sapevoli che la nostra funzione è an-

che quella di anticipare le tendenze 
del mondo dell’industria, che chiede 
competenze manageriali coerenti con 
l’evoluzione del mercato.
Ecco perché, oltre ad avere un focus 
sulla fi gura chiave del manager per 
l’innovazione, la seconda edizione 
di “Be Manager”, in partenza a set-
tembre, sarà arricchita di un quinto 
profi lo: il Manager per la Sostenibi-
lità.

AGGIORNAMENTI CIDA: INCONTRO CON IL SOTTOSEGRETARIO AL MINISTERO DEL 
LAVORO CLAUDIO DURIGON

Il 31 luglio scorso una delegazione CIDA, guidata dal Presidente Mario Mantovani e composta dal Vice Presidente Massimo 
Melega, Consigliere di Federmanager Bologna – Ravenna, e dal Direttore Teresa Lavanga, ha partecipato ad un incontro con 
il Sottosegretario al Lavoro Claudio Durigon sul tema “salute e sicurezza sul lavoro”. 
Durante l’incontro, il Sottosegretario Durigon ha espresso la volontà di lavorare in modo celere per pervenire quanto prima, ad un 
provvedimento normativo capace di risistemare gli ambiti ritenuti più problematici senza stravolgere il corpo del Decreto 81/2008. 
Nel suo intervento il Presidente Mantovani ha evidenziato il ruolo fondamentale svolto dal management per una diffusa cultura 
della sicurezza. Ha quindi sottolineato come negli ultimi anni la progressiva adozione delle misure di prevenzione degli infortuni 
nei luoghi di lavoro, abbia dato luogo ad una sensibile riduzione delle morti per infortunio nei siti produttivi, anche se l’impennata 
degli infortuni in “itinere” ha determinato una crescita complessiva delle morti, mostrandoci quanto lavoro ci sia da fare sul fronte 
delle abitudini della popolazione, anche in termini di “igiene dei comportamenti” (rispetto dei ritmi sonno-veglia, guida responsa-
bile, ecc.). Il Presidente CIDA ha inoltre ricordato la necessità di affrontare il tema degli infortuni e della salute anche in ambiti non 
produttivi, in particolare nel settore dei trasporti, dell’intrattenimento e delle attività commerciali che gestiscono contanti, con un 
approccio che metta insieme le diverse competenze ministeriali.
Ha quindi ceduto la parola al Vice Presidente Melega per una disamina più articolata delle proposte CIDA, che riassumiamo a 
seguire, ma che sono disponibili per esteso in un articolo di approfondimento pubblicato sul nostro sito:
• l’attivazione di un effi ciente sistema di raccolta, elaborazione e circolazione delle informazioni – in particolare delle Buone Pra-
tiche, che coinvolga l’intero sistema istituzionale, le Parti sociali e la comunità scientifi ca ed accademica. Va riscoperta la natura 
prettamente tecnico-organizzativa della sicurezza, dando nuovo impulso a sistemi di gestione razionali ed effi caci, ben strutturati e 
codifi cati, ma mai statici;
• lo sviluppo delle attività di formazione dei lavoratori e degli imprenditori, curando maggiormente gli aspetti legati alle peculiari 
situazioni aziendali, e sviluppando quindi le competenze aziendali interne. È invalsa la prassi di una Formazione troppo generalista, 
mentre la si dovrebbe incardinare sul Documento di Valutazione dei Rischi aziendale;
• il potenziamento delle attività di vigilanza e controllo, una maggiore trasparenza e un’effettiva sinergia tra le varie istituzioni com-
petenti, con approccio collaborativo e preventivo nei confronti delle Aziende. Il controllore deve fi nalmente essere un generatore di 
sicurezza, non soltanto di contravvenzioni e pene;
• il potenziamento dei sistemi incentivanti, anche attraverso agevolazioni fi scali in funzione degli investimenti fatti per il migliora-
mento della sicurezza.

L’articolo di approfondimento è disponibile sul nostro sito a questo link: 
http://www.bologna.federmanager.it/sicurezza-sul-luogo-di-lavoro/
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In un prece-
dente articolo 
(cfr. FD2/2019 
pagg. 9-12) 
si è affronta-
to il problema 
dell’Intelligen-
za Artifi ciale 
ed i rischi con-

nessi, ma non abbiamo analizzato lo 
strumento maggiormente usato allo 
scopo: la rete neurale.
Mi scuso con i lettori più tecnici per-
ché nella spiegazione effettuerò alcu-
ne semplifi cazioni per agevolare la 
lettura e considereremo solo 
il tipo più semplice di rete. 
Le reti neurali sono appros-
simatori universali e funzio-
nano molto bene per cattura-
re le associazioni o scoprire 
le regolarità all'interno di 
un insieme di modelli dove 
il volume, il numero di va-
riabili o la diversità dei dati 
è molto grande, dove le re-
lazioni tra le variabili non 
sono chiare oppure dove 
sono diffi cili da descrivere 
adeguatamente con gli ap-
procci convenzionali.

Concetti di base
L'idea di base dietro una rete neu-
rale è quella di simulare cellule ce-
rebrali all'interno di un compu-
ter in modo da potergli far imparare 
cose, riconoscere i modelli e pren-
dere decisioni in modo autonomo. 
Ciò che sorprende di una rete neurale 
è che non è necessario programmarla 
per imparare, lo fa da sola dopo aver 
impostato i parametri di riferimento.

Le reti neurali sono simulazioni sof-
tware e sono realizzate programman-
do computer comuni che lavorano in 
modo tradizionale. Le reti neurali pro-
dotte in questo modo sono chiamate 
reti neurali artifi ciali (ANN). 

Struttura generale
Una rete neurale artifi ciale è costituita 
da 3 componenti, a loro volta costituiti 
da livelli (layer):
Layer di Input
Layer nascosti (Hidden) di calcolo 
(uno o più…)
Layer di Output

Per defi nire una rete occorre decide-
re quanti neuroni ci saranno per ogni 
livello (layer) virtuale intermedio na-
scosto ed il numero degli stessi layer 
nascosti, considerando che la quan-
tità complessiva dei livelli e neuroni 
ha ovviamente un grosso impatto sui 
tempi di calcolo.
Se inseriamo dei dati di input in un 
primo layer, ogni singolo valore avrà 

il suo neurone dedicato, pensiamo ad 
una cella di Excel, come dall’esempio 
precedente. I neuroni sono collegati 
da sinapsi (collegamenti virtuali) alle 
quali vengono assegnati dei pesi (pa-
rametri numerici virtuali). I pesi sono 
il tramite con cui le ANN imparano; 
regolandoli la ANN decide in quale 
misura i segnali vengono ritrasmessi. 
Quando si “allena” la rete, in realtà si 
lavora sulla regolazione dei pesi.

Una schematizzazione
Immaginiamoci una cartella di lavoro 
Excel con tanti fogli al suo interno; 

prendiamo il foglio (layer) 
1, ogni riga potrebbe ad 
esempio essere un tipo di 
auto sul mercato, con ogni 
colonna che rappresenta una 
caratteristica ad esempio 
cilindrata, potenza, peso e 
consumo. 
I layer nascosti potrebbero 
essere i fogli numerati 2, 
3…sui quali trasferiamo i 
dati del foglio 1 in succes-
sione moltiplicandoli per 
certi fattori (pesi) e introdu-
cendo delle formule (attiva-
zione) che ci daranno i nuo-
vi valori; alla fi ne sul foglio 
n avremo il nostro risultato. 

Questa è una massima semplifi cazione 
per visualizzare qualcosa che sta nei 
componenti di un computer.
Ora immettiamo i dati di un’altra au-
tovettura di cui conosciamo tutto ma 
non il consumo e desideriamo valoriz-
zarlo, quindi introdurremo i nuovi dati 
e il sistema ci stimerà il consumo sul-
la base degli esempi precedentemen-
te forniti ed appresi; è comprensibile 

INTELLIGENZA ARTIFICIALE:
COME FUNZIONANO LE RETI NEURALI

di Alberto Montanari, Consigliere e Coordinatore Commissione Industria 4.0 Federmanager 
Bologna - RavennaINDUSTRIA 4.0

Tutte le fi gure sono tratte da www.medium.com
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come il risultato dipenda molto dalla 
qualità e quantità dei dati disponibili.

Reti di feedforward e di feedback
Ci sono diversi tipi di reti neurali, ge-
neralmente classifi cate in reti di feed-
forward e di feedback; al loro interno 
sono realizzate tutte le possibili con-
nessioni tra i neuroni.
In una rete feedforward i segnali pos-
sono viaggiare solo in una direzione, 
in avanti. Ogni neurone si basa sulla 
somma ponderata dei suoi ingressi del 
livello inferiore. I risultati diventano i 
valori di input che alimentano a loro 
volta il livello successivo. Questo con-
tinua attraverso tutti i livelli e determi-
na l'output fi nale.
Una rete di feedback invece ha segnali 
che viaggiano in entrambe le direzioni. 
Questo tipo di rete diventa un sistema 
dinamico non lineare che evolve conti-
nuamente fi no a raggiungere uno stato 
di equilibrio. 

Propagazione feedforward
I nostri dati inseriti sono x1 e x2, si 
parte dalla inizializzazione casuale dei 

pesi w1, w2 e w3 (pallini colorati viola, 
gialli e arancioni della fi g. sottostante).
I dati al livello di input vengono mol-
tiplicati per i pesi corrispondenti per 
passare al livello successivo.
I pesi rappresentano le connessioni fra 
una unità e l’altra; il peso può essere 
positivo se eccita il neurone successi-
vo o negativo se lo inibisce; ricordia-
mo che tanto maggiore è il peso, tanto 
maggiore è la sua infl uenza.
Ogni unità riceve gli ingressi da quelle 
alla sua sinistra e li somma tutti, se la 
somma è superiore ad un certo valore 
di soglia, l'unità "spara" e attiva i neu-
troni a cui è collegata alla sua destra.
h1 = (x1 * w1) + (x2 * w1)
h2 = (x1 * w2) + (x2 * w2)
h3 = (x1 * w3) + (x2 * w3)
L'uscita dei livelli nascosti y1 è calco-
lata attraverso una funzione non lineare 
f di h1, h2, h3, nota anche come
“funzione di attivazione” (pallino az-
zurro).
y1 = f (h1, h2, h3)

Propagazione feedback
L’errore totale è calcolato valutando la 

differenza tra il valore atteso 'y' (valo-
re conosciuto) e il valore osservato 'y1' 
(valore ottenuto dalla propagazione in 
avanti) attraverso una “funzione di co-
sto”. La rete utilizza questa funzione 
per valutare le prestazioni del model-
lo, espresse come la differenza tra il 
valore reale e quello previsto, in prati-
ca l'errore che si ha nella valutazione. 
L'informazione risale all’indietro (fee-
dback) con l'obiettivo di minimizzare 
la funzione.

Dall’apprendimento ai risultati
L'apprendimento è un processo che 
avviene ogni volta che alla rete ven-
gono sottoposti nuovi dati. Quando 
ad una rete neurale viene presentato 
un nuovo set di dati, essa fa una "sup-
posizione" introducendo pesi casuali. 
Successivamente calcola di quanto la 
sua risposta sia differente da quella re-
ale attesa ed effettua un'adeguata rego-
lazione dei suoi pesi di collegamento 
con una serie anche lunga di ricalcoli 
(feedback).
Una volta che una rete neurale è sta-
ta "addestrata", può essere utilizzata 
come strumento di analisi su nuove 
informazioni salvando il modello. 
Per fare questo l'utente non specifi ca 
più alcuna sessione di “allenamento” 
e permette invece alla rete di lavora-
re solo in modalità di propagazione 
in avanti (feedforward). I nuovi input 
sono presentati al modello dove ven-
gono fi ltrati e processati dagli strati 
intermedi come se si stesse svolgendo 
un training, tuttavia a questo punto il 
risultato dell’output viene mantenuto 
e non si verifi ca alcun feedback. 
Una volta creata l'architettura e per-
messo alla rete di lavorare, non ab-
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biamo la necessità (e la possibilità) 
di comprendere tutte le regole al suo 
interno. 

La gerarchia di concetti
La rete crea una gerarchia di concet-
ti. In questa gerarchia ogni livello 
trasforma i propri dati di input in una 
rappresentazione sempre più comples-
sa. Ciò signifi ca che per un'immagine 
di un viso, ad esempio, l'input potreb-
be essere una matrice di pixel, ad ogni 
pixel corrisponde un valore, quindi un 
neurone. Il primo livello potrebbe co-
difi care i bordi e comporre i pixel. Lo 
strato successivo potrebbe compor-
re una disposizione dei bordi. Quel-
lo dopo potrebbe codifi care il naso e 
gli occhi. Il livello seguente potrebbe 
riconoscere che l'immagine contie-
ne una faccia, e così via. Per dare un 
ordine di grandezza, un’immagine di 
piccole dimensioni (268 x 268 pixel) 
a tre colori RGB richiede in ingresso 
(i nostri x1, x2….) circa 215.000 neu-
roni.

Che cos'è l'apprendimento profon-
do (Deep Learning)?
L'apprendimento profondo, come si 
potrebbe intuire dal nome, è l'uso di 
molti livelli per estrarre progressiva-
mente caratteristiche superiori dai dati 
che inviamo alla rete neurale, quindi 
l'uso di più livelli nascosti per miglio-
rare le prestazioni dei nostri modelli 
neurali. L'esempio per eccellenza di 
un modello di apprendimento profon-
do è il “feedforward deep network” o 
“Multilayer Perceptron” (MLP).
L'apprendimento profondo eccelle nei 
settori in cui gli ingressi sono analo-
gici, quindi quantità non in formato 

tabellare ma immagini di pixel, docu-
menti di testo o fi le di dati audio e con 
grandissime quantità di dati di input.

Gli sviluppi
Vi sono molti tipi di reti neurali e con-
tinuamente ne vengono sviluppate con 
risultati eccezionali, particolarmente 
nell’autoapprendimento; reti alle quali 
vengono forniti molti dati senza alcu-
na indicazione e loro autonomamente 
creano nuove regole, anche estrema-
mente complesse, dotandosi quindi di 
una sorta di reale “intelligenza”. Tipi 
attualmente molto usati sono la “Con-
volutional neural networks (CNNs)” 
e la “Generative adversarial networ-
ks (GANs)”, particolarmente adatti 
per il riconoscimento delle immagini.
Il “reinforcement learning” è una 
tecnica di apprendimento automatico 
che punta ad avere sistemi in grado di 
apprendere ed adattarsi alle mutazioni 
del loro ambiente tramite una "ricom-
pensa" che consiste nella valutazione 
delle loro prestazioni.
Gli input al sistema possono proveni-
re dai più svariati sensori, ad esempio, 
nel caso di un robot che deve imparare 
a muoversi all'interno di un percorso, i 
segnali possono essere forniti da sen-
sori di prossimità. 
Uno degli obiettivi dell’algoritmo è 
quello di imparare regole di compor-
tamento.

Qualche considerazione
L’argomento trattato è molto divisivo. 
Soprattutto negli USA vi sono molte 
discussioni sull’uso e sul possibile 
controllo sociale dato dalle reti neu-
rali; per alcuni, come l’imprenditore 
e visionario Elon Musk, l’intelligenza 

artifi ciale rappresenta una minaccia; 
per altri, come Mark Zuckerberg, al 
contrario, saranno le macchine per 
l'apprendimento a rendere la nostra 
vita migliore e più sicura in futuro. 
Nella storia dell’umanità, passando 
per le varie rivoluzioni tecnologiche, 
non si è mai assistito a nulla di così 
innovativo e siamo solo all’inizio. Le 
superpotenze e le grandi aziende tec-
nologiche, ovviamente a scopi anche 
militari, stanno sviluppando algoritmi 
e macchine sempre più potenti, po-
tremmo arrivare alle macchine che si 
auto progettano. Chi sarà in grado di 
gestirle? E quale etica avranno?
Si stanno avverando scenari da fi lm di 
fantascienza di pochi anni fa: ricordia-
moci di "2001: Odissea nello spazio", 
con la presenza HAL 9000, un compu-
ter dotato di sentimenti e di una “psi-
che” instabile e malata.

Un po’di matematica…

La funzione di costo
Vi sono varie funzioni di costo ma una 
delle più utilizzate è la cosiddetta “ra-
dice dell'errore quadratico medio”, 
in inglese “root mean square error”, 
RMSE; per minimizzarla si usa una 
tecnica chiamata “gradient descent”.
In pratica si scende lungo la pendenza 
del grafi co per arrivare al minimo del-
la funzione. 
La rete impara quindi riducendo pro-
gressivamente la differenza tra l'output 
effettivo e quello previsto fi no al punto 
in cui i due elementi coincidono.

Le derivate parziali
Il gradiente di una funzione è defi nito 
come il vettore che ha come compo-
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nenti le derivate parziali della funzio-
ne.
Le derivate parziali rispetto ad ogni 
peso sono gli elementi che compongo-
no il vettore di gradiente della nostra 
funzione di costo e sono la misura dei 
contributi di ciascun peso. La back-
propagation ci permette quindi di cal-
colare l'errore attribuibile ad ogni neu-
rone, calcolando le derivate parziali e 
infi ne il gradiente in modo da utiliz-
zarne la discesa.
Le derivate parziali sono conteggiate 
derivando l’errore in funzione di ogni 
peso, moltiplicandole per un numero 
chiamato “learning rate” η (tasso di 
apprendimento); il risultato è sottratto 
dal peso di riferimento.
w1 = w1 - (η * ∂(err) / ∂(w1))
w2 = w2 - (η * ∂(err) / ∂(w2))
w3 = w3 - (η * ∂(err) / ∂(w3)) 

Le distorsioni e i tassi di apprendi-
mento
Anche se inizializziamo pesi casuali  
per poi gradualmente adattarli fi no a 
ricavare il risultato atteso, in realtà nel 
calcolo vengono inserite delle distor-
sioni (“bias”), che sono pesi aggiunti 
ai layer nascosti. Mentre il ruolo del 
livello nascosto è quello di mappa-

re la forma della funzione contenuta 
nei dati, il ruolo dei bias è quello di 
spostare la funzione appresa in modo 
che si sovrapponga il più possibile alla 
funzione originale.
Mentre la rete neurale è usata per auto-
matizzare la caratterizzazione, vi sono 
alcuni parametri che dobbiamo ancora 
inserire manualmente come il tasso di 
apprendimento e la funzione di attiva-
zione.
Il tasso di apprendimento η (learning 
rate) è un parametro cruciale. Se il tas-
so è troppo basso, anche dopo un lun-
go periodo di lavoro della rete, saremo 
lontani dai risultati ottimali, invece, se 
il tasso è troppo alto, salteremo alle 
conclusioni troppo presto e con scarsa 
precisione.

La funzione di attivazione
Con la funzione di attivazione deci-
diamo la soglia con la quale i neuroni 
saranno attivati, quindi quali informa-
zioni saranno passate agli altri livelli.   
Senza funzioni di attivazione, le reti 
perdono il loro potere di apprendimen-
to e diventano una sorta di regressioni 
lineari.
Tecnicamente la rete realizza un’ana-
lisi predittiva utilizzata per misurare 

la relazione tra la variabile dipenden-
te (ossia ciò che vogliamo prevedere) 
e una o più variabili indipendenti (le 
nostre caratteristiche), stimando delle 
probabilità tramite una funzione di at-
tivazione.
Queste probabilità vengono trasfor-
mate in valori binari per poter fare una 
previsione, assegnando il risultato del-
la previsione stessa alla classe di ap-
partenenza.
Se ad esempio otteniamo un valore 0,8 
dopo aver applicato la funzione, dire-
mo che l’input ha generato una classe 
positiva e verrà assegnato alla classe 
1 (viceversa se avesse ottenuto valore 
< 0,5).
Le funzioni di attivazione più usate 
sono la sigmoide , la tangente iperboli-
ca o le funzioni a rampa e servono sia 
per introdurre la non linearità nel mo-
dello sia per assicurarsi che determi-
nati segnali rimangano all'interno di 
specifi ci intervalli.
La non linearità consente di generaliz-
zare problemi di alta dimensionalità, 
ovvero con dati molto numerosi, e ri-
condurli a dimensioni inferiori.



15Filo diretto Dirigenti - Settembre 2019

a cura della redazioneMINERVA

DIREZIONE FUTURO:
IL DECENNALE DEL GRUPPO MINERVA ALLA REGGIA DI VENARIA

Mercoledì 17 luglio scorso, nella bel-
lissima Reggia di Venaria Reale, si è 
svolto il Decennale del Gruppo Mi-
nerva, che riunisce centinaia di donne 
manager impegnate a promuovere i 
valori della leadership, delle pari op-
portunità, della conciliazione tra vita 
e lavoro. 
Il Decennale Minerva è stato intito-
lato “DIREZIONE FUTURO” sia per 

celebrarne l’anniversario che per ri-
lanciarne le attività nei prossimi anni.
Se oggi le donne sono sempre più 
presenti nei gangli vitali del sistema 
economico e politico, in Italia come in 
Europa, il merito non è solo dei talenti 
femminili fi nalmente riconosciuti, ma 
anche dei network come Minerva, 
che lavorano con serietà e dedizione a 
questo obiettivo fondamentale.

Al Decennale ha partecipato anche 
Annarita Succi, Coordinatrice del 
gruppo Minerva di Bologna – Raven-
na.
 
Nella foto sotto, le coordinatrici del 
Gruppo Minerva di Federmanager a 
livello nazionale con i vertici di Fe-
dermanager e alcuni momenti della 
serata.
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“Manager, dormire bene aiuta a essere 
leader e a preservare la propria salute”
 Secondo l’esperto Peverini bisogna riposare tra le sette e le otto ore a notte
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LA PAROLA AL PRESIDENTE

“C’ è stato un 
m o m e n t o 
in cui il ma-
nager mi-

gliore era considerato quello 
che, insieme ai suoi col-
laboratori, dormiva poco, 
rinunciava ai pasti e lavorava 
anche la notte e in viaggio. 
Oggi, grazie a più ragionevoli e 
utili interpretazioni di dati 
scientifici sul nostro sonno, 
siamo tornati a una concezione 
più vicina alla fisiologia umana: 
per rispondere in modo ade-
guato agli stimoli lavorativi e al 
problem solving serve la giusta 
quantità di sonno e questo vale 
per tutti i lavori, non solo per i 
dirigenti”. Francesco Peverini, 
medico internista, Presidente 
della Fondazione per la ricerca 
e la cura dei disturbi del sonno 
Onlus, docente ed esperto dello 
studio e del trattamento dei 
disturbi del sonno, sposa 
pienamente la tesi sostenuta da 
uno studio di McKinsey, 
secondo il quale il leader 
migliore è quello che dorme 
bene.
Dottor Peverini, qual è la 
dose di sonno ideale per un 
individuo?

Se parliamo della popo-
lazione in età lavorativa, 
direi tra le sette e le otto ore. 
Una quantità inferiore può 
essere accettabile per i co-
siddetti dormitori brevi, che 
tuttavia sono una parte 
molto esigua della popo-
lazione. Invece, tutti coloro 
che affermano di lavorare 
bene dormendo 4 o 5 ore 
dovrebbero essere coscienti 
di condurre una vita a ri-
schio sotto vari profili, tra 
cui quello cardiovascolare.
Quali sono i danni più 
significativi che può causare 
la carenza di sonno a una 
persona che ricopre ruoli di 
responsabilità? 

Il sonno è una compo-
nente fondamentale del- 
la nostra vita: un riposo 
adeguato ci permet-
te di godere di buona 
salute e anche di af-
frontare la giornata lavo- 
rativa con la lucidità necessaria per pren-
dere decisioni. Il ragionamento vale a mag- 
gior ragione per i manager, come ci con-
ferma l’intervista al Professor Francesco 
Peverini, medico e specialista dei disturbi 
del sonno, che apre questo numero di 
Welfare 24. Il leader migliore è quello che 
dorme bene: Lo dice una ricerca di McKin-
sey, secondo cui anche il lavoro in team, 
per funzionare, deve avvenire tra persone 
che abbiano pienamente recuperato le 
fatiche del giorno precedente. Per farlo, 
riportiamo anche un decalogo, facile da 
mettere in pratica, che aiuta a godere di 
un buon sonno. 
Da non dimenticare il consueto spazio 
dedicato a una struttura convenzionata 
con Assidai: in questo caso il Gruppo San 
Donato, punto di riferimento della Lom-
bardia per la capacità di essere vicino al 
paziente. Infine, l’editoriale del Presidente 
di Federmanager Stefano Cuzzilla che ri-
corda il provvedimento contenuto nel DL 
Crescita appena approvato, in cui viene 
riconosciuta la natura non commerciale di 
enti e casse sanitarie, valorizzando così il 
loro cruciale ruolo di intermediazione della 
spesa sanitaria privata.

di Tiziano neviani - PresidenTe assidai

Calo di concentrazione, di 
memoria e di attenzione. 
Non solo: si sviluppa un 
senso di urgenza esagerato 
per le cose e, nell’affrontare i 
problemi, un’apprensione del 
tutto superiore rispetto a una 
persona che ha invece ripo-
sato adeguatamente.  Altre 
manifestazioni sono insi-
curezza, incertezza e dif-
ficoltà nel decidere subito il 
miglior percorso da affron-
tare oltre che nel mantenere 
la calma davanti a eventi 
improvvisi e inaspettati. Da 
non dimenticare l’elevata 
conflittualità all’interno di 
un team.

>>> Continua a pagina 2
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N uovo, grande successo per 
la campagna “Healthy Ma-
nager” lanciata a giugno da 
Assidai e Federmanager che 

vede come partner i colossi assicurati-
vi Allianz e Generali Welion. Quest’an-
no, per tutti gli iscritti al Fondo, è stato 
possibile sottoporsi, in modo completa-
mente gratuito presso la rete di struttu-
re sanitarie aderenti all’iniziativa, a una 
visita dermatologica comprensiva di 
mappatura completa dei nei. L’obietti-
vo? Prevenire eventuali patologie della 
pelle, a partire dal melanoma, una delle 
forme di cancro a maggior tasso di cre-
scita negli ultimi anni.  

“

Ci sono anche effetti negativi 
nel rapporto con gli altri?
Chi dorme meno, ha una ir-
ritabilità maggiore e una su-
scettibilità eccessiva: è diffi- 
dente anche verso chi propone 
soluzioni ai problemi. Inoltre, 
cambia la percezione del volto 
dell’interlocutore: chi dor- 
me poco o male, tende a ri-
conoscere meno le espressioni 
facciali, diminuendo così la  
possibilità di interagire effi-
cacemente nel confronto con  
gli altri, siano essi collabo-
ratori o interlocutori. In defini- 
tiva direi che il rapporto sociale 
non può che peggiorare. 
Quali sono invece le conse-
guenze negative dal punto di 
vista fisico?
La perdita di qualità o quan- 
tità del sonno è legata stret- 
tamente alle malattie cardio- 
vascolari. Già la sola priva-
zione cronica di sonno può 
aumentare la pressione arte- 
riosa o peggiorare un’iperten-
sione presente. Dormire meno 
accentua poi il senso di fame 
per una relazione diretta con  
l’ormone dell’appetito, la gre- 
lina: i bambini, che oggi dor-
mono in media un’ora e mezzo 
meno rispetto a 10 anni fa, 

LA SOLA PRIVAZIONE 
CRONICA DI SONNO 
PUñ  AUMENTARE LA 
PRESSIONE ARTERIOSA 
O PEGGIORARE 
LÕ IPERTENSIONE SE 
PRESENTE. INOLTRE 
DORMIRE MENO 
ACCENTUA IL SENSO DI 
FAME PER MECCANISMI 
ORMONALI.

“

Francesco Peverini Medico Internista, docente di Medicina Interna e 
Farmacologia, si occupa da venti anni dello studio e del trattamento dei disturbi 
del sonno. È responsabile del Centro Multidisciplinare per la ricerca e la cura 
dei disturbi del sonno di Roma e di Firenze. Con la Fondazione per la Ricerca e 
la Cura dei Disturbi del Sonno Onlus, di cui è Presidente, è impegnato nella ri-
cerca e nella divulgazione delle conoscenze sulla Medicina del Sonno. 

pesano  mediamente di più; lo 
stesso vale per gli adulti. Ciò  
causa la comparsa o il peggio- 
ramento di alterazioni meta- 
boliche e di conseguenza an-
che di rischio cardiovascolare. 
La carenza cronica e non 
trattata di sonno, infine, si 
comporta come una malattia 
sistemica: con il passare del 
tempo può generare uno sta- 
to di infiammazione cronica  
dell’organismo che si mani-
festa con varie alterazioni 
(vascolari e coagulatorie in 
primis) e riduce le difese 
immunitarie con maggiore in- 
cidenza di patologie, da vira-
li come raffreddamento e in- 
fluenza, fino a minare l’inte- 
grità dell’organismo renden-
dolo vulnerabile a patologie 
molto più importanti. 
Possiamo aiutare il sonno con 
una buona alimentazione? 
Naturalmente. Soggetti privati 
di un sonno efficace, tendono 
a mangiare più facilmente ali- 
menti ricchi di grassi, car-
boidrati artificiali e meno ver- 
dura. Va invece rispettato il bio- 
ritmo e dovrebbe essere man-
tenuta una regolarità oraria 
nei pasti: tutto ciò aiuta ad 
avere meno problemi con il 

>>> continua dalla prima pagina - Intervista  a Francesco Peverini 

dro clinico. Elemento impor-
tantissimo che solo una visita 
medica può identificare. La  
cronicizzazione di un distur-
bo del sonno, ossia che si 
trascina per più di tre mesi, 
potrebbe essere dovuta a di-
sfunzioni della tiroide, alla 
più nota e subdola sindrome 
delle apnee notturne o alla 
meno nota patologia delle 
gambe senza riposo. In so-
stanza, condizioni organiche 
il cui trattamento condurrà 
anche alla soluzione del pro-
blema del sonno. 

sonno. Una persona che lavora 
dovrebbe consumare alimenti 
semplici e poco elaborati. La 
sera è opportuno mangiare 
carboidrati e verdure rispet-
to alle proteine, da preferire a 
pranzo; da evitare gli alcolici 
la sera e anche l’esercizio fisico 
praticato troppo tardi.  
Un disturbo del sonno può es-
sere sintomo di altre patologie? 
I disturbi del sonno possono 
essere sia un problema prima-
rio, come un’insonnia di bre-
ve o lunga durata, o essere in- 
vece il sintomo di un altro qua 

Imparare a dormire bene è una  
condizione fondamentale per ren-
dere meglio al lavoro, soprattutto 
per i manager. 
Un buon sonno non migliora solo 
l’umore e la salute, ma anche le 
performance lavorative, quindi il 
fatturato dell’azienda. È questa 
la tesi di una ricerca di McKinsey, 
società di consulenza a livello 
mondiale, secondo la quale il 
leader migliore è quello che 
dorme bene. Il motivo? Vari studi 
scientifici hanno dimostrato che  
non riposare a sufficienza com- 
promette le prestazioni dei  
manager, soprattutto perché mina  
le qualità di leadership. A dif-
ferenza di altre aree del cervello, 
infatti, la corteccia prefrontale, che 

dirige le facoltà mentali di grado 
superiore (come il problem sol- 
ving, il ragionamento e la piani-
ficazione) non è in grado di far 
fronte a un’insufficienza di sonno.
In particolare, secondo McKisney 
dormire poco o male influisce ne-
gativamente sulle quattro quali- 
tà principali dei leader: forte 
orientamento ai risultati, capacità 

di risolvere i problemi, individua-
re punti di vista alternativi e aiu-
tare gli altri. 
La soluzione? Gli esperti del 
colosso della consulenza sug- 
geriscono alcune metodiche - ap-
positamente pensate per le azien-
de - per aiutare i dipendenti a rag-
giungere performance lavorative 
più elevate grazie a un sonno mi-

gliore. Come prima cosa bisogna 
verificare che i dipendenti non sof-
frano di disturbi come insonnia o  
apnee notturne che causano son-
nolenza e deficit d’attenzione. Van- 
no introdotti turni e lavoro da  
casa per diminuire lo stress,  
bloccando le e-mail fuori orario  
d’ufficio per frenare l’abitudine  
di lavorare fino a tardi la sera. Poi 
vacanze obbligatorie: è fonda- 
mentale prendere ferie e, so- 
prattutto, non lavorare mentre 
si è in vacanza. Infine, stanze in 
ufficio appositamente pensate 
per dormire: secondo le ricer-  
che un pisolino della durata da 10 
a 30 minuti migliora l’attenzione 
e la produttività fino a due ore e 
mezza. 

ANCHE PER MCKINSEY IL SONNO È FONDAMENTALE PER LE PERFORMANCE DEL MANAGER
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soliti dedicare al cuore e al cervello”, ha 
ripetuto per anni l’uomo simbolo della 
lotta contro il cancro, il Professor Um-
berto Veronesi. Un concetto che riflet-
te perfettamente lo spirito della nuova 
campagna di prevenzione lanciata da 
Assidai e Federmanager, che da molti 
anni si fanno promotori di iniziative per 
tutelare la salute degli iscritti, ricordan-
do quanto sia importante rispettare un 
corretto stile di vita in aggiunta a picco-
li ma fondamentali accorgimenti come 
gli screening di prevenzione  primaria 
efficaci per diminuire o diagnosticare 
preventivamente l’insorgenza di serie 
patologie. 

N uovo, grande successo per 
la campagna “Healthy Ma-
nager” lanciata a giugno da 
Assidai e Federmanager che 

vede come partner i colossi assicurati-
vi Allianz e Generali Welion. Quest’an-
no, per tutti gli iscritti al Fondo, è stato 
possibile sottoporsi, in modo completa-
mente gratuito presso la rete di struttu-
re sanitarie aderenti all’iniziativa, a una 
visita dermatologica comprensiva di 
mappatura completa dei nei. L’obietti-
vo? Prevenire eventuali patologie della 
pelle, a partire dal melanoma, una delle 
forme di cancro a maggior tasso di cre-
scita negli ultimi anni.  

I numeri stimati ad oggi (dati campagna 
ancora in fase di elaborazione) 
parlano di oltre 6.500 prenotazioni: 
un ulteriore passo in avanti rispetto 
alla campagna 2018, che offriva un 
esame Ecocolordoppler dei tronchi 
sovraortici (considerato fondamentale 
dagli esperti per prevenire l’ictus) e che 
era arrivata a quota 5.933 prenotazioni 
(il 57% in più rispetto al 2016 in 
occasione della precedente campagna 
di prevenzione). Una progressione che 
testimonia da una parte la maggiore 
consapevolezza degli iscritti su questo 
tema, cruciale sia per la tutela della 
salute sia per il mantenimento, in 
prospettiva, degli equilibri del Servizio 
Sanitario Nazionale e dall’altra il 
crescente impegno di Assidai sul fronte 
della prevenzione. 
Dai dati IEO (Istituto Europeo di Onco-
logia), in Italia vengono diagnosticati 
annualmente oltre 7.000 nuovi casi di 
melanoma, che può insorgere ad ogni 
età, ed è uno dei tumori più frequenti 
negli adulti di età compresa tra i 30 e 
40 anni. Per questo, la nostra pelle “è 
un organo da proteggere, curare e pre-
servare con amore, lo stesso che siamo 

ULTERIORE PASSO IN AVANTI 
RISPETTO ALLA CAMPAGNA 
2018, CHE OFFRIVA UN ESAME 
ECOCOLORDOPPLER, 
ED ERA ARRIVATA A QUOTA 5.933 
PRENOTAZIONI, A LORO VOLTA 
IL 57% IN PIô  RISPETTO 
ALLE 3.777 DELLÕ INIZIATIVA 
LANCIATA NEL 2016

“

LA SOLA PRIVAZIONE 
CRONICA DI SONNO 
PUñ  AUMENTARE LA 
PRESSIONE ARTERIOSA 
O PEGGIORARE 
LÕ IPERTENSIONE SE 
PRESENTE. INOLTRE 
DORMIRE MENO 
ACCENTUA IL SENSO DI 
FAME PER MECCANISMI 
ORMONALI.

gliore. Come prima cosa bisogna 
verificare che i dipendenti non sof-
frano di disturbi come insonnia o  
apnee notturne che causano son-
nolenza e deficit d’attenzione. Van- 
no introdotti turni e lavoro da  
casa per diminuire lo stress,  
bloccando le e-mail fuori orario  
d’ufficio per frenare l’abitudine  
di lavorare fino a tardi la sera. Poi 
vacanze obbligatorie: è fonda- 
mentale prendere ferie e, so- 
prattutto, non lavorare mentre 
si è in vacanza. Infine, stanze in 
ufficio appositamente pensate 
per dormire: secondo le ricer-  
che un pisolino della durata da 10 
a 30 minuti migliora l’attenzione 
e la produttività fino a due ore e 
mezza. 

ANCHE PER MCKINSEY IL SONNO È FONDAMENTALE PER LE PERFORMANCE DEL MANAGER

SULLA NOSTRA PELLE.

Partner dellÕ iniziativa: 

Giugno è il mese di prevenzione del melanoma.

Prevenire •  il modo migliore di curare. Ecco perchŽ  Assidai e Federmanager offrono a tutti gli iscritti al Fondo, 
a titolo gratuito, il pacchetto Ò Healthy ManagerÓ  che prevede, per tutto il mese di giugno, la possibilitˆ  
di prenotare presso le strutture sanitarie aderenti allÕ iniziativa una visita dermatologica e una mappatura completa 
dei nei per prevenire eventuali patologie della pelle.

IL FUTURO SI GIOCA 

Consulta le strutture sanitarie aderenti allÕ iniziativa sul sito www.assidai.it, chiama la struttura pi•  vicina a te per 
prenotare lÕ accertamento e comunica la prenotazione effettuata alla centrale operativa al numero verde 800855888.

e

IL DECALOGO PER IL SONNO PERFETTO
SCEGLI BENE LA BIANCHERIA  

La scelta oculata di lenzuola, coperte, 
piumoni, pigiami, rappresenta il primo 
passo verso la ricerca del comfort 
necessario per un buon riposo notturno: 
piumone e cuscini devono avere proprietà 
anallergiche.  

IL MATERASSO VUOLE LA SUA PARTE
Il materasso giusto permette un sonno 
profondo, consentendo di svegliarsi 
senza dolori o rigidità muscolare. Per 
sceglierlo dobbiamo sempre immaginare 
la pressione del corpo su di esso: minore 
sarà il piano di contatto con il corpo, 
maggiore sarà la contropressione e più si 
tenderà a cambiare posizione.  

 
FAI IL CAMBIO DI STAGIONE 

A CUSCINI E MATERASSI
La maggior parte dei materassi ha una 
durata di circa otto anni: il modo migliore 
per capire se cambiarlo è valutare il 
comfort e la qualità del sonno. I cuscini 
vanno sostituiti ogni due anni.

 OCCHIO ALLA TEMPERATURA GIUSTA
Una stanza fresca, tra 18 e 22 gradi, rende 
migliore il sonno. Un ambiente troppo caldo 
può interferire con il sonno: alcune forme di 
insonnia sono associate a una regolazione 
impropria della temperatura corporea.

SOGNI D’ORO PROFUMATI
Alcuni odori possano avere effetto sul son- 
no: ad esempio, la lavanda diminuisce la  
frequenza cardiaca e la pressione del san- 
gue, aiutando il rilassamento. Si possono 
usare oli, candele e bustine profumate.

PREPARA LA SERA PRIMA
Riporre ordinatamente chiavi, portafoglio, 
cellulare e cartelle già pronti per il mattino 
successivo, contribuisce a eliminare un 
motivo di agitazione. Bastano 10 minuti e 
ci si sveglierà con meno preoccupazioni.

FAI LO STYLING ALLA CAMERA DA LETTO
La camera da letto è il nostro ‘santuario del 
sonno’: per questo, è indispensabile che 
sia pulita e ordinata, con una disposizione 

dei mobili che sia visivamente piacevole. 
Meglio evitare pc e televisore.  

STAI ALLA LARGA DAL RUMORE
Il rumore può ostacolare il sonno 
causando risvegli indesiderati o  variare 
le fasi del sonno. Con un contro-rumore si 
può bilanciare la frequenza negativa: un 
ventilatore d’estate, il rumore del treno o 
della musica rilassante in cuffia.

DORMI AL BUIO SENZA CELLULARE
Si dorme meglio al buio. Inoltre utilizzare 
computer, videogiochi o telefono cellu-
lare prima di dormire rende più difficile 
addormentarsi, poiché la loro luce altera il 
ritmo giorno-notte. Dunque stop all’elet- 
tronica almeno un’ora prima di coricarsi.

CIBO E SONNO
Certi alimenti possono favorire un son-
no più efficace, ma la scelta migliore in  
assoluto è  di mangiare poco, se possibile 
2 ore prima di dormire, evitando alcool o 
sostanze stimolanti come la caffeina.
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IL PUNTO DI VISTA 

Assidai, così come il 
FASI di cui per molti co-
stituisce l’integrazione, è 
un Fondo sanitario senza 
scopo di lucro. 
Garantisce prestazioni 

competitive e trasparenti, in un sistema 
reso sostenibile, tra l’altro, dalla mutualità 
tra gli associati e dalla solidarietà 
intergenerazionale. È la natura non 
profit a consentire di non porre vincoli 
di età in entrata né di permanenza, di 

non chiedere lo stato di salute a chi vuole 
iscriversi. Dunque è positivo vedere 
riconosciuta, nel DL Crescita appena 
approvato, la natura non commerciale 
degli enti e casse sanitarie. Il DL Crescita 
non ha accordato privilegi ai Fondi 
sanitari, come frettolosamente è stato 
scritto. Si è limitato piuttosto a sanare un 
vuoto legislativo che si era creato con la 
riforma del Terzo Settore. I Fondi sanitari 
integrativi possono operare ora in un 
contesto normativo armonizzato che 

valorizza il loro ruolo di intermediazione 
della spesa sanitaria privata, quella che 
sempre più spesso sosteniamo di tasca 
nostra. La sanità integrativa calmiera 
i costi delle prestazioni, assicura la 
compliance contro fenomeni di infedeltà 
fiscale, supporta il SSN nell’erogazione 
di prestazioni socio-sanitarie che sono a 
rischio. Solo estendendo la possibilità di 
aderire alla sanità integrativa potremmo 
colmare la domanda sanitaria degli italiani 
e mantenere il sistema in equilibrio. 

SENZA SCOPO DI LUCRO      DI STEFANO CUZZILLA, PRESIDENTE FEDERMANAGER

ISTITUTI CLINICI ZUCCHI, IL PAZIENTE SEMPRE AL CENTRO

FANNO PARTE DEL 
GRUPPO SAN DONATO, 
SONO ACCREDITATI CON 
IL SERVIZIO SANITARIO 
NAZIONALE E 
RAPPRESENTANO UN 
PUNTO DI RIFERIMENTO 
PER IL TERRITORIO 
LOMBARDO CON 
ECCELLENZE A LIVELLO 
NAZIONALE

I l Gruppo San Donato, co-
stituitosi nel 1957, oggi 
con 19 ospedali, 16.894 
collaboratori e 5.731 me-

dici si prende cura di più di 
quattro milioni di pazienti 
all’anno in tutte le specialità. 
È convenzionata con Assidai 
la maggior parte delle strut-
ture del Gruppo San Donato, 
che vanta un’esperienza di 
60 anni che gli ha consentito 
di maturare un modello  or-
ganizzativo unico - fondato 
sull’interazione tra attività 
clinica, didattica e ricerca - 
e che ha portato il network 
GSD a essere fra i primi 
gruppi ospedalieri europei e 
il primo in Italia. 
Gli Istituti Clinici Zucchi, con 
la sede “storica” di Monza 
(in attività da oltre 100 anni) 
e i presidi di Carate Brianza 
e Brugherio, sono parte del 

Gruppo dal 2002. Accredi-
tati con il Servizio Sanitario 
Nazionale, sono un punto di 
riferimento per il territorio 
brianzolo e lombardo, con 
eccellenze cliniche a livello 
nazionale. 
Al cuore dell’attività c’è 
infatti la professionalità di 
oltre 200 medici, accomunati 
da un approccio che mette 
sempre i pazienti al centro del 
percorso di cura, offrendo un 
supporto multidisciplinare. 
Numerosi sono i centri 
degli Istituti Clinici Zucchi 
dove équipe con specialisti 
diversi prendono in carico il 
paziente in sinergia, per un 
approccio terapeutico più 
efficace e personalizzato: è il 
caso dei Centri di Vulnologia, 
dell’Hernia Center “Monza-
Brianza”, dedicato alle 
patologie chirurgiche della 

parete addominale, del 
nuovo Pelvic Center, dove 
colon-proctologi, ginecologi, 
urologi, radiologi, fisio-
terapisti, psicologi, nutrizio-
nisti e terapisti del dolo-
re garantiscono una valu-
tazione polispecialistica delle 
malattie pelvico-perineali e 
del Centro di Medicina della 
Riproduzione e Biogenesi, 
ai primi posti della casistica 
italiana nel settore della 
fecondazione assistita.
Altamente specializzato an- 
che il team dedicato all’Orto- 
pedia, soprattutto nella chi-
rurgia protesica dell’anca e 
del ginocchio e nella trauma-
tologia dello sport: gli spor-
tivi possono contare anche 
su un’unità di Riabilitazione 
specialistica, dotata delle tec-
nologie più avanzate per il re-
cupero neuro-motorio.

Il presidio di Carate Brianza, 
dedicato alla riabilitazione 
in ambito neurologico, or-
topedico e psichiatrico, si 
distingue da anni anche per 
il proprio programma di As-
sistenza domiciliare integra-
ta accreditata con il SSN. Il 
servizio offre visite mediche 
specialistiche, prestazioni 
infermieristiche e fisiotera-
piche a domicilio per i citta-
dini con difficoltà di accesso 
alle strutture ambulatoria-
li. Nella sede vi sono anche 
un’unità di Riabilitazione 
psichiatrica, due centri resi-
denziali per l’assistenza a chi 
è affetto da malattie psichia-
triche e un’unità di Cure pal-
liative per i pazienti termi-
nali che, oltre all’assistenza 
residenziale (Hospice) svolge 
parte della sua attività presso 
il domicilio del paziente.

Nelle immagini, da sinistra, la sede “storica” di Monza 
e il presidio di Carate Brianza degli Istituti Clinici Zucchi
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QUESTA VOLTA NON SI TRATTA DI 
CONTRIBUTO DI SOLIDARIETÀ

I pensionati lo 
hanno visto al-

meno sei volte negli ultimi vent’an-
ni, per non parlare di quelli visti 
prima. Se ne ricordano i più vecchi. 
Alcuni ne hanno “incontrati” perfi no 
due contemporaneamente. Ne cono-
scono bene i tratti essenziali. Ne co-
noscono la durata e le conseguenze 
applicative. La defi nizione usata è 
del gergo giornalistico, per rendere 
immediatamente comprensibile l’ar-
gomento, ma è facile capire che non 
è lui, perfi no dal nome. Sul cedoli-
no mensile di quelli precedenti c’era 
scritto: “contr. solidarietà”; ora c’è 
scritto: “riduzione pensione”. E 
durerà cinque anni invece dei tradi-
zionali tre. A prima vista, i prelievi 
sembrano simili, ma esaminandoli 
più da vicino, risultano completa-
mente diversi. Sotto il profi lo eco-
nomico, ma soprattutto dal punto di 
vista formale.
La diversità tra le due tipologie 
d’intervento si trova nei loro diver-
si effetti economici. Le diversità più 
indicative e sulle quali, purtroppo, ci 
si è soffermati di meno, sono la for-
mazione di questo nuovo intervento 
e la sua fi nalità. Nel seguito ci sof-
fermeremo principalmente su questi 
aspetti.
L’idea di fondo da cui nasce il prov-
vedimento non appare quella di vo-
ler utilizzare la “solidarietà” come 
fattore di sostegno collettivo ai più 

svantaggiati, alle persone più biso-
gnose di aiuto sociale. La misura è 
posta a carico della sola categoria 
dei pensionati. Una limitazione as-
solutamente fuori linea rispetto al 
progetto politico che pure ha susci-
tato adesioni, speranze e larghi con-
sensi: “abolire la povertà”. 
Un tale modo di gestire la politica 
sociale, discriminatorio, è diventa-
to inaccettabile. 
Un modo da tempo giudicato irragio-
nevole dalla giurisprudenza costitu-
zionale (V. Sent. Cost. n. 116/2013). 
Questa nuova misura certamente non 
avrebbe trovato opposizione se fosse 
stata adottata come “misura di soli-
darietà forte, mirata a puntellare il 
sistema pensionistico”. (Cfr. Sent. 
Cost. n. 173/2016). Ma a guardare 
la dimensione del gettito (viste le in-
cidenze fi scali) sarà di 350 milioni 
circa, in cinque anni. Nessun signifi -
cativo mutamento dell’assetto distri-
butivo del sistema pensionistico. 

È un intervento che non ha obietti-
vi di solidarietà
Risponde ad altri criteri, rispetto 
a quelli degli anni passati che pure 
erano fortemente criticati in ragio-
ne della loro frequenza, ma questo 
nuovo provvedimento nasce da altre 
valutazioni. Valutazioni fortemente 
critiche sulle politiche previdenzia-
li dei decenni passati e fa seguito a 
considerazioni negative sulle moda-

lità di formazione delle prestazioni 
maturate con il sistema “retributi-
vo”. Per dirla a chiare lettere: inten-
de dare visibilità al “sospetto” di 
prestazioni che non siano state co-
perte da corrispondenti contributi 
previdenziali. Dimostrare che que-
sto non è vero, non è bastato. Al di 
là della condivisione o meno delle 
valutazioni che sono alla base del 
provvedimento, risulta chiaro che il 
nuovo provvedimento non nasce per 
obiettivi solidaristici. 
Una nuova chiave di lettura del 
provvedimento di riduzione della 
pensione è rintracciabile, più facil-
mente, nella dimensione politica in 
cui è maturato e nelle successive fasi 
di approvazione legislativa e con-
creta applicazione. Procediamo per 
tappe: 

1. Il nuovo corso politico. Nel pre-
parare il “consenso” popolare a que-
sto provvedimento, sono stati scelti 
i bersagli più facilmente individua-
bili: le pubbliche istituzioni. Come 
sono state gestite negli anni passati e 
le persone che ne erano i rappresen-
tanti, compresa la classe dirigente 
di allora. Una struttura fatta di alte 
professionalità dello Stato che hanno 
rivestito eminenti ruoli di responsa-
bilità (e connessi rischi), in Italia e 
all’estero; dirigenti di aziende pub-
bliche e private, senza nessuna di-
stinzione, esibiti come quelli che, 

SENIORES di Antonio Dentato, Componente Sezione Pensionati Assidifer - Federmanager

La riduzione della pensione è rintracciabile, più facilmente, nella 
dimensione politica in cui è maturata, nelle successive fasi di appro-
vazione legislativa e applicazione, dimenticando il riconoscimento 
del merito e la certezza del diritto
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durante gli anni di lavoro, avrebbero 
tratto profi tto dalla partecipazione 
alla gestione del precedente corso 
politico, per costruirsi condizio-
ni di “privilegio” per gli anni della 
vecchiaia. A leggere, dai media, le 
espressioni a motivazione dei prov-
vedimenti poi adottati, ne esce offe-
sa la dignità di quelli colpiti. Parole 
come pietre: “grandi pensionati che 
da quattromila euro in su non hanno 
versato i contributi”, “gente che ha 
rubato il futuro alle nuove genera-
zioni”, “privilegiati”, “parassiti so-
ciali”. E ancora, “nababbi”, “d’oro”, 
“che hanno prestazioni superiori ai 
contributi versati” [Cfr. Il Punto, 
Pensioni & Lavoro, 5/6/2019. Pen-
sioni: tagli e prelievi, le promesse 
mancate (2)]. Ne risulta il racconto 
di gente furbastra che ha pensato a 
crearsi “ambiti privilegiati” per vi-
vere una vita “dorata” negli anni 
della vecchiaia. Pertanto, ora è chia-
mata ad una sorta di risarcimento, al 
di là di ogni oggettivo riscontro con 
la realtà. Tutti “sospettati”, è questo 
il fi lo conduttore da cui partire per 
comprendere le iniziative legislative 
che, in successione, hanno colpito 
gli assegni di una parte dei pensio-
nati. Una minoranza sociale compo-
sta da 24.287 persone, per lo più di 
età tra 85/90anni. Persone che han-
no raggiunto e, in molti casi, anche 
superato il massimo dell'anzianità 
pensionabile e che, spesso, hanno 
versato più contributi di quelli presi 
in conto ai fi ni pensionistici. Pensio-
nati che non benefi ciano di alcuna 
agevolazione o deducibilità ai fi ni 
della dichiarazione dei redditi, già 
assoggettati a tassazione superio-

re al 40% e che ora se la vedranno 
aumentare ulteriormente tra il 15% 
e il 40%. [Cfr. Il Punto, Pensioni & 
Lavoro, 5/6/2019. Pensioni: tagli e 
prelievi, le promesse mancate (2)]. 
È una minoranza di pensionati i cui 
trattamenti sono a carico dell’INPS. 
Con esclusione di tutti gli altri. Qui 
la discriminazione appare evidente.

2. Un accordo/contratto delle forze 
di governo nel quale (parag. n. 26), 
al disegno politico che prevedeva 
di eliminare gli eccessi e i privile-
gi connessi a vitalizi, auto blu, uso 
degli aerei di Stato, ecc., è stata 
associata anche la necessità di “un 
intervento fi nalizzato al taglio delle 
cosiddette pensioni d’oro (superio-
ri ai 5.000 euro netti mensili) non 
giustifi cate dai contributi versati”. 
Provvedimenti correttivi di presta-
zioni, dunque che, ad un ricalcolo, 
sarebbero risultate non coperte da 
corrispondenti contributi. 

3. La Relazione di accompagna-
mento alla proposta di legge per il 
ricalcolo contributivo, con effetti 
retroattivi, di tutte le pensioni su-
periori a 4.500 euro mensili (pro-
posta AC. n. 1071) (non più 5.000) 
proponeva, infatti, la correzione di 
prestazioni, in tutto o in parte, non 
dovute, se non coperte da contributi. 
Dal ricalcolo ne sarebbero derivate 
modifi che ad un sistema pensioni-
stico dove “continuano a sussiste-
re ambiti privilegiati, quale quello 
dei fruitori delle cosiddette pensio-
ni d’oro”. Un’espressione, questa, 
a forte carica emblematica, che ha 
voluto sottintendere pensioni in tut-

to o in parte, non guadagnate. Un 
falso ideologico ha detto CIDA (si 
veda il Comunicato Stampa CIDA 
06.06.19). Un’espressione utilizza-
ta, purtroppo, con “colpevole inge-
nuità”, da tutti, sottovalutandone il 
perverso effetto che produce: astio, 
rancore e invidia sociale. 

4. La legge n. 145 del 30 dicembre 
2018 (commi 261-268) ha sostituito 
la proposta di ricalcolo appena ci-
tata, precipitosamente ritirata per 
manifesta illegittimità e perché 
tecnicamente impraticabile. Infat-
ti l’operazione avrebbe comportato 
una rimodulazione delle “regole” in 
modo retroattivo e pertanto una le-
sione della certezza del diritto con 
profi li di incostituzionalità (Cfr. A. 
Brambilla e altri, Osservazioni sulla 
proposta di ricalcolo delle pensioni, 
approfondimento 2018, Centro Studi 
e Ricerche Itinerari Previdenziali). 
Di fatto, la nuova legge non rein-
troduce il ricalcolo e prescinde dal 
principio della “solidarietà”. La pa-
rola non è enunciata né in via diretta, 
né indirettamente e defi nisce l’obiet-
tivo, che è un altro: la “riduzione” 
della pensione. La legge n. 145/2018 
(comma 261) dispone, chiaro e netto, 
senza nessun altro elemento di riferi-
mento, che dal primo gennaio 2019 
i trattamenti pensionistici superiori 
a 100mila euro lordi sono “ridotti” 
di un’aliquota di riduzione percen-
tuale, per scaglioni progressivi cre-
scenti, dal 15% al 40%. Escluse “le 
pensioni interamente liquidate con il 
sistema contributivo” (comma 263) 
la “riduzione” è circoscritta agli as-
segni superiori a 100mila euro lordi/



19Filo diretto Dirigenti - Settembre 2019

anno. Ma, attenzione alle pensioni 
miste! È suffi ciente che questi asse-
gni siano appena “contagiati” anche 
da una sola quota retributiva ed ecco 
che scatta il “sospetto” di essere, in 
tutto o in parte, il frutto di malver-
sazioni. Un “taglio” generalizzato, 
dunque, che non c’entra proprio 
niente con l’idea di correggere 
prestazioni non coperte da contri-
buti e neppure con il principio della 
“solidarietà”.

5. La fi nalità della “riduzio-
ne” dell’importo lordo, è in-
defi nita. A leggere tutto l’im-
pianto normativo introdotto 
dalla nuova legge di bilancio, 
non si trova nessun elemen-
to per dire che i soldi tolti ai 
pensionati sono destinati alla 
“solidarietà”. Si leggeva nella 
Relazione di accompagnamen-
to alla proposta di legge per il 
ricalcolo con effetto retroatti-
vo, citata, (AC. n. 1071) che le 
somme recuperate dall’opera-
zione sarebbero state destinate 
“all’integrazione delle pen-
sioni minime e delle pensioni 
sociali”, ma quella proposta è 
stata ritirata, per incostituzionalità e 
impraticabilità tecnica, come detto. 
Le somme tolte con il provvedimento 
della nuova legge (L. n. 1245/2018, 
comma n. 265) non hanno destina-
zione solidale. Al contrario “confl u-
iscono” in un “Fondo risparmio sui 
trattamenti pensionistici di importo 
elevato” e qui “restano accantona-
te”. Altro che solidarietà. L’obiettivo 
è un altro, e sta scritto proprio nella 
funzione del Fondo: accantonare i 

risparmi che derivano da trattamenti 
pensionistici d’importo elevato.

L’altro nome della “solidarietà”
Forse la cosa non è d’interesse gene-
rale (in fondo riguarda una minoran-
za di poco più di 24mila persone, an-
ziani, per lo più di 85/90anni), perciò 
il provvedimento continuerà a circo-
lare “sotto mentite spoglie” (per usa-
re un’espressione un po’ retorica, ma 
facile da ricordare). In verità, i me-

dia, in qualche caso, hanno provato 
ad usare anche un'altra terminologia. 
Hanno parlato di “espropriazione” e 
di “confi sca”, ma l’“espropriazione” 
è misura che prevede un indennizzo 
(Cost. art. 42, 3° co.) e questo non ci 
riguarda (manco a dirlo!); la “confi -
sca” è termine che si trova nel codi-
ce penale (art. 640), si applica a chi 
procura "a sé o ad altri un ingiusto 
profi tto con altrui danno" e anche 
questo non è il caso che ci riguarda. 

Occorrerebbe andare molto indietro 
nel tempo per trovare l’applicazio-
ne della “confi sca” per altri motivi. 
Ad esempio, come pena accessoria 
infl itta a chi aveva condiviso re-
sponsabilità di regimi che si erano 
macchiati di gravi reati politici e ne 
avevano tratto vantaggi personali. 
Niente di tutto questo è riscontrabile 
nella nostra legislazione moderna. A 
nostro avviso, i termini usati dai me-
dia hanno lo scopo di dare enfasi a 

taluni commenti, ma non van-
no intesi nel loro signifi cato 
tecnico/giuridico. 
Diranno gli esperti qual è la na-
tura giuridica del trasferimento 
allo Stato di somme sottratte ai 
redditi da pensioni sulla base 
delle premesse politiche citate 
all’inizio e successive disposi-
zioni di legge (L. n. 145/2018). 
I pensionati seguiranno atten-
tamente il percorso delle “vie 
giudiziarie” intraprese dagli 
Organi di Rappresentanza, Fe-
dermanager/CIDA. Attende-
ranno fi duciosi le pronunce dei 
diversi livelli di giurisdizione. 
Intanto, e non solo dalla lettu-
ra del cedolino mensile, sanno 

che non stanno pagando un “contri-
buto di solidarietà”. 

Articolo pubblicato per gentile con-
cessione della rivista Dirigenti In-
dustria di ALDAI - Federmanager
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MANUTENZIONE - TEROTECNOLOGIA - FUTURO

di Orazio Pezzi, associato Federmanager Bologna - RavennaINDUSTRIA 4.0

L'oggetto fon-
damentale della 
manutenzione è 
la prevenzione 
del guasto ed 
il ripristino del 
sistema in caso 
di guasto avve-

nuto. Il concetto elementare sotteso a 
quello di manutenzione potrebbe quin-
di essere così riassunto: ripara un ele-
mento quando si è guastato. 
Non è possibile dare della manuten-
zione una defi nizione semplice e com-
pleta. Si tratta infatti di un argomento 
straordinariamente complesso: la ma-
nutenzione è la materia interdisciplina-
re per eccellenza, considerando il suo 
primo campo di applicazione, l’essere 
umano e le sue attività, così come il 
campo della tecnica.

La manutenzione come parte della 
vita dell’essere umano
Da quando si nasce si sperimenta il 
mondo della manutenzione. I giochi 
appesi alla culla, ad esempio, sono i 
primi oggetti a cui mamma e papà de-
vono provvedere nel caso si rompano; 
la decisione di sostituire il ciuccio o il 
biberon viene presa in base ad un con-
trollo dell'usura e delle condizioni igie-
niche, ecc. 
Il concetto di manutenzione è insito in 
noi, che infatti ne siamo l'oggetto pri-
mario. La conservazione di noi stessi 
è fondamentale e per preservarci è ne-
cessario mettere in campo varie tipolo-
gie di manutenzione: a guasto, nel caso 
ci ammaliamo o subiamo, ad esempio, 
un infortunio; preventiva, per tutte le 
attività di prevenzione ed esami di con-
trollo; predittiva, per tutte le attività di 

accertamento clinico, ecc.
È così che abbiamo sviluppato nel 
tempo tecniche chirurgiche, esami 
di laboratorio, indagini diagnostiche 
sempre più sofi sticati e precisi, ad alto 
contenuto tecnologico.

La manutenzione e la sua applica-
zione in ambito industriale
Parlare di manutenzione in ambito in-
dustriale comporta l'introduzione dei 
concetti di "ciclo di vita" del prodotto e 
della "gestione economica". Si capisce 
quindi come la manutenzione sia una 
funzione strategica nella vita azienda-
le, sia nel breve che nel lungo termine.
Per dare corpo a questa visione strate-
gica, il VII Congresso AIMAN tenu-
tosi a Trieste nel novembre 1975, ha 
introdotto nel mondo della manuten-
zione la "terotecnologia".
Terotecnologia signifi ca letteralmen-
te "tecnologia della conservazione".
Una defi nizione generalmente accetta-
ta è la seguente:
la terotecnologia è la combinazione 
di attività di direzione, di fi nanza, di 
ingegneria ed altre applicate a beni 
fi sici, con il fi ne di ottenere i più eco-
nomici costi sull'arco della loro vita. 
La sua attività riguarda la defi nizione 
e la progettazione delle caratteristi-
che di affi dabilità e manutenibilità di 
impianti, macchine, apparecchiature, 
edifi ci e strutture; la loro installazione, 
avviamento, manutenzione, modifi ca e 
sostituzione; il ritorno di informazioni 
sulla progettazione, prestazione e costi.
Da questa defi nizione, esce una fi gura 
di Dirigente molto complessa, forse 
troppo complessa per essere in carico 
ad una sola persona:
la Terotecnologia è resa possibile dal 

lavoro di gruppo delle varie Direzioni 
aziendali. Il coordinatore del gruppo 
potrebbe essere il "Terotecnologo", di-
rigente in posizione di staff alla Dire-
zione Generale o A.D.
La manutenzione vista con occhi te-
rotecnologici diviene funzione fonda-
mentale. Facciamo un esempio: esami-
niamo i costi di manutenzione. Se sup-
poniamo che la vita media di una linea 
di produzione sia di dieci anni e che il 
costo di manutenzione medio annuo 
sia il 5% del valore dell'investimen-
to, avremo che i costi di manutenzio-
ne sull'arco della vita utile della linea 
rappresentano il 50% dell'investimento 
stesso. Ciò signifi ca dire che, nel mo-
mento in cui un' azienda decide di in-
vestire 1 milione di € per l’acquisto di 
una linea, sta investendo, nello stesso 
momento, 500.000 € in manutenzione 
della stessa, anche se spesso non ne ha 
coscienza. 
Senza considerare i mancati ricavi do-
vuti alla mancata produzione per le fer-
mate della linea, i costi di avviamento, 
di installazione, di progettazione, del 
sistema informativo. Il risultato, in sin-
tesi, potrebbe essere che la manuten-
zione in senso terotecnologico costi, 
nell'arco della vita della linea, una cifra 
pari ad una volta e mezzo l'investimen-
to iniziale. 
La manutenzione ha assunto negli anni 
sempre maggior importanza, sia nelle 
grandi aziende, che nelle medie e pic-
cole imprese.
La scelta della tipologia del budget 
di manutenzione varia da azienda ad 
azienda, ma per permettere l'elasticità 
di gestione, la scelta migliore sembra 
essere quella del "budget fl essibile me-
dio ponderato".
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Tale budget deve essere quello che per-
mette di raggiungere i migliori risultati 
di esercizio ed economici dell'azienda 
divenendo un signifi cativo strumento 
di programmazione e controllo. Una 
volta preparato, il budget diviene un 
punto di riferimento, un modello di 
comportamento, fornendo al personale 
linee di condotta operative. Deviazioni 
dai valori indicati nel budget possono 
essere immediatamente identifi cate e le 
relative azioni correttive messe in atto.
In genere il budget è preparato su base 
annuale, l'intero periodo e le relative 
proiezioni vanno poi scomposti in sot-
to-periodi quadrimestrali o addirittura 
mensili, per una valutazione delle ope-
razioni più tempestiva e signifi cativa. 
Il lavoro di preparazione del budget 
può essere migliorato utilizzando ciò 
che è denominato budget continuo, 
progressivo o ciclico. Si inizia ad esem-
pio con un budget annuale per il perio-
do gennaio-dicembre 2019. Alla fi ne di 
gennaio, sulla base delle esperienze del 
mese, viene aggiunto a quello iniziale 
il budget per gennaio 2020. Lo stesso 
vale per il mese successivo e così via.

Come sarà il futuro?
L'avvento di IOT e dell’intelligenza 
artifi ciale, soprattutto di quest’ultima, 
ci riporta all'uomo, e con ciò all'auto-
riparazione dei sistemi: negli organi-
smi viventi è molto comune il fatto che 
certi danni all'organismo vengano ripa-
rati dall'organismo stesso. L'organismo 
vivente è, per certi aspetti, capace di 
auto-ripararsi e tale caratteristica sarà 
studiata per i sistemi industriali. La 
biologia, la medicina potrebbero aiu-
tare i tecnici della manutenzione per 
migliorare i sistemi industriali: l'auto-
riparabilità, anche se parziale, sarà 
una delle più importanti caratteristi-

che dei sistemi fi sici del futuro.

Conclusioni (tratte da Francesco Flo-
ra 1953)
"Il compito nostro è di rendere sempre 
più umano in Noi il macchinismo mo-
derno, poi che dalla macchina non si 
esce più; saper cogliere la storia umana, 
appunto, che si chiude nel portento delle 
macchine, e nei lori moti, e nei loro suo-
ni, e fi n nella loro sofferenza di natura, 
quando son consunte e si disfano; saper 
compatire a quel che più spiace di que-
sta civiltà, aderendo con carità di spirito 
anche alla macchina, che certo l'abusa-
to Francesco D'Assisi metterebbe nel 
cantico delle creature, tra fratelli come il 
fuoco e sorelle come l'acqua e la morte. 
La macchina è un elemento di natura 
come l'albero e il fi lo d'erba, la roccia e 
la miniera; bisogna saperla amare; sa-
persi intenerire di certe sue grazie come 
della foglia primaverile, esaltare della 
sua maestà come delle grandi querce, 
delle cascate e del fulmine; creare e sen-
tire così l'umanesimo della macchina".

Note
UNI ha emesso norme sulla qualità e 
affi dabilità del servizio manutenzione 
cui fare riferimento.
AIMAN nel tempo ha svolto varie in-
dagini sulle imprese italiane, gran parte 
delle quali con un numero di addetti tra 
2 e 200 e un fatturato tra 500.000 e 50 
milioni di Euro.
Le aziende sono state divise in base al 
settore lavorativo ed al numero di dipen-
denti (1-15) (16- 50) (+ 50). L'esistenza 
della funzione manutenzione è legata 
alle dimensioni aziendali:
azienda 1-15 dipendenti, 29%
azienda 16-50 dipendenti, 53%       
azienda con + 50  dipendenti, 85%.
Nelle aziende di piccole dimensioni 

le azioni manutentive possono essere 
delegate a fi gure interne che svolgono 
più mansioni, mentre col crescere delle 
dimensioni aziendali si delinea la ne-
cessità di una funzione manutenzione 
separata e indipendente. Nelle aziende 
di grandi dimensioni, la manutenzione 
assume un ruolo fondamentale per l'ot-
timizzazione delle attività interne per la 
produzione e ciò giustifi ca la maggior % 
che essa assume. Queste percentuali va-
riano da settore a settore.
Le politiche manutentive adottate e ri-
scontrate:
Aziende 1 a 15 dipendenti:
Guasto 38%;         
Preventiva  39%;        
Predittiva    23%.
Aziende da 16 a 50 dipendenti:   
Guasto 41%;      
Preventiva 35%;
Predittiva    24%.
Aziende con + 50 dipendenti:
Guasto 42%;
Preventiva 44%;
Predittiva    14%.
Nella pratica, le aziende utilizzano un 
mix di varie politiche per fronteggiare 
i danni economici prodotti dai guasti 
e anche qui le percentuali variano da 
settore a settore. Un buon mix è con-
siderato quello che prevede: 10 - 15 % 
di manutenzione a guasto, 30 - 40% di 
manutenzione preventiva, e un restante 
40 - 50 % di manutenzione predittiva o 
su condizione.
Rimane però il fatto che il mix sarà sem-
pre esistente e necessario a partire dalla 
manutenzione "domestica" per passare 
all'agricoltura, alla pesca, alle attività 
alberghiere e turistiche, all'edilizia, 
fi no alla fabbrica modello gestita in 
panciolle sotto l'ombrellone. 
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Nello scorso mese di aprile, dopo una 
breve malattia, ci ha purtroppo lasciati 
l’Ing. Mauro Maxia, associato di 
Federmanager da lunga data, cioè dalla 
nomina a Dirigente in ENEL Spa, Società 
nazionale di produzione e gestione di 
energia elettrica.
In tale struttura ha trascorso quasi tutta 
la vita lavorativa, fi no a quando, con 
l'introduzione anche in Italia delle energie 
rinnovabili, è stato nominato Direttore 
Generale della nuova Società ENEL 
Erga (Società del Gruppo, denominata 
attualmente ENEL Green Power).
L'Ing. Maxia non è stato un semplice 
iscritto a Federmanager, perché nel corso 
degli anni ha collaborato nel settore della 
formazione, come Coordinatore della 
Commissione Energia e più di recente 

come membro della Commissione 
Ambiente Territorio ed Energia (ATE).
In questo settore formativo, che 
organizza periodicamente Convegni 
aperti anche al pubblico su temi di grande 
attualità ed interesse, Maxia ha dato più 
volte un apporto determinante, sia come 
organizzatore che come relatore.
Dotato di grande cultura professionale, 
con carattere aperto e cordiale, aveva 
come hobby una grande passione per le 
auto e partecipava sovente a “rallies”, dei 
quali raccontava agli amici aneddoti ed  
esperienze.
La notizia della scomparsa di Mauro ai 
colleghi della Commissione ATE, ma 
anche agli iscritti che lo hanno conosciuto 
e a tutti i dipendenti di Federmanager 
BO-RA, lascia cordoglio e rimpianto.

IN RICORDO DI MAURO MAXIA
10-07-1939  /  20-04-2019

Messaggio pubblicitario con finalità promozionale.  Prima della sottoscrizione leggere attentamente la documentazione Informativa precontrattuale e la modulistica contrattuale relativa al servizio. L'investimento presenta rischi finanziari riconducibili principalmente 
alle eventuali oscillazioni del valore del patrimonio gestito, le quali sono legate alle variazioni di prezzo degli strumenti finanziari in cui investe la linea di gestione prescelta. Risulta pertanto possibile che l'investitore, al momento del disinvestimento, riceva un capitale 
inferiore a quello originariamente investito, una circostanza proporzionalmente più elevata quanto maggiore è il livello di rischio del prodotto prescelto. Per maggiori informazioni rivolgersi presso le filiali delle Banche del Gruppo La Cassa di Ravenna. (vers.SET18)

UN VALORE

NEL TEMPO
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di Avv. Andrea Montanari, coordinatore di LAETA Consulting Network, Studio convenzionato 
con Federmanager Bologna - RavennaMANAGEMENT

LA RESPONSABILITÀ SOCIALE D’IMPRESA 
CHE COS’E’ 
LA RESPON-
SABILITA’ SO-
CIALE D’IM-
PRESA?
La R.S.I. Re-
sponsabilità So-
ciale d’Impresa 

o C.S.R., Corporate Social Responsi-
bility, è quella forma di responsabilità 
imprenditoriale che ha come missio-
ne l’aspetto etico del proprio impatto 
nella società, di cui ogni strategia di 
impresa dovrebbe tener conto, impatto 
teso a salvaguardare e possibilmente 
migliorare la condizione economico-
sociale delle persone e dei territori 
nell’area di infl uenza di mercato e/o 
territoriale dell’impresa medesima.
Nella piena crisi mondiale del cosid-
detto «modello capitalistico», la R.S.I. 
costituisce infatti un obiettivo sempre 
più perseguito dalle grandi, medie e 
piccole imprese.
Si parla, nel contesto socio economico 
attuale, di “nuovo capitalismo solida-
le” che oltrepassa il vecchio concetto 
di “economia del capitale” per atterra-
re o comunque perseguire una moder-
na “economia di comunione”.
Oggi l’imprenditore “socialmente re-
sponsabile” mette quindi una parte 
delle proprie risorse e del know-how 
aziendale al servizio di una causa di 
interesse collettivo, nell’ottica di una 
nuova «cultura del dare» opposta alla 
«cultura dell’avere».

IDEE PER UNA STRATEGIA DI 
R.S.I.  
Ma quale può essere la strategia che 
un’azienda deve o vuole perseguire 
per operare in questo settore in così 

forte crescita e migliorare conseguen-
temente la propria immagine istituzio-
nale agli occhi del grande pubblico, 
dei propri partners o clienti e fornitori? 
L’azienda persegue comunque uno 
scopo di lucro. 
Ma lo può fare, oggi e sempre più do-
mani, anche attraverso l’attenzione ed 
il sostegno a progetti di interesse so-
ciale, etico, culturale, ambientale, cui 
può partecipare in varie forme: eroga-
zioni liberali, accordi di partnership 
con Enti non profi t, sponsorizzazioni, 
adesione a progetti a scopo benefi co e 
a scopo misto benefi co-commerciale, 
ecc…
L’imprenditore “socialmente respon-
sabile” dunque:
1) mette a budget dei costi aggiunti-
vi (di capitale o d’opera o entrambi), 
ma lo fa volentieri perché essi saranno 
compensati dalla crescita dell’impresa 
in termini di immagine, reputazione, 
buone relazioni nei territori in cui ope-
ra e nei settori di mercato in cui genera 
profi tto;
2) individua con cura le ONP (Orga-
nizzazioni Non Profi t) meritevoli di 
sostegno e cura le relazioni con i pro-
pri “stakeholders” (soggetti infl uenti o 

portatori di interessi comuni), quali: 
- Dipendenti, Clienti, Fornitori, Colla-
boratori e Consulenti;
- Altre imprese e soggetti fi nanziato-
ri (ivi comprese Banche, Fondazioni 
ecc.);
- Istituzioni pubbliche ed Enti locali;
3) una volta determinati i progetti ed 
i soggetti da sostenere, aiutare o fi -
nanziare con le modalità più varie, 
pianifi ca e cura poi la comunicazione 
dell’intrapreso (o aumentato) impegno 
sociale dell’impresa.

LE FONTI NORMATIVE E RE-
GOLAMENTARI DELLA R.S.I.
In ambito Unione Europea, fonda-
mentale è Commissione U.E., co-
municazione n.681/2011, che recita: 
«La R.S.I. è la responsabilità delle 
imprese per il loro impatto nella so-
cietà».
Altrettanto importanti sono i piani 
d’azione della Commissione dal 2011 
in poi per le politiche coordinate negli 
Stati Membri a favore della RSI.
La Guida alla RSI, infi ne, pubblica-
ta dal 2011 dalla Commissione UE è 
espressamente dedicata alla valorizza-
zione dei diritti umani nelle PMI.
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”Nel mio studio
è la coscienza

che ci guida
a lavorare bene”

annuncio federmanager.indd   3 28/07/15   14.51

Convenzione diretta
FASI, FASI OPEN
prima visita gratuita

Via Zanolini, 39/4A - Bologna . Tel. 051 0828392 - 392 0760097 - info@studiocerati.com
www.bolognaimplantologia.com

In Italia, massimo rilievo ha l’art.41 
della Costituzione, che prevede che: 
«L'iniziativa economica privata è libe-
ra. Non può svolgersi in contrasto con 
l'utilità sociale o in modo da recare 
danno alla sicurezza, alla libertà, alla 
dignità umana. 
La legge determina i programmi e i 
controlli opportuni perché l'attività 
economica pubblica e privata possa 
essere indirizzata e coordinata a fi ni 
sociali».
Un ottimo esempio legislativo al ri-
guardo è la recente normativa sulle co-
siddette "benefi t corporation" o "socie-
tà benefi t" (L.n.208 del 28.12.2015), 
in vigore in Italia dal 1° gennaio 2016, 
e vigente - prima che in Italia - solo in 
34 Stati U.S.A. 
Numerose sono poi le Leggi regionali 
e i bandi per fi nanziamenti regionali 
con stanziamenti di contributi alle im-
prese che avviano «progetti a valenza 
sociale”.
Da ultimo, segnaliamo la Guida alla 
R.S.I. per le P.M.I. italiane, per cui 

rinviamo al sito www.pmi.it.

PER CONCLUDERE: ALCUNI 
ESEMPI PARTICOLARMENTE 
NOTI ED EFFICACI DI R.S.I. IN 
ITALIA E NEL MONDO.
La Fondazione svizzera ROLEX, lea-
der mondiale nel settore orologi, è dal 
1915 una capostipite all’avanguardia 
nel fare benefi cienza con quota parte 
degli utili aziendali.
Walt Disney Group da sempre si oc-
cupa di benefi cienza e volontario per 
bambini e famiglie disagiati.
Il Gruppo FERRERO è portatore di 
responsabilità sociale nei territori di 
quasi tutto il mondo.
FERRARELLE da anni si occupa di 
aiuti all’ambiente, green economy ed 
ecosostenibilità.
Il Gruppo LEROY MERLIN inve-
ste in bioarchitettura, effi cientamen-
to energetico e conseguenti progetti 
educativi per le scuole e tanto altro 
attraverso la piattaforma mensile ide-
aTRE60. 

PATAGONIA è una delle più note be-
nefi t corporation al mondo.
FAAC, un caso tutto bolognese, con il 
suo progetto denominato «Insieme per 
il lavoro», è attiva nelle situazioni di 
emergenza lavorativa per le categorie 
di persone più disagiate.

Note sull'autore
L’Avv. Andrea Montanari, avvocato del 
foro di Bologna, socio senior di MC stu-
dio legale associato, via Dante 34, Bolo-
gna, fondatore e coordinatore di LAETA 
Consulting Network e di LAETA Consul-
ting benefi t corporation srl SB - il team di 
consulenza globale integrata convenzio-
nato con Federmanager- assiste Aziende 
ed Enti non profi t in tutte le operazioni 
straordinarie e di riorganizzazione e nello 
studio e realizzazione di progetti e proces-
si di crescita aziendale.
avv.montanari@laeta.it 
avv.amontanari@laetabenefi tsrl.com
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Federmanager
Diamo avvio al 
dibattito, pre-
gando di espri-
mere domande 
concise per 
poter compren-
dere il maggior 

numero di interventi possibile.

Domanda di Orazio Pezzi
Sono Ingegnere. Non è possibile che 
oggi si debba ancora parlare dei pro-
getti formulati negli anni ’80. Io ero 
Direttore a Galliera ed ho partecipato 
a riunioni per il Passante Nord.
Siamo ormai nel 2020 e stiamo ancora 
perdendoci in chiacchiere: non abbia-
mo ancora le idee chiare su quello che 
dobbiamo fare a Bologna? Quali sono 
le priorità? Abbiamo i soldi, ma non 
sappiamo come spenderli? A Bologna 
non una, ma tre o quattro linee dovreb-
bero già essere realizzate con metro-
politana sotterranea, mentre qui si sta 
ancora parlando di tram sopra e sotto. 
Senza contare che si sta tralasciando 
di parlare di intelligenza artifi ciale e di 
auto a guida autonoma. Progettando le 
nuove direttrici di traffi co si tiene con-
to, ad esempio, che su queste potranno 
viaggiare anche auto a guida autono-
ma? 

Domanda di Gabriella Bravi
Non sono un'addetta ai lavori, ma sol-
tanto una cittadina informata. Da sem-
pre si sostiene che lo sviluppo econo-
mico è supportato dalle infrastrutture, 
quindi tutto viene considerato in ter-
mini di business. Il diritto alla salute, 
che è sancito dall’art. 32 della Costitu-
zione Italiana, non è mai preso in con-

siderazione. Il progetto del Passante di 
Mezzo, secondo il mio punto di vista, 
avrà come conseguenza la trasforma-
zione della città di Bologna in una ca-
mera a gas. Non si parla mai in modo 
approfondito di mitigazioni strutturali 
o di altri sistemi per tutelare la salu-
te dei cittadini.  Penso comunque che 
l’autostrada debba passare fuori dalla 
città, oppure come si è fatto ad Anver-
sa, in Belgio, con un progetto interna-
zionale, sottoterra.

Domanda di Marco Fregatti
Quello di cui si è parlato oggi riguarda 
le infrastrutture stradali ed autostrada-
li. Secondo il mio punto di vista, l’au-
to dovrebbe essere eliminata oppure 
essere considerata solo come risorsa 
condivisa (car sharing) e, per quanto 
riguarda Bologna, dovrebbero essere 
potenziate soprattutto le infrastrut-
ture su ferro, molto più ecologiche. 
Non si venga poi a dire che saranno 
sempre più diffuse le auto elettriche 
perché, come dicono gli ecologisti, si 
passerebbe da una congestione carbo-
nizzata della città ad una congestio-
ne decarbonizzata. Teniamo presente 
che l’auto è un oggetto assolutamen-
te ineffi ciente: 1500 kg di acciaio, 
plastica, etc. servono per trasportare 
70kg. (molto spesso infatti a bordo vi 
è una sola persona). E questo svilup-
po richiederebbe di mantenere inoltre 
costantemente aggiornati ed integrati 
nel tempo sistemi ad alta velocità con 
altri a grande lentezza (auto, biciclette 
e pedoni). Concludo dicendo che per 
me, come cittadino di sinistra, il tram 
metropolitano va benissimo.

Domanda di Orazio Pezzi (bis)

Aggiungo a quanto ho già detto una ri-
chiesta di chiarimento sugli sforamen-
ti che abbiamo avuto lo scorso anno a 
Ravenna sulle PM 10. Siamo arrivati 
al 6,2 ed anche al 7.0: come può essere 
successo? Si tratta di un guasto nella 
rilevazione o di un altro aspetto non 
rilevabile? Grazie.

Risposta della Prof. Simona Tondelli
Rispondo all’ultima domanda. Le PM 
10 dipendono dalla combustione, ma 
anche dal moto dei veicoli: pneumati-
ci, freni, etc. Ci sono anche problemi 
di uso e manutenzione. Un mezzo che 
esce da una casa automobilistica, dopo 
qualche anno non ha più la stessa effi -
cienza, se non manutenuto con deter-
minati criteri. Per quello che riguarda 
l’ambiente, il livello di PM 10 è legato 
alle condizioni metereologiche in cui 
ci troviamo: a parità di condizioni ci 
può essere una stabilità che impedisce 
agli inquinanti di andarsene, oppure 
una ventilazione che facilita la loro 
dispersione. In defi nitiva, il livello di 
PM 10 è legato anche alle condizioni 
meteo-climatiche ed orografi che alle 
quali siamo sottoposti.

Riposta dell’Ing. Romano Stefanelli
Per completare la risposta aggiungo 
una considerazione: la qualità dell’aria 
in questi ultimi anni non è peggiora-
ta, ma anzi è migliorata, almeno per 
quello che riguarda le componenti di 
traffi co: questo perché i motori sono 
diventati più effi cienti ed abbiamo 
un’emissione minore di inquinanti. 
Trenta anni fa avevamo un’emissione 
di oli e fumate nere che uscivano dai 
tubi di scappamento delle macchine, 
che oggi escono solo da qualche diesel 

CONVEGNO "BOLOGNA NODO STRADALE DELLA VIABILITA’ NAZIONALE"
Sintesi del dibattito conclusivo

AMBIENTE TERRITORIO ENERGIA di Umberto Tarozzi, Proboviro Federmanager 
Bologna - Ravenna
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un po’ vecchio. Vi sono dei parametri 
che ci indicano i valori da rispettare 
e delle centraline sparse sul territorio 
che segnalano e registrano i valori ri-
levati.

Riposta dell’Ing. Massimo Kollet-
zek
Ricordo che le PM 10 sono una com-
ponente del particolato molto danno-
sa, ma molto più dannose sono le par-
ticelle di dimensioni più piccole, ossia 
le PM 2,5. Tali particelle, con la respi-
razione, possono passare in circolo e 
quindi creare ulteriori problemi.
Tornando ai primi interventi posso dire 
che i relatori presenti attorno a questo 
tavolo non possono prendere decisio-
ni in luogo di chi dovrebbe prenderle, 
ma possono comunicare le possibili 
alternative a ciò che sta accadendo. È 
indubbio che progetti nati 20-30 anni 
fa mai realizzati, avrebbero apportato 
sensibili miglioramenti all’attuale si-
tuazione.
Veniamo ad un altro punto: quale sa-
rebbe il risparmio di emissioni di CO2 
in una città come Bologna se nell’arco 
di 1,5-2 anni il traffi co automobili-
stico diminuisse del 20%? È stata ef-
fettuata una simulazione, ipotizzando 
che delle circa 820.000 auto di media/
piccola cilindrata esistenti nell’area 
metropolitana ne circolino mediamen-
te 1/3 (circa 280.000), con un percor-
so medio annuo singolo di 5.000 km. 
Riducendo del 20% il tempo medio di 
circolazione su strada di questo parco 
macchine, la riduzione annua totale di 
emissione di CO2 sarebbe di 39.000 
tonnellate. Il risparmio totale in ter-
mini economici di carburante di questi 
280.000 veicoli sarebbe di 30 milioni 

di Euro annui. Questi dati stimati glo-
bali sono interessanti sia per l’aspetto 
ambientale che per quello economico.

Intervento dell’Ing. Andrea Gnudi 
- Presidente Ordine Ingegneri Pro-
vincia di Bologna
Vorrei aggiungere qualche considera-
zione, dopo aver attentamente ascol-
tato le interessanti relazioni esposte 
oggi. Destano infatti preoccupazione 
le criticità che investono attualmen-
te il sistema viario di Bologna. Si è 
parlato a lungo del tema del Passan-
te Nord, come proposta nata vecchia 
nel momento in cui è stata presenta-
ta; ho potuto approfondire la proposta 
del Passante Sud, che fi nora conosce-
vo in modo approssimativo. Credo 
che varrebbe la pena di approfondire 
anche le tematiche che riguardano 
l’evoluzione tecnologica che avvie-
ne in altri campi, come le “Smart 
Technologies” nelle “Smart Cities”. 
Negli ultimi 12 mesi anche a Bologna 
abbiamo vissuto l’esperienza dell’in-
troduzione del “car sharing” e delle 
“mobike” per l’uso collettivo delle 
auto e delle bici e delle colonnine per 
la ricarica delle auto elettriche, che nel 
loro piccolo, hanno dato un contribu-
to estremamente interessante come 
risposta alla mobilità. Le medesime 
tecnologie potrebbero entrare anche 
in ausilio per regolamentare i fl ussi 
di passaggio sulla rete autostradale. 
Ad esempio, se il fl usso dei transi-
ti è quello che mette in crisi il nodo 
di Bologna, se non si può intervenire 
nell’immediato nell’allargamento del-
la sede autostradale, ossia nell’aumen-
to dell’offerta sostenibile alla richiesta 
di traffi co, si potrebbe anche interve-

nire con lo spostamento temporaneo 
del passaggio nell’attraversamento del 
nodo. Visto che l’incontro di oggi ave-
va come principale obiettivo quello di 
esporre gli aspetti tecnici ed ingegne-
ristici, lasciando da parte gli appunti 
polemici e gli eventuali rifl essi poli-
tici, vorrei si potesse abbandonare la 
dicotomia Passante sì o Passante no, 
allargando la visione e facendo anche 
riferimento all’apporto delle altre tec-
nologie. Un’altra rifl essione persona-
le: il sistema viario della città metro-
politana di Bologna risente anche del-
la mancanza di tante opere che posso-
no sembrare piccole e minute, ma che 
in realtà porterebbero ad alleggerire 
tantissimo determinati carichi. 

Domanda di Roberto Guizzardi
Sono Ingegnere e vorrei fare una do-
manda un po' provocatoria all’Ing. 
Salizzoni: ho apprezzato moltissimo il 
suo intervento e sono rimasto colpito 
dalle domande che si è posto alla fi ne, 
domande che io considero retoriche. 
Lui infatti sa benissimo quali sono le 
risposte: io mi ricordo che, a suo tem-
po, la Provincia pubblicò sul suo sito i 
costi per il Passante Nord e i costi per 
il Passante Sud. Questo calcolo rimase 
visibile per pochissimo tempo perché 
era scandaloso. Effettivamente il Pas-
sante Sud costava un po’ di più, però ci 
si era dimenticati di caricare sul Pas-
sante Nord e costi degli espropri e di 
tutte le opere di mitigazione, i ponti, 
gli attraversamenti, per non parlare del 
taglio dei poderi, etc. 
Nelle ultime riunioni in cui si doveva 
decidere, si sentì spesso la frase “se 
voi proseguirete in questa direzione, 
io voterò per un partito di destra”. 
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Cosa signifi ca questo? Che il Passante 
Sud ha sempre trovato, lo vediamo be-
nissimo anche oggi con la TAV, dei de-
trattori con un’ideologia di fondo ben 
radicata. Come diceva Giulio Cesare 
“se non puoi combatterli, alleati”. 
Von Braun, che voleva raggiungere le 
stelle, non è andato troppo per il sot-
tile per sponsorizzare la realizzazio-
ne del famoso razzo per andare sulla 
Luna. La domanda all’ing. Salizzoni 
è: il problema Passante Sud o Passan-
te Nord è un problema esclusivamen-
te ideologico. Perché ingegnere non 
prende la tessera del Partito Democra-
tico, diventa consulente della Regione 
per la città metropolitana di Bologna e 
sostiene il Passante Sud?

Riposta dell’Ing. Giovanni Salizzoni 
Le tessere non servono più ormai. Bat-
tute a parte, chi ha posto la domanda, 
mi sembra abbia ben chiarito questo 
tema: ci sono delle analisi costi-bene-
fi ci che passano di mano tra una Giun-
ta e l’altra; quello che viene fatto da 
una Giunta viene disfatto dalla suces-
siva. Questo è un male nazionale, non 
si presenta solo a Bologna ma un po’ 
dappertutto. Bisognerebbe superarlo 
perché non ha senso sprecare risor-
se. Faccio il caso della metropolitana 
leggera di Bologna, che avevamo pro-
gettato nel Natale del 2003, ma l’As-
sessore ed il Sindaco di allora non se 
la sentirono di mandare avanti un pro-
getto che aveva contro sia la Provincia 
che la Regione, e che avrebbe prodot-
to la perdita di un miliardo a causa 
del ricorso della Regione. Comunque 
poi è fi nita così perché quel fi nanzia-
mento il Governo non lo ha più ripri-
stinato. Anche oggi possiamo dire che 

c’è qualcosa di oscuro sul Passante di 
Mezzo, perché chi si è prenotato per 
fare i lavori ha i mezzi meccanici e la 
tecnologia per realizzare 700 milioni 
di euro solo di lavori tradizionali (pon-
ti, marciapiedi, asfaltatura, etc.), ma 
non ha la talpa per forare le gallerie 
e cementarle: la talpa costa molto, co-
sta molto posarla e smontarla. Quanti 
hanno questa moderna tecnologia in 
Italia? Non certo Aziende che ope-
rano o hanno operato nei dintorni di 
Bologna. Si aggiunga che intervenire 
sul Passante di Mezzo, trattandosi di 
allargare e modifi care una struttura già 
esistente, non richiederà di aprire un 
concorso internazionale (come richie-
derebbe il Passante Sud), ma potrà es-
sere affi data al gestore attuale. Quindi 
non si tratta di una guerra nobile, di 
una guerra ideologica, ma di una guer-
ra che si fa per mantenere qui il de-
naro (700 milioni di euro). Se fossero 
invece ragioni ideologiche dovremmo 
decisamente discuterne e combatterle. 

Riposta dell’Ing. Massimo Kollet-
zek 
Vorrei trattare di un argomento che 
ha sollevato il Presidente Ing. Gnudi 
proponendo di allargare la prospettiva 
verso altre tecnologie (cosa che tutti 
condividiamo) e cioè la gestione delle 
smart cities, del car sharing, etc. Qual-
cuno ha anche parlato di guida autono-
ma, che però di quarto o quinto livello 
non sarà operativa prima di 6-10 anni 
(attualmente siamo al secondo livello). 
Questo ultimo argomento non possia-
mo trattarlo in questa sede e comun-
que richiede infrastrutture che ancora 
non esistono. Riprenderemo queste 
tematiche in un Convegno che stiamo 

organizzando per il prossimo autunno. 
Aggiungerei una sola considerazione 
sull’auto elettrica. In Italia ci sono at-
tualmente circa 37-38 milioni di vei-
coli e soltanto una percentuale trascu-
rabile è elettrico. Uno degli aspetti che 
dovremmo valutare è il seguente: se 
in breve tempo questa percentuale au-
mentasse per esempio al 10%, circole-
rebbero oltre 3,5 milioni di auto elet-
triche. Come risponderebbe il sistema 
elettrico quando alla sera improvvisa-
mente quasi tutti i veicoli venissero 
messi in carica presso le proprie abita-
zioni e gli utenti andassero poi a dor-
mire? Tre milioni di auto elettriche per 
3 Kw fanno 9 Gw. 
Si aggiunga a questa considerazione 
che la presa di ricarica del veicolo non 
potrebbe essere collegata al normale 
contatore domestico, che di norma è 
tarato a 3Kw, ma occorrerebbe pas-
sare almeno a 4,5 Kw o stipulare un 
contratto separato aggiuntivo. Suppo-
nendo infi ne che il sistema elettrico sia 
in grado di sopportare questi aumenti 
di carico (sicuramente con le “smart 
grids” lo sarà), questi aumenti com-
plessivi dei consumi elettrici dovreb-
bero, almeno in Italia, essere forniti 
da una maggior produzione di energie 
rinnovabili, posto che nel nostro Pae-
se, a differenza di altri (forse più lun-
gimiranti), si è da anni completamente 
bloccata la produzione di energia nu-
cleare. Attualmente l’Italia, rispetto 
ad altri Paesi europei, ha una buona 
produzione di energie rinnovabili: nel 
caso di forti aumenti di veicoli elet-
trici, potrebbe non essere suffi ciente 
l’attuale quota di approvvigionamen-
to da tali fonti e si dovrebbe sopperire 
con produzione da fonti fossili (oggi 
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prevalentemente 
metano).

Domanda di Gio-
condo Bertelli 
Sono Ingegne-
re (in pensione). 
La mia non è una 
domanda, ma è 
un’informazione 
che vorrei dare, 
che è questa: l’in-
quinamento degli 
impianti di riscal-
damento inverna-
li è maggiore (e 
attualmente non 
controllato) rispet-
to a quello (ben 
controllato) della viabilità. Quando 
il Comune, per ridurre l’inquinamen-
to, introdusse le prime restrizioni alla 
circolazione dei veicoli inquinanti in 
certi giorni dell’anno, volli rendermi 
conto dell’infl uenza apportata dai vei-
coli e mi rivolsi ad ARPA. Chiesi loro 
se era possibile controllare le regi-
strazioni che costantemente venivano 
fatte sull’inquinamento atmosferico 
della città (da PM 10) e mi risposero 
positivamente. 
Concordammo le modalità e, parten-
do da una data prestabilita, tutte le 
sere al termine del lavoro scaricai dal 
loro sito i dati registrati giornalmen-
te per un intero anno. Nei primi mesi 
dell’anno, durante l’inverno, diver-
se centraline ogni tanto sforavano ed 
io annotavo i valori del PM 10 delle 
centraline più attive. Contemporanea-
mente registravo le condizioni metere-
ologiche (maltempo, pioggia, nebbia, 
etc.) ed i giorni della settimana com-

patibili con i divieti di circolazione. 
Sostanzialmente però in quei primi 
mesi non cambiò nulla e tutto rimase 
uguale nonostante i blocchi del traf-
fi co. A marzo-aprile le auto circolanti 
un po’ calarono e crebbero i motorini. 
Anche questo cambiamento non diede 
luogo a sostanziali modifi che nei valo-
ri dell’inquinamento. 
Arrivò l’estate e dopo una decina di 
giorni dallo spegnimento degli im-
pianti di riscaldamento si cominciò a 
riscontrare una sensibile riduzione dei 
valori del PM 10. Ciò dimostra che 
l’inquinamento è provocato solo in 
piccola parte dai veicoli, ma in pre-
valenza proviene dagli impianti di ri-
scaldamento, che non sono classifi cati 
come le auto (da E0 a E6) e non sono 
controllati. Non c’è nessun Ente infatti 
che controlli che la temperatura delle 
abitazioni sia mantenuta entro i 20°C 
e che imponga di effettuare ogni due 
anni il controllo delle caldaie.

Federmanager
Purtroppo il tempo a disposizione per 
il nostro incontro è scaduto. Ringrazio 
a nome di Federmanager ed Ordine In-
gegneri i relatori e ed i partecipanti ed 
invito tutti al prossimo Convegno. 

N.d.a. Questo articolo è frutto di una 
trascrizione dalla registrazione audio 
del Convegno. Alcuni nominativi di 
chi pone le domande potrebbero non 
essere stati trascritti correttamente. Ci 
scusiamo preventivamente.

Sul nostro sito a questo indirizzo
http://www.bologna.federmanager.it/bolo-
gna-nodo-stradale-della-viabilita-nazionale-
materiali-del-convegno/
sono disponibili tutti i materiali del Conve-
gno e l’articolo con l’intervento dell’Ing. 
Salizzoni.
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LE FINALITA’ DEL PROGETTO 
SENECA
Rispondere ai reali fabbisogni di ma-
nager inoccupati e PMI dell’Emilia 
– Romagna, in un momento di rapida 
trasformazione del tessuto industria-
le, creando un matching tra PMI e 
manager, che scelgono di lavorare 
insieme per lo sviluppo di un deter-
minato progetto: questo lo scopo del 
progetto Seneca, partito a giugno scor-
so e entrato nel vivo delle attività in 
questo mese.

A CHI È RIVOLTO
• al mondo delle piccole e medie 

imprese, sempre più sotto pressio-
ne per le sfi de lanciate dall’innova-
zione tecnologica e organizzativa 
in un contesto d’incertezza e vo-
latilità crescenti dei mercati, con 
l’obiettivo di accompagnarle nel 
processo di gestione dei cambia-
menti in una fase di ricambio anche 
generazionale;

• ai manager inoccupati (o che 
non hanno un rapporto di lavo-
ro dipendente in corso) iscritti a 
Federmanager, che possono esa-
minare, con un occhio esterno e 
non condizionato dall’operatività 
quotidiana dell’impresa, le princi-
pali aree aziendali, per accrescerne 
la competitività, anche attraverso 
l’adeguamento di processi econo-
mici e tecnologici.

COSA PREVEDE?
Il progetto opera mettendo in connes-
sione l’impresa che vuole rifl ettere e 
agire sulle proprie aree di migliora-
mento, aperta alla nuova cultura or-
ganizzativa e ai contributi innovativi 

per mantenere gli standard richiesti 
dal mercato, e i manager in possesso 
di competenze evolute, maturate in 
contesti dimensionalmente importanti, 
spesso di multinazionali, che si metto-
no a disposizione della PMI nella rea-
lizzazione di una piattaforma virtuosa, 
dove i diversi saperi si incontrano, si 
integrano ed accrescono la competiti-
vità dell’impresa.
Il progetto favorisce il link delle reci-
proche opportunità e vantaggi, da un 
lato, mettendo a disposizione dell’im-
presa il manager più idoneo con com-
petenze specifi che per ogni tipologia 
di realtà e dall’altro, consentendo al 
manager inoccupato di poter vivere 
questo progetto come un investimento 
utile per allenarsi alla relazione con la 
PMI.
L’accoppiamento tra manager e azien-
da non avviene “a freddo”, ma parten-
do dalle esigenze e dai bisogni urgenti 
della PMI, che potrà conoscere pre-
ventivamente i manager selezionati 
sulla base delle competenze e del pro-
getto da realizzare e scegliere il candi-
dato rispondente alle sue esigenze.

STATO DI AVANZAMENTO DEL 
PROGETTO
Il progetto SENECA, coordinato da 
Federmanager Bologna – Ravenna ma 
operante su base pluriregionale – in-
clude infatti anche le sedi Federmana-
ger Ferrara, Modena, Mantova, Peru-
gia e Terni e le rispettive Confi ndustria 
territoriali -è partito nel giugno scorso, 
e avrà termine nel mese di Febbraio 
2020.
È in fase di diffusione l’informativa 
alle aziende che stanno rispondendo 
con le prime manifestazioni d'interes-

se, mentre continuano a pervenire le 
domande di partecipazione da parte 
dei manager che inviano le loro pre-
sentazioni a testimonianza della gran-
de accoglienza ed interesse che il pro-
getto ha suscitato.
I curricula vengono attentamente va-
gliati e profi lati per valutare le carat-
teristiche personali e professionali, 
al fi ne di combinare il matching più 
effi cace per soddisfare il fabbisogno 
espresso da ogni PMI.
Un tutor/valutatore/facilitatore indivi-
duato da Federmanager è incaricato di 
approfondire in ogni azienda interes-
sata con i rispettivi referenti il focus 
dell'intervento richiesto per fare emer-
gere dalla viva esigenza dell'azienda 
le caratteristiche principali che il diri-
gente deve possedere per la realizza-
zione del progetto.
Dopo questi passaggi preliminari i 
manager preselezionati vengono pre-
sentati all'azienda. Solo in caso di re-
ciproca accettazione si avvia la colla-
borazione PMI-Manager.
Proprio a partire da questo mese di 
settembre, fi no a fi ne anno, si entrerà 
nel cuore delle attività con la presenta-
zione dei manager alle aziende e l’av-
vio del singolo progetto condiviso con 
realizzazione fi nale del business plan.
Parallelamente si svolgeranno le gior-
nate di formazione per i manager coin-
volti previste dal progetto e dedicate 
allo sviluppo ed applicazione delle te-
matiche del business plan, della comu-
nicazione e rapporto fi duciario nella 
PMI, del team building, del controllo 
di gestione e dei modelli di organizza-
zione nella PMI.

ENTRA NEL VIVO SENECA, UN PROGETTO DI COLLABORAZIONE 
TRA PMI E MANAGER INOCCUPATI O LIBERI PROFESSIONISTI

PROGETTI a cura della redazione
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“BACHECA EVENTI DI FEDERMANAGER BOLOGNA-RAVENNA”

Gli eventi organizzati negli ultimi mesi
12 giugno 2019 – ASSEMBLEA STRAORDINARIA, ASSEMBLEA ORDINARIA ANNUALE E CONVEGNO OPEN INNOVATION E PMI, presso l’Hotel Living Place

20 giugno 2019 - Il WEB è diventato un luogo pericoloso? Possiamo difenderci! presso la nostra sede, con Giorgio Sbaraglia
22 giugno 2019 - Probabilmente quel problema non ti appartiene. Seconda tappa del Percorso Manager tra Manager, organizzato dal Gruppo Giovani Manager, presso Cesari Vini.

26 giugno 2019 – NUTRIMENTI 2.0: PROJECT MANAGEMENT SPORCO. Gestire davvero i progetti senza porsi troppi inutili problemi, presso Camplus Alma Mater

Gli eventi in programma

7 settembre 2019 – A teatro con la rabbia. Gestisci il 

tuo lato oscuro. Terza tappa del Percorso Manager tra 

Manager, con Chiara Volpicelli di Homus, presso Teatro del 

Navile (BO) dalle 9,00 alle 17,00.

19 settembre 2019 – Realtà Aumentata e Realtà Virtuale. 

Scenari di implementazione nell’ambito di Industry 4.0, 

seminario presso EON Reality Italia (Casalecchio di Reno) 

dalle ore 17.30 alle 20.00.

27 settembre 2019 – CORSO IDI Digital Marketing 

integrato: un metodo per il manager e il dirigente 

digitale, corso di formazione presso la nostra sede, con 

Francesco De Nobili, dalle ore 9.00 alle 18.00.

03 ottobre 2019 - I fondamentali: strumenti 

indispensabili per gestire in modo manageriale 

l’azienda, seminario presso la nostra sede, con Gianluca 

Sardelli, dalle ore 17.30 alle 19.30. 

11 ottobre 2019 – CORSO IDI Come usare i bilanci nella 

contrattazione con clienti e fornitori, corso di formazione 

presso la nostra sede, con Giuseppe Marzo, dalle ore 9.00 

alle 18.00.

17 ottobre 2019 - Mobilità e ambiente nella città 

metropolitana di Bologna. Situazione, Piani e Progetti, 

Convegno co-organizzato con Ordine Ingegneri Bologna 

presso Biblioteca San Domenico (BO), dalle ore 14,30 alle 

18,30.

FEDERMANAGER BOLOGNA – RAVENNA COMUNICA CON I 
SUOI ASSOCIATI ANCHE ATTRAVERSO I CANALI SOCIAL. 

SEGUICI SU:
GRUPPO FEDERMANAGER BOLOGNA – RAVENNA: https://www.linkedin.com/groups/2812385/
PAGINA FEDERMANAGER BOLOGNA – RAVENNA: https://www.linkedin.com/company/2806031/

PAGINA FEDERMANAGER BOLOGNA RAVENNA: https://www.facebook.com/federmanagerbologna
GRUPPO GIOVANI MANAGER BOLOGNA – RAVENNA: https://www.facebook.com/groups/giovanimanager/

https://twitter.com/FedermanagerBo

https://www.fl ickr.com/photos/127600403@N08

https://www.youtube.com/user/FedermanagerBologna






