
Welfare 
Servire il dipendente per 
favorire gli obiettivi aziendali 



Dal Welfare Statale al Welfare Aziendale: 
Una storia lunga 60 anni  

1.Il sistema di welfare è stabilito dalla Costituzione  

2.Il welfare statale: previdenza e sanità 

3.Il welfare materia di interesse pubblico e il principio di sussidiarietà 

4.Il TUIR e il welfare aziendale 

 
 
 
 

(«Stato, Regioni, Città metropolitane, Province e Comuni favoriscono l'autonoma iniziativa dei cittadini, singoli e associati,  
per lo svolgimento di attività di interesse generale, sulla base del principio di sussidiarietà.» Art.118) 
 



Il welfare aziendale è stato uno strumento quasi dimenticato fino a pochi anni orsono.  

Oggi è di grande attualità! 

Cosa è successo? 

2 fattori: 
 
①Il sempre maggiore bisogno di welfare complementare e 

integrativo 
 

②L’inizio di una profonda rivoluzione nelle relazioni industriali 



① I BISOGNI DI WELFARE 



I BISOGNI DI WELFARE – sanità 

Istat : la spesa per assistenza e servizi sanitari  
delle famiglie rappresenta il 4,4% della spesa  
complessiva 



I BISOGNI DI WELFARE  

Censis: la spesa sanitaria out of pocket 
delle famiglie nel 2013 è stata di 26 miliardi 
  

Nel 2014, 34 miliardi (fonte Itinerari Previdenziali) 



I BISOGNI DI WELFARE  

Il 73% delle famiglie ha fatto ricorso almeno  
una volta negli ultimi due anni a prestazioni 
sanitarie a pagamento 



I BISOGNI DI WELFARE 



I BISOGNI DI WELFARE 













I BISOGNI DI WELFARE 
La previdenza pubblica si restringe  

Oggi un dipendente che: 

 aderisce alla previdenza complementare entro i 35 
anni   

 e con una RAL di € 30.000 

Deve versare il 12% della RAL fino all’età pensionabile 
per avere un  

Tasso di sostituzione del 70% 
(fonte RBM Previmedical) 





I NUOVI BISOGNI DI WELFARE 

Alla famiglia del 35enne, con una RAL di € 
30.000, che lavora da 10 anni  

L’INPS garantisce 

Una pensione ai superstiti o 

Una pensione di inabilità 

 

Inferiore ai 500 euro mensili  

 



I NUOVI BISOGNI DI WELFARE 

 

 Mantenimento dei figli 
maggiorenni conviventi che 
non studiano e non lavorano 

3,9 miliardi 

Pagamento di badanti od altra 
assistenza privata 

3,0 miliardi 

Aiuto economico ai figli 
autonomi o semi-autonomi 

2,5 miliardi 

Assistenza ed accudimento di 
bambini 
 
Fonte: Censis 

1,6 miliardi 

Le spese sostenute dalle famiglie italiane 2011 























I NUOVI BISOGNI DI WELFARE 
 

Nuovi rischi sociali 

 Aumento della popolazione anziana 

 Aumento dei tassi di attività femminile 

 Sviluppo di una società multiculturale 

 Transizione dal sistema educativo al mercato del 
lavoro 

 



I NUOVI BISOGNI DI WELFARE 
 

 

 

Assistenza 
per anziani e 
bambini 

Conciliazione 
casa-lavoro 

 

 

 

Educazione 
dei figli 

Welfare per 
gli stranieri 

 

 

 

 

Integrazione 
culturale e 
sociale 



I NUOVI BISOGNI DI WELFARE 
Baby-sitting 

Asili nido 

Congedo 
parentale 

Orari flessibili 

Assistenza 
per anziani 

Lavanderia  

Maggiordom
o aziendale 

Mediazione 
culturale 

Ricongiungi-
menti 
famigliari e 
permessi di 

soggiorno 

Educazione, 
orientamento
counseling 
psicologico  

Wellness 
fisico 



①IL BISOGNO WELFARE 
②IL PROFONDO MUTAMENTO DEI RAPPORTI 
      TRA DATORE E LAVORATORE 

 



OGGI LA RICHIESTA È: 
COINVOLGIMENTO, COMPARTECIPAZIONE 

BENE COMUNE 

IL BUON ANDAMENTO DELL’AZIENDA COME BENE COMUNE, 
DEL QUALE TUTTI DEVONO ESSERE RESPONSABILI 



Con il Jobs Act  
CAMBIA IL PARADIGMA DEL 

RAPPORTO DI LAVORO  
 
 
 
Ciò che CAMBIA è il concetto stesso di rapporto di lavoro. Nella riforma 
sono presenti tre elementi decisivi a ns parere:  

I presupposti  
 Fiducia nelle capacità di imprenditori e di lavoratori – antropologia 

positiva e quindi nella loro capacità di costruire un rapporto di lavoro 
finalizzato al Bene Comune basato sul senso di responsabilità 
reciproco. 

 
 Impresa come Bene Comune – (n.b. il prossimo passo legislativo sarà 

improntato a sistemi di partecipazione attiva dei lavoratori e alla 
governance dell’impresa – vedi legge di stabilità 2016). 

 
 Flex – security ossia un sistema di flessibilità del rapporto di lavoro in 

un contesto normativo e di servizi che favorisce il re-impiego e il 
costante adeguamento delle competenze dei lavoratori alle esigenze 
del MdL. (il lavoro è un percorso e non un posto) 



Il Jobs Act cambia per sempre il modo di 
concepire il lavoro 

 

 
• In genere lo rende più moderno, più adatto a rendere le imprese flessibili e 

competitive. 

• Vedendo il lavoro come un percorso e la fine di un rapporto come una fase di 
tale percorso: aiuta le persone a rientrare nel mercato piuttosto che sussidiarle 
economicamente evitando dispersioni di prezioso capitale umano  e di risorse 
finanziarie. 



..cambia tutto… 

• Organizzazione 
del lavoro 

• Fine Rapporto di 
lavoro 

• Inizio Rapporto • Mercato del lavoro 

NASPI in funzione 
contribuzione 
Contratto di 

ricollocazione, 
flexsecurity,  

Nuovo Ctr a 
termine e nuovo 
Ctr a t.ind, app 
con Scuole ed 

univ, ed Esonero 
contr. 

Part –Time 
+flessibile,  

Demansionamento 
concordato, 
Telelavoro, 

+conciliazione 

Indennizzo e non 
Reintegra, bonus 

malus per CIG 



..cosa deve cambiare nella gestione… 

• Organizzazione del 
lavoro 

• Fine Rapporto di 
lavoro 

• Inizio Rapporto 
• Mercato del lavoro 

Outplacement 
come soluzione 

Win-win che 
garantisce 
serenità da 
entrambe le 

parti  e 
diminuisce 

tensioni  

È più facile 
costruire 

alleanze/rapporti 
di lungo periodo 
quindi occorre 

maggiore 
selezione 

 Si può gestire il 
rapporto con 

maggior 
flessibilità in 

modo da 
ottimizzare 

produttività e 
benessere. 

Maggior serenità 
nell’iniziare i 

rapporti e 
maggior 

responsabilità nel 
cessarli  



Il welfare aiuta la rivoluzione:  
Relazione tesa al coinvolgimento,  verso una reciproca risposta ai bisogni. 
 
 

                                                            Tendenza: 
                                

Stanno cambiando le relazioni industriali 

 al dialogo tra corpi sociali 

alla contrattazione di prossimità 

dalla concertazione 

alla partecipazione 



«Si può sostenere che l’esperimento di Relazioni Industriali 
di Luxottica determina la nascita di una sorta di start up- 
Business Unit interna del Welfare aziendale co-gestita da  
Azienda e sindacato. 
Gli investimenti che consentono la costituzione e la marcia  
della cd. “Start up” derivano dal surplus di performance  
organizzative rese possibili dai nuovi accordi sindacali stipulati  
in tale quadro di sperimentazione.» 

Angelo De Filippo, “Welfare Aziendale” a cura di Tiziano Treu, IPSOA 



E in futuro diventerà un elemento 
incentivante… 

    LEGGE DI STABILITÀ 2016 





 Premi di risultato fino ad € 2.000 : imposte sui redditi al 10% (di  
      conseguenza contribuzione normale)  

 In alternativa, in tutto o in parte,  art. 51 comma 2 e  
    comma 3,ultimo periodo, quindi no irpef e no contribuzione 

Vale per redditi fino ad € 50.000 





Incentivo al coinvolgimento paritetico nell’organizzazione del lavoro 



Tutto deve derivare dalla cd. Contrattazione di prossimità! 



Cos’è il welfare aziendale 

Si tratta di beni e servizi a carattere 

 

• Previdenziale/assicurativo 

• Sociale/ricreativo/sanitario 

• Educativo/formativo 

 

che le aziende offrono ai propri dipendenti ad integrazione dei 
normali strumenti retributivi (retribuzione & premi) per venire 
incontro alle loro esigenze personali/famigliari determinate o 
comunque in relazione alla vita lavorativa.  

Non sono retribuzione e per tale ragione godono  di  speciali privilegi 
che la normativa offre ad essi… esenzione contributiva e fiscale 



In questo contesto assume un ruolo 
centrale il welfare aziendale, ma cos’è?  
Si tratta di beni e servizi a carattere 

 

• Previdenziale/assicurativo 

• Sociale/ricreativo/sanitario 

• Educativo/formativo 

 

che le aziende offrono ai propri dipendenti ad integrazione dei 
normali strumenti retributivi (retribuzione & premi) per venire 
incontro alle loro esigenze personali/famigliari determinate o 
comunque in relazione alla vita lavorativa.  

Non sono retribuzione e per tale ragione godono  di  speciali privilegi 
che la normativa offre ad essi… esenzione contributiva e fiscale 



I vantaggi del welfare aziendale 



Gli aspetti fiscali 





Principio di omnicomprensività: tutto ciò che è percepito in relazione  
al rapporto di lavoro 

La definizione originaria : “quello derivante dal lavoro prestato” 
Era stabilito perciò un sinallagma preciso 





OMNICOMPRENIVITÀ:  
È QUINDI SUFFICIENTE CHE 

Fonte: Quaderno dei compensi in natura e dei rimborsi spese, Ordine dei Commercialisti di Treviso  



Sono considerati parti della retribuzione imponibile tutti gli elementi 
che “trovano la loro causa tipica e normale nel rapporto di lavoro cui sono 
istituzionalmente connessi, anche se non strettamente correlati alla  
effettiva prestazione lavorativa, (…)”  

Cassazione, Sez. Lav., set. 22264 del 25 novembre 2004 



Fringe benefits: “compensi in natura, consistenti in  
beni o servizi , anche prodotti dallo stesso datore di lavoro, 
 ovvero in sconti particolari sull’acquisto di tali beni o servizi”  

Agenzia delle Entrate, Risoluzione 29 maggio 2009, n. 137/E  

per alcuni di questi, la norma, in merito alla determinazione 
del loro valore, ha fissato una determinazione  
su base convenzionale, in deroga al principio del valore  
“normale”.  



Per altri,  è stabilito che non sono da considerarsi retribuzione,  
determinandone la detassazione, in misura totale o con dei  
limiti di valore  

Va ricordato che tutte le considerazioni che verranno fatte in termini di trattamento fiscale dei fringe benefits, sono da 
considerarsi, salvo circoscritte eccezioni, estese anche in ambito previdenziale e ciò per effetto dell’armonizzazione dei 

criteri per la determinazione della base imponibile fiscale e previdenziale, introdotta dal D.LGS. n. 314/97. 



La prestazione di beni o servizi deve essere rivolta alla generalità 
 dei dipendenti o specifiche categorie, nella loro interezza, di essi. 

Circolare 23 dicembre 1997, n. 326  

CONDIZIONE 

Le categorie non devono essere solo quelle del Codice Civile, serve un raggruppamento  
Omogeneo di lavoratori, dove l’omogeneità è determinata da un criterio oggettivo. 

Vedi anche Risoluzione 378/e del 17 dicembre 2007 



ASSISTENZA SANITARIA 



ART. 10 



PRESTITI 
Art. 51 comma 2 b) 



Vitto e mense 

Art. 51 comma 2 lettera c) 



Vedi : 
Circolare 23 dicembre 1997, n. 326/E 

Risoluzione 22 giugno 2002, n. 202 

Servizi assimilati a quelli di mensa aziendale: 
1. convenzione stipulata dal datore di lavoro con un generico ristorante: 
    l’impresa stipula un contratto non con una società̀ di ristorazione ma con  
    l’esercente di un pubblico esercizio e concede in appalto la gestione del servizio 
    di mensa per i propri dipendenti che possono usufruirne nei locali convenzionati 
    dietro la presentazione di un buono (buono pasto o buono valore).  
2. fornitura di cestini preconfezionati contenenti il pasto dei dipendenti.  
 



CARD ELETTRONICHE:  
• danno diritto ad una sola prestazione giornaliera 
• La mancata fruizione della prestazione del giorno non genera alcun diritto  
      in capo al dipendente 
• Non consentono di ricevere somme di danaro 
• Non consentono di ricevere beni o prestazioni diverse 
• Sono strutturate per individuare i casi di abuso 
 
In sostanza se non consentono abusi, utilizzi alternativi o da parte di soggetti diversi 
dai destinatari non sono da considerarsi reddito a prescindere dal superamento  
del limite stabilito per i ticket 
 
Vedi anche Risoluzione 17 maggio 2005 n. 63 



TRASPORTI 

ART 51 comma c bis) 



DA : Quaderno compensi in natura e rimborsi spesa, Ordine dei Commercialisti di Treviso 

Condizioni 



Affidamento a terzi: outsourcing o convenzione diretta 

Fonte: Quaderno compensi in natura e rimborsi spesa, Ordine dei Commercialisti di Treviso 



Affidamento a terzi: outsourcing o convenzione diretta 



ART. 100  

ART 51 comma 2  f) 

È necessario coordinare questa disposizione con quella prevista dall’ art. 100 



Principi: 
1. Beni e servizi messi a disposizione direttamente dal datore di lavoro 
2. Volontarietà   

1. No rimborsi 
2. Base volontaria, quindi non possono essere oggetto di contratti, accordi 
       o regolamenti aziendali 

ART 51 comma 2  f) 

Art 51 comma 2 lettera f) – ART 100 : NO ACCORDI O REGOLAMENTI AZIENDALI 
Tutte le altre forme di welfare ex 51  : SI ACCORDI O REGOLAMENTI AZIENDALI 



• Impianti sportivi, palestre, wellness 
• Abbonamenti e biglietti per eventi sportivi, teatrali, musicali etc. 
• Formazione 
• Viaggi e vacanze 
• Abbonamenti a riviste e giornali 
• Servizi sanitari 
• Servizi di assistenza a bambini ed anziani ( baby sitter, badanti, asili nido)  

 

ART 51 comma 2 lettera f) 

 La risoluzione 34/E/2004 ha chiarito che qualora l’erogazione riguardi l’utilizzo  
      di strutture o impianti, queste possono essere anche di terzi, a condizione che  
      il lavoratore rimanga estraneo al rapporto economico tra fornitore e azienda 



ART.51 comma 2 f bis) 

ISTRUZIONE 



Circolare 238/E del 22 dicembre 2000 : 
 
•  le somme erogate devono essere utilizzabili dalla generalità dei dipendenti o  
      da specifiche categorie di dipendenti 
• Il datore di lavoro deve acquisire e conservare la documentazione comprovante  
      l’utilizzo da parte del lavoratore coerentemente con le finalità per le quali  
      sono state corrisposte 

Condizioni 





BENI E SERVIZI IN NATURA 



DEDUCIBILITÀ AI FINI IRES 

LE SPESE PER PRESTAZIONI DI LAVORO DIPENDENTE SONO  
ORDINARIAMENTE DEDUCIBILI DAL REDDITO D’IMPRESA ANCHE SE  
SOSTENUTE IN DENARO O IN NATURA A TITOLO DI LIBERALITA’ A FAVORE 
DEI LAVORATORI. 
Art 95, comma 1, TUIR 

Attenzione al limite per le erogazioni di cui all’art.100 



DEDUCIBILITÀ AI FINI IRAP 

non sono deducibili i costi sostenuti per il personale dipendente 
classificabili nella voce B9) dello schema di conto economico previsto  
dall’art. 2425 del Codice Civile (Costi per il personale) 



IVA 

In generale, ci si riferisce alla disciplina riguardante lo specifico  
bene o servizio oggetto dell’erogazione al dipendente 



Welfare: art 51 TUIR 



Welfare: art 100 TUIR 
le voci qui previste sono indeducibili, fermo il vantaggio contributivo, per la parte eventualmente eccedente il 5 per mille delle 

retribuzioni complessive 



Perché le aziende hanno interesse a 
realizzare piani di welfare aziendale?  



Perché con il welfare aziendale si ottiene….  
 

• aumento benessere organizzativo 

• miglioramento clima aziendale 

• aumento produttività  

• minor assenteismo 

• riduzione stress 

• aumento soddisfazione e motivazione 

• consolidamento senso di appartenenza (collegato ai primi due fattori) 

• relazioni industriali più efficienti 

 

A costi contenuti … 

(le ricerche lo dimostrano…) 



Ritorno sulla produttività 
Fattore D, una società creata da una giornalista, Anna Zavaritt, da anni 
impegnata su questo fronte ha commissionato a McKinsey una ricerca sul 
ritorno di investimento in welfare….i risultati sono illuminanti! 
 



Ritorno sulla soddisfazione  



I vantaggi del welfare aziendale 
 

L’abbattimento del cuneo fiscale aiuta nel raggiungimento 
degli obiettivi di retention, senso di appartenenza, 
produttività lasciando intatto il valore dell’investimento 
aziendale : 100 è quanto l’azienda mette a disposizione, 100 è 
il valore che arriva al dipendente. 
 
Anzi, uno studio di McKinsey ha messo in evidenza che a 
fronte di 100 speso dall’azienda il dipendente percepisce un 
extra valore  che viene quantificato nel 70% 
 
  

 



I vantaggi del welfare aziendale 

170 valore percepito da 
dipendente+ 45 extra valore intangibile 

+25 potere di acquisto e risorse 
interne 

100 spesa azienda 

Fonte: studio McKinsey & Co. 



E il vantaggio ECONOMICO è EVIDENTE 

COSTO PIANO DI WELFARE 

COSTO PIANO RETRIBUTIVO 

VALORE BENI E 
SERVIZI DI WELFARE 
PER IL DIPENDENTE 

VALORE DEI 
RICONOSCIMENTI IN 
DENARO 



Le motivazioni  

Premio Assiteca 2016 – Indagine sul welfare aziendale 
 
Una interessante fotografia della realtà 

vediamo 













PREMIO ASSITECA 2016 

IN DEFINITIVA L’INDAGINE CI RACCONTA DI UN MONDO CHE: 
 
 Si muove con motivazioni molto “granulari”, tutte degne di nota,  
      nessuna prevalente. Possiamo dire che ancora non c’è una vision? 
 Ha budget molto ridotti, come è logico che sia in mancanza di una vision 
 Non ha strutture dedicate 
 Non misura i risultati 
 Non ha supporti tecnologici  



Come si costruisce un piano 



Nella costruzione di un piano welfare ci sono alcuni “punti chiave”: 
 
 L’analisi retributiva e l’analisi delle fonti di finanziamento 
 L’analisi (swot analysis) del welfare eventualmente già presente in azienda 
  la costruzione dei regolamenti/accordi, o delle circolari aziendali 
 La misurazione dei risultati 

Qui ci vogliamo soffermare su altri elementi, che consideriamo  
centrali nell’implementazione di un piano welfare 



IL DIPENDENTE È CLIENTE 
 Un piano welfare non può essere calato dall’alto 
 Tantomeno il dipendente può essere “educato” 

IL CLIENTE È AL CENTRO 
 Non gli chiediamo di adattarsi alle esigenze dell’azienda 
 L’organizzazione discende dalla risposta al bisogno 

 
 

VERSO UNA RELAZIONE DI RECIPROCA RISPOSTA AI BISOGNI 



OGGI SI PARLA DI  



Stated simply, customer engagement is the depth of the relationship 
a customer has with a brand. 

In questa relazione, il dipendente è chiamato alla 
decisione. Ad una scelta, meglio se consapevole 

NO MA 
NO 



INFORMAZIONE 

Il futuro non è più il prodotto ad alto contenuto tecnologico 
ma il prodotto ad alto contenuto di informazione  



Aumentare il livello di engagement del dipendente (cliente) 
attraverso la proposta di prodotti/servizi ad alto contenuto  
di informazione all’interno di una relazione continuativa e  
di lungo periodo nella quale (il dipendente) possa maturare  
scelte consapevoli 

MISSION 



 I CRITERI 

1. il bene o servizio proposto deve soddisfare un bisogno reale  
        e percepito 

4.il bene o servizio viene erogato secondo  
   modalità che replichino o migliorino le sue 
   esperienze da consumatore  

2. Il bene o servizio deve avere un alto contenuto  
    di informazione 

3.Il bene o servizio deve essere proposto all’interno di  
    una costante attività di relazione e comunicazione 



Le azioni 

1. INFORMAZIONE – PORTARE AI DIPENDENTI QUANTA PIÙ INFORMAZIONE  
       POSSIBILE SUL WELFARE 
2. SVOLGERE UNA ACCURATA ANALISI DEI BISOGNI 
3. COSTRUIRE UN PANEL DI OFFERTA DI FLEXIBLE BENEFITS 
4. DEFINIRE UN PIANO E GLI STRUMENTI DI COMUNICAZIONE E DI RELAZIONE 
5. DEFINIRE LE RESPONSABILITÀ 
6. ATTIVARE UNA PIATTAFORMA TECNOLOGICA PER LA GESTIONE 
7. DEFINIRE GLI INDICATORI PER MISURARE IL ROI 



Diamo al dipendente, sulla base del suo estratto conto INPS,  
le  informazioni su: 
                                                                              
 Maturazione del diritto alla pensione 
 Data di pagamento della pensione 
 Importo maturato ad oggi 
 Ipotesi di importo pagato alla data di pensionamento 
 Prestazione ai superstiti 
 Prestazione di inabilità e invalidità 
 
Eventualmente, le integriamo con i dati relativi a  strumenti di welfare già  
presenti in azienda 

UN CONTENUTO INFORMATIVO SUL WELFARE 



PERCHÉ QUESTE INFORMAZIONI? 

Esiste un punto critico nella costruzione del piano di welfare:  
distogliere l’attenzione del lavoratore dalla “paga”. 

Si tratta di spostare l’attenzione su di un 
orizzonte più ampio (di lungo termine, nel 
quale inquadrare anche le esigenze più 
immediate)- la previdenza è naturalmente un 
argomento di lungo termine 



Il colloquio serve infine a far 
acquisire consapevolezza ed ad 
orientare, preparando il 
dipendente a recepire quello 
che il datore proporrà 



LA PIATTAFORMA TECNOLOGICA 

 

 Azzera le attività di gestione per l’azienda 

 

 Trasforma la gestione in comunicazione 

 

 Consente al dipendente  

     di scegliere il proprio 

     piano welfare navigando in web 

     anche da smartphone  

 

 



Torniamo all’indagine ASSITECA 







Lo dice ASSITECA 







GRAZIE! 

Matteo Sartori  tel 3355413369   mail matteo.sartori@welfarenow.it 


