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Costituita nel 1997, Confindustria Assoconsult € I'associa-
zione di categoria che rappresenta le imprese di Consulen-
za di Management e di Ricerca e Selezione del personale
in Italia.

Attualmente I'’Associazione consta di oltre 100 imprese,
che rappresentano un giro d’affari complessivo di oltre 2
miliardi di euro.

ASSOCONSULT aderisce a Confindustria, Confindustria
Intellect, FEACO Federazione Europea delle Associazioni
di Management Consulting, ECSSA Confederazione euro-
pea delle Associazioni di Ricerca e Selezione.
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INTRODUZIONE

MARCO VALERIO MORELLI

PRESIDENTE CONFINDUSTRIA ASSOCONSULT

AD MERCER ITALIA

Commentare quest’anno i dati del
nostro Osservatorio senza tenere
presente l'arrivo, nello scorso feb-
braio in Italia, della pandemia che
ha sconvolto gli equilibri mondiali
€ praticamente impossibile. Per
questo come settore del Manage-
ment Consulting da subito ci siamo
messi al lavoro - oltre che sulla
sintesi del 2019, che come ogni
anno € una finestra ricca di analisi
e riflessioni sul periodo trascorso
- sullo sviluppo di un monitorag-
gio in tempo reale, che riguardas-
se proprio i primi mesi del 2020 e
I'impatto del Covid-19 sulle nostre
aziende; dando cosi tempestivita al
nostro agire.

Una riflessione separata pero va
fatta per parlare di cosa sia stato,
ancora una volta, il 2019 per la
Consulenza. Dati non solo inco-
raggianti, ma certezze oramai ac-
quisite di un comparto che per il
sesto anno di fila & cresciuto molto
(+7,8% sull’anno precedente), con-
tinuando ad impiegare una forza
lavoro in crescita (48.150 + 7,4%)
ad alto tasso di professionalita (i
laureati superano il 90%) per gene-
rare un fatturato mai cosi alto fino
ad oggi (4,84 MLD di €). Fatturato
che per la natura del nostro me-
stiere & pervasivo di tutto il mondo
industriale e terziario e ci lascia
la convinzione di una filiera, che
come spesso racconto, & fattore
abilitante e centro di conoscenza e
competenza strategica per il siste-
ma Paese.

Acquisito quindi lo stato di ottima
salute in cui 'emergenza Covid-19
ci ha sorpreso, ed abituati da sem-
pre a gestire anche situazioni di
emergenza che costringono a pia-
nificazioni e decisioni repentine,
la nostra associazione, con il Con-
siglio di Presidenza in testa, ha da
subito attuato un monitoraggio di
cio che stava accadendo; sia a livel-
lo macro, condividendo la preoccu-
pazione e le reazioni dei clienti, sia
ad un livello pit interno, per avere
un quadro di come la Consulenza
stesse rispondendo all'emergenza
nei suoi diversi KPIs chiave - fattu-
rato, utilization, backlog, vendite. Il
risultato € anch’esso riportato nel
presente Osservatorio ed apre a
numerosi spunti di riflessione.

Il punto fermo da cui partire ri-
guarda la Business Continuity: qua-
lunque siano il business e il settore
si deve poter garantire la continu-
ita dei processi produttivi e com-
merciali assieme a quelli di gestio-
ne del personale. La recente crisi
impone in questo senso una neces-
saria azione di upskilling e reskilling
delle competenze in ogni campo. Si
andranno a modificare numerosi
modelli di servizio, di produzione
e di relazione con il cliente. Quin-
di saranno richiesti interventi di
restructuring cross settore e cross
mestiere professionale. Questo
perché si sta profilando una sorta
di nuova normalita che al momen-
to non é possibile prefigurare, al-
meno fino a quando ci si trovera a

viverla veramente. La digitalizza-
zione in questo contesto rimane un
altro punto fermo. Lemergenza le-
gata al Covid-19 ha dimostrato che
lo smart working (quello vero non il
forzato home working) funziona e
che le infrastrutture realizzate in
qguesti anni reggono, ma vanno si-
curamente integrate. Grazie anche
alla digitalizzazione sara possibile
sviluppare nuovi modelli di servi-
zio, ripensando il consolidamento
delle aziende tramite la tecnologia,
il prodotto, il contatto conil cliente
e il lavoro stesso.

[ modello di lavoro cambiera e I'in-
terazione persona ed azienda con
esso, con implicazioni di ogni na-
tura, partendo dall’'uso dello spa-
zio in ufficio e nei siti produttivi e
commerciali, dal modello di servi-
zio e prestazione, dalle tecnologie
richieste e da come si interagira
dentro e fuori le aziende.
Ovviamente anche la revisione dei
piani di investimento aziendali do-
vra essere oggetto di un forte im-
pegno nel corso di questa fine anno
e del prossimo. Con la recessione
quasi a doppia cifra che si prospet-
ta sul 2020, le aziende lanceranno
profondi piani di ristrutturazione a
partiredal 2021, che serviranno da
un lato a sopravvivere e dall’altro a
ripensare il business con uno sfor-
zo di what if per catturare la ripar-
tenza mai fatto in passato. Ancora
una volta sara centrale pianificare
e pensare ed essere agili e flessibili
nell’esecuzione.
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In tutto questo impegnativo con-
testo non si potra prescindere dal-
le persone - il nostro capitale piu
prezioso a livello di azienda e di si-
stema paese - altro fattore chiave
per una vera e propria ricostruzio-
ne che ci apprestiamo avivere. Una
necessaria evoluzione del modello
di Leadership a tutti i livelli, a co-
minciare dal piccolo capo di team,
turno, ufficio, unita; sara non solo
auspicabile, ma necessaria. Lincer-
tezza andra gestita continuamen-
te, ma senza traumi ed evocando
apertura, capacita di reagire e
flessibilita. Nuove competenze,
che implicheranno nuovi compor-
tamenti, piu adattivi, e la capacita

di lavorare sia in team che da soli,
sia in presenza che da remoto. Sa-
ranno questi i mezzi da usare per
gestire un cambiamento che solo
un anno fa era inimmaginabile.
Tutto questo si amplifica nell’eco-
nomiaitaliana, caratterizzatadaun
settore enorme di PMl e da un'ele-
fantiaca Pubblica Amministrazio-
ne. Il settore della Consulenza &
pronto a fare la sua parte, dando il
proprio contributo di pensiero, di
aiuto operativo e di supporto alla
trasformazione.

In questo contesto siamo giadaora
afiancoditantioperatoripubblicie
privati, piccoli e grandi, nelle azioni
necessarie per la ripartenza e per

I'implementazione del new normal,
e nella definizione di programmi di
digitalizzazione dei processi e di
innovazione di prodotti/servizi.
Servira ancora piu impegno nei
prossimi mesi per far ripartire il
Paese. Sara una sfida complicata,
forse la piti impegnativa di sempre
per le generazioni di professioni-
sti coinvolte, ma nulla & gia defini-
to. Puntiamo sull'ottimismo, che
si alimenta della visione positiva
ed operosa del futuro che ognuno
di noi puo avere, per trasformare
I'incertezza in opportunita ora che
tutto si appresta ad evolvere.



UN APPROCCIO DIVERSO

UN APPROCCIO DIVERSO PER MONITORARE IL SETTORE IN UN
MOMENTO DI DISCONTINUITA

Questo é stato un anno molto par-
ticolare non solo per I'economia
mondiale e per il settore della con-
sulenza, ma anche per il nostro os-
servatorio, 'undicesimo della serie.
Infatti I'epidemia di coronavirus ha
iniziato a manifestarsi proprio nei
giorni in cui gli autori di questo os-
servatorio avevano appena inviato
al panel delle aziende il consueto
questionario di raccolta dati.

E' stato evidente fin dall'inizio
dell’epidemia che gli effetti di quan-
to stava succedendo si sarebbero
trascinati per un periodo di tempo
significativo, e tutto questo met-
teva in forse il significato stesso di
unaricercache ha l'obiettivo difare
il punto della situazione sull'anno
appena concluso, e di fornire delle
linee di evoluzione del settore per
I'anno successivo.

Ai primi di marzo ci siamo immagi-
nati che i risultati ottenuti nel 2019
avrebbero avuto un valore pura-
mente di “ricerca storica”, tanto ci
sembrava, nell’agitazione e nell’an-
sia di quei giorni, che eravamo di
fronte ad un momento di disconti-
nuita “secolare”, e che nulla sarebbe
stato come lo avevamo vissuto fino
a quel momento.

Dallaltra parte ci sembrava anche
che non avrebbe avuto alcun senso
tentare di elaborare delle previsio-
ni sul 2020 in quel momento. Le
opinioni degli operatori del settore
passavano da una visione ottimi-

stica e minimalista della crisi (“in
fondo nessuna delle pandemie vis-
sute nell’'ultimo secolo hanno mai
lasciato tracce significative sull'e-
conomia”; “soffriremo durante la
primavera, ma dall’inizio dell'estate
recupereremo”), a visioni ben pil
preoccupate e pessimiste (‘¢ un
momento di discontinuita dram-
matico”; “nulla sara come € stato in
passato”). Ci risulto in pochi giorni
chiaro che fare una previsione sul
2020 sarebbe stato un esercizio
impossibile, data I'enorme diversita
di punti di vista, e tutto sommato
inutile, in quanto nessuno avrebbe
ritenuto credibile qualsiasi previ-
sione in quel momento.

Per questa ragione abbiamo riorga-
nizzato il lavoro diricerca in tre fasi:

e Consuntivo 2019. Abbiamo
chiesto, alle aziende coinvolte
nella ricerca, di limitare le ri-
sposte solo ai risultati dell’anno
appena chiuso, il 2019

e Osservatorio Flash. A marzo
abbiamo lanciato un’iniziativa
di monitoraggio puntuale del-
la situazione economica delle
aziende di consulenza, creando
un panel di 26 aziende, da cui
abbiamo raccolto con una fre-
quenza quindicinale, da marzo
a settembre, alcuni indicatori
gestionali chiave

e Previsione 2020. Nel mese di
settembre abbiamo sviluppato
unarilevazione - allaquale han-
no partecipato tutte le aziende
coinvolte nel consuntivo 2019
e nell'osservatorio flash - per
effettuare una stima sicura-
mente meno aleatoria sui prin-
cipali risultati dell’'anno 2020

Il rapporto di quest’anno riflette
questo “travaglio”, ed il suo indice &
articolato in tre parti:

e Lafotografia del 2019, in linea
con l'impostazione dei prece-
denti rapporti

e Leprevisioniper lachiusuradel
2020, basate sulle stime che
abbiamo effettuato a settem-
bre (in un contesto di contagi
ancora limitati) e sulle principa-
li evidenze dell'impatto del Co-
vid sulle aziende di consulenza,
sviluppato anche attraverso
il monitoraggio sviluppato da
marzo a settembre

e Una valutazione qualitativa
sulle sfide a cui andiamo incon-
tro nel 2021, ottenuta grazie
allaraccolta dei punti di vista di
un gruppo selezionato di ope-
ratori del settore.
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La fotografia del settore nel 2019
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LA STRUTTURA DEL SETTORE

Ripartizione delle societa di Management Consulting per dimensione

(anno 2019)

Imprese

Il settore del Management Consulting in Italia € com-
posto da circa 24.000 imprese, che generano un fat-
turato di circa 4,8 miliardi di Euro, e impiegano oltre
48.000 addetti.

Il settore & polarizzato tra una miriade di micro azien-
de e poche grandissime imprese di consulenza, con un
livello di concentrazione in continuo aumento:

le micro societa, con meno di 3 addetti, sono quasi
21.000. Nel complesso queste imprese realizzano
poco meno del 19% del fatturato del settore. Il loro
peso € in continuo calo: nel 2010 rappresentavano
infatti quasi il 30% del fatturato;

Osservatorio Assoconsult 2019-2020

Addetti

B Grandi

H Medie

H Piccole

m Micro

Fatturato

le grandi societa, con piu di 50 addetti, sono 35.
Esse realizzano quasi il 56% del fatturato del set-
tore. Il loro peso ¢ in forte crescita: nel 2010 rap-
presentavano il 41% del fatturato;

le medie imprese, tra 10 e 49 addetti, sono 460 e
realizzano oltre il 12% del fatturato del settore.
Nel 2010 rappresentavano il 14%;

Le piccole societa di consulenza, tra 3 e 9 addetti,
sono oltre 2.700 e realizzano poco piti del 13% del
fatturato. Nel 2010 rappresentavano il 16%.



IL FATTURATO

Andamento del fatturato per classi dimensionali dal 2010 al 2019
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Il Management Consulting nel 2019 ha generato un
fatturato di 4.840 mil. euro, in aumento del 7,8% ri-
spetto all'anno precedente. E’ una crescita meno so-
stenuta di quella registrata nel 2018 (+8,6%), ed ¢ lie-
vemente inferiore a quella prevista dagli operatori ad
inizio anno (+ 7,9%).

Dal 2010 il settore ha vissuto tre diverse fasi:

e dal2010al 2013 unafasedicrisi/turbolenza, dove
il fatturato & cresciuto ad un tasso medio annuo
dell’1%;

e dal 2014 al 2016 una fase di ripresa, dove il fattu-
rato é cresciuto ad un tasso medio annuo del 6,9%;

e dal 2017 al 2019 una fase di evidente accelerazio-
ne, dove il fatturato & cresciuto ad un tasso medio
annuo dell’8,1%.

2014

2015 2016 2017 2018 2019

Nel 2019 le grandi societa di consulenza crescono del
10,1%, confermandosi il motore dello sviluppo dell’in-
tero settore.

Nel 2019 le medie e le piccole societa di consulenza
crescono rispettivamente del 6,6% e del 5,0%.

Nel 2019 le micro societa di consulenza sono cresciute
del 4,2%.

Il trend di crescita del fatturato dal 2010 al 2019 evi-
denzia chiaramente come siano state le grandi societa
di consulenza a trainare la ripresa e come le micro
imprese abbiano affrontato un lungo periodo di crisi,
riuscendo solo nel 2018 ad avvicinarsi ad un livello di
fatturato pari a quello del 2010.

www.assoconsult.org 13
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CON L'EUROPA

IL PESO DEL SETTORE SULL'ECONOMIA — UN CONFRONTO

Incidenza fatturato MC sul PIL nazionale - in % (anno 2019)
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Dati FEACO: The Management Consulting Industry in Europe 2018/19 [con dati previsionali per il 2019]

Nel 2019 l'incidenza del fatturato del Management
Consulting sul PIL ¢ pari allo 0,27%, in crescita dallo
0,25% del 2018.

Si tratta di un valore decisamente inferiore alla media
europea, che ¢ pari allo 0,60% (valore medio del panel
FEACO - European Federation of Management Con-
sulting Associations). Il valore dell’ltalia € comunque
molto vicino al dato dell’Europa Mediterranea e in
particolare a Francia e Spagna, dove il settore MC pesa
rispettivamente lo 0,34% e lo 0,20% sul PIL. La situa-
zione italiana rimane pero ancora distante dall’Europa
del Nord ed in particolare dai due paesi di riferimento:
la Germania e il Regno Unito, dove il settore MC pesa
rispettivamente I'1,08% e lo 0,47% sul PIL.

Nell’ultimo quinquennio il fatturato del Management
Consulting in Italia & cresciuto ad un tasso medio in li-
nea con quello europeo: una crescita del 7,8% annuo a

Osservatorio Assoconsult 2019-2020

fronte del +7,9% della media europea. Questa crescita
e stata raggiunta dal settore del Management Consul-
ting pur a fronte di un sistema economico Italia che
non ha tenuto i ritmi di crescita dell’Europa: nell’ultimo
quinquennio il PIL nominale dell’ltalia & cresciuto ad
untassodel 1,9% annuo a fronte del +2,7% della media
europea.

Il confronto con I'Europa evidenzia quindi luci ed om-
bre. Un’incidenza sul PIL del settore del Management
Consulting significativamente inferiore alla media
europea sembra indicare spazi fisiologici di ulteriore
forte crescita del settore. Al tempo stesso una crescita
generale dell’economia italiana inferiore a quella me-
dia europea avanza delle preoccupazioni rispetto alla
capacita di continuare a crescere a ritmi cosi sostenu-
ti da parte di un settore che é fortemente orientato al
mercato interno.



L'OCCUPAZIONE

Andamento dei professional per classi dimensionali dal 2010 al 2019
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Il Management Consulting nel 2019 ha occupato

48.150 persone, in aumento del 7,4% rispetto al 2018.

| professional sono quasi 42.000 (I'87% degli addetti

del settore) e il personale di staff (segretariale e ammi-

nistrativo) quasi 6.200.

Nel 2019 l'occupazione dei professional cresce in mi-

sura superiore rispetto al fatturato (+8% rispetto a

+7,8%). In particolare:

e Le grandi societa trainano la crescita nell’occupa-
zione di professional: +13,3% nel 2019;

e Le medie societa fanno registrare nel 2019 una
crescita nell'occupazione di professional pari al
9,3%,;

e Le piccole e le micro societa di consulenza fanno
registrare nel 2019 una crescita nell’occupazione
di professional rispettivamente del 4,9% e 3,0%.

Dal 2010 l'occupazione dei professional € cresciuta
in linea con il business: un aumento degli organici del
54% a fronte di un aumento di fatturato del 59%.

Nel 2019 le donne rappresentano il 35,3% dei con-
sulenti e il 23,3% dei manager/partner. Un confronto
con la situazione del 2015 evidenzia una percentuale
di consulenti donne inalterata (era il 35,4%) e una per-
centuale di manager/partner donne leggermente in
crescita (era il 21,8%), con un divario di genere ancora
significativo anche se in lieve riduzione.

Nel corso del 2019 le societa di consulenza hanno as-
sunto complessivamente quasi 3.700 neolaureati, av-
viandoli ad una carriera professionale che per molti di
loro vedra, dopo un'esperienza di 2-4 anni in consulen-
za, il passaggio in un’azienda manifatturiera o di servizi.

www.assoconsult.org 15
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IL PRICING

Pricing medio per giornata in Euro (anno 2019)
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Il prezzo medio della giornata di consulenza ¢ pari a
785€, con un leggero aumento (0,2%) rispetto all’an-
no precedente. Questa lieve crescita € attribuibile ad
un aumento nel pricing delle medie imprese, a fronte
di quadro generale di stabilita o di lieve calo nelle altre
categorie dimensionali.

Rimane sempre molto elevato il divario nelle tariffe
medie delle diverse classi dimensionali: le grandi so-
cieta di consulenza vendono i propriservizi ad un prez-
zo medio del 70% superiore a quello delle micro: 905€
rispetto a 536€. Le medie e le piccole societa di consu-

Osservatorio Assoconsult 2019-2020
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lenza si trovano in una situazione intermedia (rispetti-
vamente 755€ e 652€).

Un confronto con i dati del 2010 evidenzia che le ta-
riffe del settore sono scese mediamente dello 0,9%
all’anno, con un andamento differenziato nelle diverse
classi dimensionali: da un aumento dello 0,7% I'anno
nelle medie societa di consulenza fino ad una diminu-
zione dell'1,9% nelle micro. Le tariffe delle grandi im-
prese ogni anno scendono in media dello 0,8% e quelle
delle piccole scendono dello 0,4%.



LA PRODUTTIVITA

Fatturato medio annuo per professional in Euro (anno 2019)
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Il fatturato per professional, tipico indicatore di pro-
duttivita del settore, & pari acirca 115 mila euro annui,
in linea con I'anno precedente (-0,1%).

Nel corso del 2019 la produttivita per professional,
stabile a livello aggregato, & peraltro frutto di un calo
nelle grandi e nelle medie societa di consulenza, (-
2,8% e - 2,5%) compensato da una crescita dalle micro
(+1,2%). Rimane stabile la produttivita delle piccole so-
cieta di consulenza (+0,1%).

Rimane grandissimo il divario di fatturato per profes-
sional tra le micro e le grandi societa di consulenza: le
prime si attestano in media sui 71 mila euro, mentre le
grandi societa di consulenza raggiungono quasi i 165
mila euro di fatturato per professional, molto oltre il
doppio. Le piccole societa hanno valori comparabili a
quelli delle micro (81 mila rispetto a 71 mila), mentre

90.000

135.000 180.000

le medie societa di consulenza si trovano in una situa-
zione intermedia (circa 120 mila Euro).

Un confronto con i valori del 2010 evidenzia a livello
aggregato un incremento medio annuo dello 0,4% nel
fatturato per professional. Questo incremento & dovu-
to piti ad un cambio di mix tra le varie classi, che ad un
reale incremento di produttivita delle aziende. Landa-
mento nelle diverse classi dimensionali vede infatti una
riduzione della produttivia per tutte, salvo per quella
delle medie aziende. La crescita aggregata della pro-
duttivita si spiega con il fatto che il peso delle grandi
societa di consulenza, strutturalmente pit produttive,
€ notevolmente aumentato nei 10 anni, e questo nono-
stante la produttivita per professional di questa classe
sia scesadello 0,8% in media per anno.

www.assoconsult.org
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7R LA DINAMICA DEL FATTURATO

Determinanti evoluzione del fatturato dal 2010 al 2019

+13,7 159,0

+53,7
100,0
25 e ol
Fatt. 2010 Pricing Chargeability Professional Mix Fatt. 2019

Nota: I'effetto Mix misura I'impatto del crescente peso delle societa di consulenza di grandi dimensione,
societa che hanno un fatturato pro capite decisamente maggiore delle altre categorie dimensionali

diimprese.

La crescita del fatturato del settore, che in nove anni &
stata del 59%, & dovuta fondamentalmente a due fat-
tori:

un imponente aumento della squadra di profes-
sional impiegati dalle aziende (si & passati da 27
mila a circa 42 mila professionisti): una crescita del
53,7%;

un aumento del peso delle grandi aziende di consu-
lenza, che per loro natura hanno un fatturato per
addetto piu elevato della media (effetto mix del
+13,7%)

La crescita del fatturato ha scontato unagenerale ridu-
zione delle tariffe del 7,5%. La chargeability € rimasta
pressoche stabile nel periodo (-0,9%).

Osservatorio Assoconsult 2019-2020

Nei 9 anni considerati, le diverse classi dimensionali
hanno registrato dinamiche differenti. In particolare :

le grandi societa hanno visto una crescita media
annua di fatturato e occupazione rispettivamente
pari al 9,0% e al 9,8%, con un pricing in calo dello
0,8% all’anno;

le medie e le piccole societa nel loro insieme han-
no visto una crescita media annua del fatturato e
delloccupazione piu contenuta, rispettivamente
+3,3% e +3,7%, con un pricing sostanzialmente
stabile;

le micro societa hanno visto una piccola crescita
media annua del fatturato pari allo 0,3% e una cre-
scita media annua dei professional dell’1,6%, con
un pricing in calo dell’1,9% all’anno.



LE AREE DI SPECIALIZZAZIONE

Distribuzione del fatturato per aree di specializzazione (anno 2019)

Altro
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4,6%
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Risk. & Comp.
13,2%

Finance
13,5%

IT
22.2%

Strategia
16,5%

Operations
13,8%

Lanalisi delle aree di specializzazione non comprende le micro societa di consulenza

| progetti di consulenza legati all'lT e alla Strategia si

confermano anche nel 2019 le tipologie piu richieste

sul mercato italiano e, nel loro complesso, pesano qua-

si il 40% del fatturato.

A livello di quote di mercato, queste due diverse spe-

cializzazioni presentano trend differenti:

e |T aumenta in maniera decisa passando dal 21,8%
nel 2018 al 22,2%;

e Strategia, come negli anni precedenti, perde quote
di mercato, passando dal 16,8% al 16,5%.

| progetti legati a Operations, Finance e Risk & Com-
pliance si attestano attorno al 13-14% e presentano
quote di mercato abbastanza stabili: Operations scen-
de dal 14,1% al 13,8%, Finance sale dal 13% al 13,5%
e Risk & Compliance scende dal 13,8% del 2018 al
13,2%.

L’area delle Risorse Umane e Change Management e
quella strettamente legata della Formazione, crescono
nel loro complesso, anche se al loro interno con dina-
miche differenti: Risorse Umane e Change Manage-
ment rimane stabile al 7,9%; Formazione sale dal 4,2%
al 4,6%.

L'area Marketing sale dal 6,1% al 6,6%.

Datalaforte crescita complessiva del mercato, i servizi
di consulenza in quasi tutte le diverse specializzazioni
crescono in valore assoluto, fa eccezione solo la cate-
goria delle “Altre” attivita.

La consulenza legata alla trasformazione digitale per-
vade molte aree funzionali, andando ben oltre il solo
ambito IT.

La fotografia del settore nel 2019
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DIMENSIONALE

LE AREE DI SPECIALIZZAZIONE - UN CONFRONTO

Composizione del fatturato per area di specializzazione — Confronto

dimensionale (anno 2019)

0,8%

Grandi

| profili di specializzazione presentano notevoli diffe-
renze nelle diverse classi dimensionali.

Le grandi societa hanno nell’area IT (pari al 27,8%) e
nell’area Strategia (pari al 17,8 %), assieme all'area
Operations (pari al 15,2%), le loro linee di attivita piu
rilevanti. La consulenza legata alle Risorse Umane
(comprensiva della formazione) riveste un peso deci-
samente marginale, attorno al 7%.

Le medie e piccole societa sono molto meno impegna-
te sul versante della consulenza nelle aree dell'IT, del-

Osservatorio Assoconsult 2019-2020

Altro
H Marketing
m RU & Change, Formazione
m Operations
H Strategia
B Finance, Risk & Compliance

mIT

Piccole - Medie

le Operations e della Strategia, quest’ultima in deciso
calo dal 2018. Sono invece molto piu focalizzate sull’a-
rea delle Risorse Umane, ed in particolare sulla Forma-
zione, dove sviluppano quasi il 25% del loro fatturato.
Le diverse classi dimensionali di societa di consulenza
sono molto piu allineate rispetto alla consulenza sui
temi di Finance e di Risk & Compliance (attorno al 26-
29% complessivo).



| SETTORI SERVITI

Distribuzione del fatturato per settore di attivita (anno 2019)

Telecom
7.9%

Energia
8,6%

PA + Sanita

10,4%

Altri servizi
11,6%

Industria
32,4%

Servizi Finanziari
29.2%

Lanalisi dei settori serviti non comprende le micro societa di consulenza

Il settore industriale & il principale utilizzatore dei
servizi di consulenza. Il valore complessivo della con-
sulenza erogata in quest’ambito cresce, grazie anche a
progetti legati ad Industria 4.0, ma la sua quota di mer-
cato, nel 2019, scende (dal 34,2% nel 2018 al 32,4%).

| Servizi Finanziari rappresentano il secondo piu im-
portante settore di attivita anche se nel corso del 2019
laloro quota di mercato si é ridotta dal 30,6% nel 2018
al 29,2%.

LEnergia, le Telecomunicazioni e gli Altri Servizi cre-
scono di pit della media del mercato.

Il Settore Pubblico (comprensivo della Sanita) confer-
ma una stabile ripresa nella domanda di servizi di con-
sulenza e cresce ad un tasso superiore alla media del
mercato, con una quota di mercato che € passata dal
10,1% del 2018 al 10,4%.

La fotografia del settore nel 2019
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| SETTORI SERVITI - EVOLUZIONE NEGLI ANNI

Evoluzione della composizione del fatturato per settore servito -

Confronto 2010-2019

2010

m PA + Sanita

H Servizi

m Industria

2019

Lanalisi dei settori serviti non comprende le micro societa di consulenza

Il confronto tra il 2010 e il 2019 evidenzia il ruolo di
traino svolto dal settore terziario come acquirente di
servizidi consulenza e, per contro, il ridotto contributo
alla crescita dato dal settore pubblico.

La consulenza rivolta al settore terziario che nel 2010
rappresentavail 52,8% del mercato ha raggiunto quota
57,2%, crescendo ad un tasso medio annuo del 7,8%.
La consulenza rivolta al settore industriale, che nel
2010 rappresentava il 32,5% del mercato, & rimasta
pressoche stabile (32,4%), con un tasso medio annuale
del 6,8%.

Osservatorio Assoconsult 2019-2020

Nonostante la ripresa degli ultimi anni, la consulenza
rivolta al settore pubblico ha perso significativamente
quota di mercato rispetto al 2010, scendendo da una
quota del 14,7% al 10,4%. Nel periodo in osservazio-
ne il fatturato verso il settore pubblico & cresciuto del
2,8% I'anno (contro una crescita aggregata del mercato
pari al 6,9% annuo). Tale andamento sconta addirittura
unariduzioneinvalore assoluto nel periododal 2010 al
2014, compensata da unaripresa apartire dal 2015, e
dauna progressiva accelerazione negli ultimi tre anni.



| SETTORI SERVITI - UN CONFRONTO DIMENSIONALE

Composizione del fatturato per settore servito — Confronto

dimensionale (anno 2019)

Grandi

E PA+Sanita

B Altri servizi

m Energia

B Telecom

B Servizi Finanziari

B Industria

Piccole - Medie

Lanalisi dei settori serviti non comprende le micro societa di consulenza

La specializzazione nei mercati serviti presenta note-
voli differenze tra le diverse classi dimensionali.

Le grandi societa di consulenza sono molto focalizzate
sul settore dei Servizi Finanziari che da solo rappre-
senta quasi il 40% del loro fatturato. La loro presenza é
comparativamente molto piti marcata anche nei setto-
ri delle Telecomunicazioni e del'Energia.

La presenza delle grandi societa di consulenza nel set-
tore manifatturiero & comparativamente piu limitata:
rappresenta per loro meno del 25% del fatturato.

Le societa di piccola-media dimensione operano pre-
valentemente nel settore manifatturiero, che generail
52% circa del loro fatturato. Relativamente al settore
terziario, queste societa si concentrano sugli “Altri Ser-
vizi”,che pesano quasi il 20% sul loro fatturato, mentre
sono comparativamente molto meno presenti nei Ser-
vizi Finanziari e nelle Telecomunicazioni.

www.assoconsult.org 23
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| CLIENTI SERVITI - IL SETTORE PRIVATO

Rip?rtizione degli acquisti di servizi di consulenza per dimensione
dell'azienda cliente (anno 2019)

m Grandi societa di
consulenza

B Piccole - Medie
societa di consulenza

Clienti di grandissime
dimensioni

Clienti di grandi
dimensioni

Clienti di piccole e
medie dimensioni

Lanalisi del clienti del settore privato non comprende le micro societa di consulenza

La distribuzione dello spending delle imprese clienti
evidenzia un tendenziale legame tra dimensione delle
buiti: imprese clienti e dimensione delle societa di consulen-
e il 45% da parte di imprese clienti di grandissime za.In particolare:

dimensioni (con un fatturato maggiore di 500 mi- e le grandissime imprese acquistano circa I'85% del-

Nel 2019 le aziende private hanno acquistato servizi
di consulenza per oltre 3,5 miliardi di euro, cosi distri-

lioni);

per il 28% da imprese clienti di grandi dimensioni
(conun fatturato compreso trai 50 e i 500 milioni);
per il 27% da imprese di piccole-medie dimensioni
(con un fatturato inferiore ai 50 milioni).

la consulenza dalle grandi societa di consulenza;
le grandi imprese hanno un portafoglio fornitori
pit bilanciato, con una presenza, per il 30%, di pic-
cole e medie aziende di consulenza;

le piccole-medie imprese si rivolgono prevalente-
mente a piccole-medie societa di consulenza (at-

La fotografia del settore nel 2019

N

torno al 60% deiloro acquisti di consulenza), anche
se, negli ultimi anni, sono state servite in maniera
crescente anche da grandi societa di consulenza.

Nel corso del 2019 sono le imprese clienti di grandissi-
me dimensione ad avere registrato il maggior tasso di
crescita nella domanda di consulenza.

Osservatorio Assoconsult 2019-2020



[/ | CLIENTI SERVITI - IL SETTORE PUBBLICO

Ripartizione degli acquisti di servizi di consulenza per tipologia di
amministrazione cliente (anno 2019)

Amm. Locali

Amm. Centrali

m Grandi societa di
consulenza

B Piccole - Medie
societa di consulenza

Sanita

Lanalisi dei clienti del settore pubblico non comprende le micro societa di consulenza

Nel 2019 il settore pubblico ha acquistato circa 410

milioni di euro di servizi di consulenza, cosi ripartiti:

e peril 57% da parte delle Amministrazioni Centrali
(comprensive anche degli Enti Parastatali e delle
Agenzie);
per il 33% dalle Amministrazioni Locali;
per il 10% dalla Sanita.

Nel corso del 2019, la domanda di consulenza da par-
te delle Amministrazioni Centrali e Locali & cresciuta
in maniera decisa, mentre si & contratta la domanda di
consulenza da parte della Sanita.

La distribuzione dello spending vede le Amministrazio-
ni Centrali e le Aziende Sanitarie rivolgersi prevalente-
mente alle grandi societa di consulenza, che coprono
trail 79% e '87% della consulenza destinata a queste
categorie di clienti. Le piccole e medie societa di con-
sulenza hanno invece una presenza ridotta in questi
segmenti di clienti.

Al contrario, le Amministrazioni Locali vedono soddi-
sfatta una quota significativa della loro domanda (oltre
il 56%) da piccole societa di consulenza che possono
sfruttare a loro favore un forte radicamento sul terri-
torio.
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IL FATTURATO NEL 2020 (PRECONSUNTIVO)

Andamento del fatturato per classi dimensionali dal 2010 al 2020
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Nel 2020 il fatturato del settore del Management Con-
sulting € previsto in calo dell’ 8,9% rispetto all'anno
precedente. Si attestera su un valore di circa 4.400 mil.
Euro, riportando il settore su un livello di fatturato so-
stanzialmente allineato a quello del 2018 (quando era
circa 4.490 mil. euro).

Lemergenza sanitaria ha impattato in modo asimme-

trico le diverse classi dimensionali, spingendo ulterior-

mente in direzione di una crescente concentrazione

del settore. In particolare, secondo le stime di precon-

suntivo:

e legrandisocietadiconsulenza mantengono in me-
dia un fatturato stabile (+0,1% rispetto al 2019);

Osservatorio Assoconsult 2019-2020

2016 2017 2018 2019 2020

le medie societa di consulenza calano in media dell’
11,6%. Nei primi mesi del lock-down, hanno dovu-
to affrontare molti casi di discontinuita operative e
non prevedono di riuscire a recuperare completa-
mente nel corso dell'anno. Il loro fatturato si atte-
sta sui livelli del 2017;

le piccole e, ancor di piu, le micro societa di consu-
lenza hanno risentito in maniera molto significati-
vadell'impatto negativo delle misure dilock-down.
Anche se da luglio hanno superato il momento
peggiore della crisi, prevedono di chiudere I'anno
in calo rispettivamente del 17,9% e del 27,8%. Il
fatturato delle piccole societa di consulenza si at-
testa su un livello lievemente inferiore a quello del
2015, mentre quello delle micro scende al di sotto
del minimo del decennio scorso.



L'OCCUPAZIONE NEL 2020 (PRECONSUNTIVO)

Andamento dei professional per classi dimensionali dal 2010 al 2020
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Nel 2020 I'occupazione di professional € prevista in
calo del 4,1% rispetto all'anno precedente. Si attestera
lievemente al di sopra dei 40.200 professional, ripor-
tando il settore su un livello di occupazione intermedio
trail 2019 e il 2018 (quando gli occupati erano rispet-
tivamente 41.960 e 38.860).

Limpatto negativo dell’'emergenza sanitaria sull'oc-
cupazione é stato decisamente piu limitato di quanto
registrato a livello di fatturato: -4,1% rispetto a -8,9%.
Anche rispetto al trend occupazionale, la crisi legata al
Covid ha avuto un impatto asimmetrico sulle diverse
classi dimensionali. In particolare:
e le grandi societa di consulenza, pur rallentando in
maniera molto decisa il loro trend di assunzioni,

2016 2017 2018 2019 2020

prevedono un aumento dell’occupazione pari al
3,6%;

le medie societa di consulenza riducono l'occupa-
zione di professional del 4,3%, un calo decisamen-
te inferiore a quello del fatturato (-11,6%);

le piccole e, ancor di piu, le micro societa di con-
sulenza fanno registrare una contrazione nell'oc-
cupazione decisamente inferiore al calo del fattu-
rato. In particolare nelle piccole I'occupazione di
professional si riduce del 9,4% a fronte di un calo
di fatturato del 17,9%. Nelle micro societa di con-
sulenza l'occupazione di professional si riduce del
10,7% a fronte di un calo del fatturato del 27,8%.
Le ridotte dimensioni di queste societa spiegano la
scelta di non procedere con riduzioni di organico
proporzionali al fatturato.

www.assoconsult.org
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L'andamento del settore nel 2020

LE PERFORMANCE NEL PERIODO MARZO - SETTEMBRE

Andamento di produzione, vendite ed incassi rispetto al 2019
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Fonte: Osservatorio flash Assoconsult (da 1 marzo a 15 settembre 2020 - escluso agosto)
Nel periodo marzo - settembre, Assoconsult ha con- e il tempo necessario per la riorganizzazione dei

dotto un monitoraggio quindicinale su un panel di 26
aziende. | principali risultati di questo esercizio sono
descritti in questa sezione del rapporto. Il benchmark
scelto per il confronto é stato il livello di performance
del 2019.

Dal momento dell’annuncio dell'emergenza COVID e
delle prime misure di restrizione operate dal governo
Italiano, il valore della produzione - cioé il valore dei
servizi di consulenza fatturabili ai clienti - & calato in
maniera pressoche istantanea, con il punto di minima
(-21,7%) raggiunto nel mese di aprile.

Gran parte di questa frenata nella produzione é stata

provocata da due cause parallele:

e lasospensione da parte di molti clienti dei lavori in
corso, e quindi il blocco di progetti gia venduti ma
congelati dai clienti stessi;

30 Osservatorio Assoconsult 2019-2020

processidi lavoro: attivazione dello smartworking,
allestimento dei VPN, dotazione della strumenta-
zione e del software ai professionisti, ecc.

Dopo questo calo iniziale, il livello di produzione si &
stabilizzato e si € mantenuto costante fino a maggio.
Da giugno, invece, la produzione ha ripreso quota, in
una prima fase riassorbendo le attivita sospese all’ini-
zio del lockdown, e da luglio anche attraverso 'aggiu-
dicazione e I'avvio di un nuovo flusso di commesse. A
settembre produzione e vendite si sono attestate ad
un -13% rispetto all'anno precedente.

Gli incassi, pur se frenati un po dalla crisi, si sono sem-
pre mantenuti ad un livello piu elevato rispetto all’an-
damento della produzione, evidenziando come non ci
sia stato un blocco nei pagamenti da parte dei clienti.



'8 L'IMPATTO SULLE GRANDI AZIENDE

Grandi aziende - Andamento di produzione e vendite rispetto al 2019
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Fonte: Osservatorio flash Assoconsult (da 1 marzo a 15 settembre 2020 - escluso agosto)

Nel periodo marzo-settembre 2020, le grandi azien-
de di consulenza - con fatturato superiore ai 10 min
- hanno registrato un calo limitato nella produzione.
Hanno toccato il punto di minimo ad aprile (-6,1%), con
una graduale ripresa nei mesi successivi. A settembre
il livello di produzione si & attestato a -2,4% rispetto ai
valoridel 2019.

Queste imprese sono riuscite ad attenuare lo shock del

coronavirus grazie a tre fattori principali:

e eranogiaattrezzate ad operare in remoto, e quindi
il passaggio al lockdown & avvenuto in continuita.
Il loro sforzo di riconversione allo smart working &
stato relativamente modesto e breve;

e hanno in media backlog di lavoro elevati (progetti
di durata medio-alta), e possono quindi far leva su
un “buffer” naturale nei momenti di discontinuita;

e lalorobase clienti, in larga misura, non ha sofferto
importanti interruzioni nell'operativita. Si tratta in
moltissimi casi di grandi aziende operanti nei vari
comparti dei servizi (servizi finanziari, telecomuni-
cazioni, utilities, pubblica amministrazione, GDO).

Le vendite si sono contratte piu del fatturato, con un
minimo a luglio (-13,1% rispetto ai valori del 2019) e
stanno facendo piu fatica a riprendersi. Tutto questo &
andato a ridurre il backlog su cui queste aziende pos-
sono contare.

Non ci sono state tensioni relativamente agli incassi.

www.assoconsult.org 31
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L'IMPATTO SULLE MEDIE AZIENDE

Medie aziende — Andamento di produzione e vendite rispetto al 2019

0%
-5%
Vendite

Produzione
-10%
-15%

O—
—O0—
-20%
-25%
-30%
Marzo Aprile Maggio Giugno Luglio Settembre

Fonte: Osservatorio flash Assoconsult (da 1 marzo a 15 settembre 2020 - escluso agosto)

Nel periodo marzo-settembre 2020, le medie aziende
di consulenza - con fatturato compreso tra 1 e 10 min
- hanno registrato un significativo calo nella produzio-
ne, con un punto di minimo ad aprile (-28,3%). Nei mesi
successivi si & assistito ad una consistente ripresa fino
ad un livello di produzione che a settembre si & attesta-
to a-8,1% rispetto ai valori del 2019.

Nel periodo di maggiore impatto della crisi (mar-
zo-maggio), le vendite hanno sempre avuto perfor-
mance migliori di quelle registrate nel fatturato. Que-
sto & probabilmente legato al fatto che molte di queste

Osservatorio Assoconsult 2019-2020

aziende non erano ancora attrezzate ad operare in re-
moto. Quindi il passaggio al lockdown ha causato una
riduzione nella loro operativita.

Al tempo stesso, una parte significativa dei loro clienti
(soprattutto nel settore dei servizi) non ha subito im-
portanti interruzioni nell'operativita e quindi non ha
ridotto o dilazionato i nuovi contratti in misura signi-
ficativa.

Gli incassi - al di la di un breve momento di tensione
nel periodo aprile-maggio - non hanno fatto rilevare
particolari criticita.



L'IMPATTO SULLE PICCOLE AZIENDE

Piccole aziende — Andamento di produzione e vendite rispetto al 2019
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Fonte: Osservatorio flash Assoconsult (da 1 marzo a 15 settembre 2020 - escluso agosto)

Nel periodo marzo-settembre 2020, le piccole aziende
di consulenza - con fatturato inferiore a 1 min - hanno
visto la loro produzione calare in misura molto signifi-
cativa. Il punto di minimo é stato registrato a maggio
(-48,3%), con una graduale ripresa a partire da giugno
fino ad arrivare a-32,6% in settembre.

Queste imprese hanno risentito in maniera significati-
va lo shock del coronavirus perché erano piu vulnera-
bili rispetto a:

e lacapacitadioperareinremoto, e quindi il passag-
gio al lockdown ¢ spesso avvenuto con lentezza e
ha richiesto investimenti non trascurabili in dota-
zioni informatiche;

e lalimitata disponibilita di molti dei loro clienti ad
essere supportati da remoto;

e lapresenzadimolticlienti che operano nel settore
manifatturiero e che, trovandosi in difficolta, han-
no congelato, o addirittura cancellato, i contratti di
consulenza;

e una tipologia di progetti tendenzialmente di bre-
ve-media durata e un backlog di lavoro limitato,
come confermato da un trend nella produzione
sempre abbastanza allineato a quello e vendite.

Al diladiun momento iniziale (marzo e aprile) di incer-

tezza, non si sono registrate significative tensioni rela-
tivamente agli incassi.

www.assoconsult.org
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yAll L'APPROCCIO ALLA GESTIONE DELL'EMERGENZA

Livello di priorita degli interventi adottati dalle societa di consulenza

Rid. costi non di personale 53% 20% FYA
Iniziative volontarie 37% 33% 30%
Riduzione subcontractor 20% 47% 33%
Blocco/riduz. assunzioni 23% 40% 37%
Cassa Integrazione 33% 23% 44%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m Alta B Media m Bassa

Le principali misure adottate dalle aziende di consu-
lenza per far fronte alla situazione di emergenza han-
no riguardato il taglio dei costi, toccando fondamental-
mente:

e jcostinondipersonale

e I'utilizzo di subcontractor

e |agestione delle risorse umane.

La misura di cost reduction piu diffusa é stata la gestio-
ne estremamente attenta dei costi non di personale:
dalle spese di struttura (ottimizzazione degli spazi,
spese di marketing, etc.) alle spese variabili tipiche del
settore (trasferte, viaggi, meeting, etc.). Naturalmente
il loro contenimento é stato favorito dall’'utilizzo diffu-
so dello smart working e dall'impossibilita di lavorare
presso i clienti. Si noti che il settore e stato classificato
tra quelli primari e non é stato quindi soggetto a lock-
down forzato. Ciononostante la quasi totalita delle
aziende ha optato per lo smart working, anche in chia-
ve di alleggerimento dei costi.

Nel caso delle grandi e medie societa di consulenza,
un’altra misura molto adottata & stata la riduzione
nell’utilizzo di subcontractor. Molte aziende hanno
infatti sostituito il personale esterno con interni, con-
tribuendo in tal modo a mantenere a livelli accettabili
la chargeability. Peraltro questa misura ha amplificato

Osservatorio Assoconsult 2019-2020

I'impatto della crisi sulle piccole-micro aziende e sui fre-
elance che lavorano come subcontractor delle grandi.

Per quanto riguarda la gestione delle risorse umane,
le societa di consulenza hanno fatto ricorso, in ordine
decrescente, alle seguenti misure:

e un'ottimizzazione nell'uso delle risorse, incenti-
vando l'utilizzo delle ferie pregresse, dei vari per-
messi familiari (quando disponibili, in base ai prov-
vedimenti governativi) o il ricorso al part time ove
possibile;

e il ricorso alla cassa integrazione nelle aziende di
minore dimensione. Le grandi aziende non hanno
fatto ricorso a questa misura, salvo eccezioni mar-
ginali e molto limitate.

e il blocco delle assunzioni, ancor piu necessario alla
luce del forte calo nelle uscite volontarie di profes-
sional.

Le agevolazioni governative sono state utilizzate in
modo diverso nelle varie classi dimensionali di societa
di consulenza.

Le grandi societa di consulenza hanno fatto ricorso
quasi unicamente all’opportunita di rimborso dei Di-
spositivi di Protezione Individuali (DPI).

Molte piccole societa di consulenza hanno invece fatto
ricorso alla cassa integrazione e alla garanzia sui prestiti.



IL LIVELLO DI CRITICITA' DEI SETTORI CLIENTI

Livello di criticita dei rapporti di consulenza nei diversi settori clienti

Prodotti di consumo durevoli 59,9%

Tessile, abbigliamento, lusso 56,7%

Transportation 50,9%
Prodotti industriali 38,0%
Materie prime 33,0%
Retail 32,5%
Prodotti di consumo base 22,5%
Energy 18,5% 30,1%

High tech R824 472%

33,7% 6,49
34,2% 9,2%
26,5% 22,6%
52,6% 9,5%
46,5% 20,5%
39,6% 27,9%
53,3% 24,3%
51,3%
41,0%

pui.Amm.
Healthcare-Pharma
Banche
Assicurazioni
Telecom-Medi

0% 10% 20% 30%

H Alta

Il livello di criticita dei settori clienti & stato valutato in
base all'impatto che 'emergenza sanitaria ha avuto sui
progetti di consulenza. In particolare sono stati classi-
ficati:

e adaltacriticita: quei settori che nel periodo hanno
sospeso una larga parte dei progetti in corso;

e a media criticita: quei settori che hanno dilazio-
nato nel tempo i progetti in corso e che si ritiene
improbabile lanceranno a breve nuovi progetti;

e a bassa criticita: quei settori dove i progetti in
corso sono proseguiti abbastanza regolarmente
e dove ci sono ragionevoli possibilita di vendita di
nuovi progetti.

40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Media H Bassa

In base alle evidenze raccolte, emerge con chiarezza

che:

la maggior parte dei settori manifatturieri (in par-
ticolare i prodotti di consumo durevoli e il tessi-
le-abbigliamento-lusso) hanno sospeso o dilazio-
nato in maniera molto significativa i progetti di
consulenza. In una situazione analoga si trova an-
che il settore dei trasporti;

il retail, I'energy, I'high-tech e i prodotti di consu-
mo di base hanno fatto registrare alcuni casi di so-
spensione e/o dilazione dei progetti, ma con ampie
aree di relativa normalita;

la pubblica amministrazione, la sanita-farmaceut-
ico e le utilities hanno fatto registrare solo alcune
aree isolate di criticita;

il settore telecom-media e il settore finanziario
non hanno fatto registrare quasi nessun caso di
cancellazione o blocco di progetti. In questi settori
anche le situazioni di slittamento dei progetti sono
state limitate.
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@ Landamento del settore nel 2020






IL FUTURO CHE CI ASPETTA

L'EVOLUZIONE DEL MERCATO SECONDO IL PUNTO DI VISTA DEI

NOSTRI ASSOCIATI

PRODUTTIVITA

Leconomia del nostro paese, fanali-
no di coda tra le grandi potenze eu-
ropee, continua a sottoperformare
la media continentale e non offre
spunti positivi per una possibile ri-
presa. Uno degli argomenti di cui si
€ molto dibattuto negli ultimi anni
e la nostra produttivita. La battuta
d’arresto subita a partire da meta
degli anni '90 ha generato un gap
nei confronti delle altre principali
economie europee e mondiali. Al
2018 il valore aggiunto per ora la-
vorata in Italia si € attestato a 36
euro, contro i 49 della Francia, i 47
della Germania e i 32 della Spagna;
€ quello che ha registrato il trend
di crescita piu debole nei dieci anni
precedenti, solo +2% nel periodo
2008-2018, rispetto al +7% della
Germania, il +9% della Francia e
addirittura il +12% della Spagna. Il
Fondo Monetario Internazionale
ha posto I'accento su come I'ltalia
non abbia saputo sfruttare appieno
le opportunita offerte dalla rivolu-
zione ICT, ma naturalmente i fattori
che hanno contributo a frenare la
nostra economia sono stati mol-
teplici: il peso della burocrazia, la
bassa propensione all'innovazione,
la qualita del management ed i limi-
tati investimenti sulla formazione
del personale.

Per Alberto Antonietti di Accentu-
re, una delle chiavi per analizzare lo
stato delle cose ¢ tenere conto del-
la poca rappresentativita del dato

medio. Nell'ultimo decennio molti
comparti del manifatturiero sono
riusciti ad aumentare in modo signi-
ficativo la produttivita del lavoro.
Si guardi ad esempio all'industria
del legno e della carta, quella della
gomma, il tessile ed anche il food &
beverage: sebbene caratterizzatida
una produttivita del lavoro relati-
vamente bassa, questi settori sono
riusciti a migliorarla nell’ultimo de-
cennio. Per non parlare poi delle
eccellenze nazionali come il Farma-
ceutico, la Chimica, '’Automotive e
i Macchinari che sono riusciti a far
crescere la loro produttivita nono-
stante quest’ultima fosse gia a li-
velli altamente competitivi. Appare
evidente quindi che i motivi del gap
accumulato nel tempo tra la pro-
duttivita italiana e quelle dei princi-
pali paesi europei siano da cercarsi
altrove. Analizzando il PIL italiano &
emerso che circa il 51% del Valore
Aggiunto del nostro paese proviene
da settori che hanno produttivita
minore di 36€ per ora lavorata. In
Germania questa quota € pari sol-
tanto al 24%, in Francia € addirittu-
ra il 21%. Inoltre, una simulazione
di allineamento della produttivita
dei settori italiani a quella che gli
stessi hanno mediamente in Fran-
cia, Germania o Spagna ha rivelato
che soltanto 7 settori sono respon-
sabili dell’82% del gap di produtti-
vita con questi paesi. A penalizzare
maggiormente il nostro paese sono

Alberto Antonietti
Partner
Accenture

i settori dei servizi, che ormai sono
arrivati a rappresentare complessi-
vamente il 74% del PIL italiano. Trai
casi piu significativi vi sono il setto-
re del commercio (che vale quasi il
12% del PIL), i servizi professionali
(6%) o i servizi di amministrazione
e supporto (3%), che da soli sono
responsabili di oltre il 40% del gap
sopra menzionato. Per giunta, oltre
al divario rispetto agli altri paesi
europei, questi settori hanno una
produttivita che e inferiore anche
alla media italiana. Se da un lato
al commercio va almeno il merito
di aver fatto crescere in maniera
importante la propria produttivi-
ta (+26% nel periodo 2008-2018),
molti altri servizi hanno invece regi-
strato un trend stagnante o addirit-
tura di decrescita. E quindi naturale
per Antonietti che, vista I'incidenza
che questi settori hanno sull’econo-
mia italiana, il trend della produtti-
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vita media del paese ne abbia risen-
tito e continui ad esserne troppo
dipendente; ed & altresi naturale,
anche alla luce dell’'emergenza CO-
VID-19, che un percorso di ripresa
della produttivita del sistema Paese
debba necessariamente focalizzarsi
sul rilancio proprio dei servizi. Na-
turalmente il manifatturiero deve
poter essere messo in condizione
di riprendersi quanto prima e conti-
nuare ad essere al centro dell’atten-
zione dei policy makers, se non altro
perché un buon andamento di que-
sto settore ha indubbi effetti positi-
vi su tutto I'indotto economico che

genera, inclusi i servizi stessi. Biso-
gna pero intervenire sul rapporto
inverso: un settore dei servizi poco
produttivo ha penalizzato negli anni
la crescita e la competitivita dell’in-
dustria italiana e merita maggiore
attenzione. In questo senso il ricor-
so allo smart working forzato, in
guesti mesi di emergenza, divenuto
un vero e proprio home working
che ne ha sconvolto quasi la natura,
ci ha pero mostrato una via da per-
correre e sviluppare per il futuro.
Fondamentale sara capire come
agevolarne I'evoluzione alla luce dei
principali macro-trend di sviluppo,

STRATEGIE PER LA RIPRESA

come ad esempio la digitalizzazio-
ne, la connettivita e la crescente
convergenza con la sostenibilita
socio-ambientale. Lemergenza di
guesta fase ci offre in tal senso una
grande opportunita. Servira anche
declinare opportunamente alcune
tematiche trasversali che contribu-
iscono alla produttivita del lavoro,
quali ad esempio l'efficacia degli in-
vestimenti ICT, la creazione di piat-
taforme infrastrutturali del paese,
il rinnovamento degli approcci ma-
nageriali e la trasformazione della
forza lavoro.

[ |

Il recente rapporto prodotto dalla
Task Force guidata da Colao, iden-
tifica alcuni ostacoli ad un pieno
sviluppo del nostro Paese. Nello
specifico, essi non solo riguardano
la configurazione del nostro siste-
ma economico (tassi di crescita e
di produttivita, livelli di indebita-
mento rispetto al PIL), ma anche la
scarsa efficacia ed efficienza della
Pubblica Amministrazione, I'eleva-
ta evasione fiscale e il persistere di
diseguaglianze strutturali. Sebbene
i problemi siano molti, per Giovanni
Viani di Oliver Wyman avviare una
moltitudine di piccole iniziative per
provare a risolverli tutti sarebbe
poco efficace. Come dimostrato da
studi passati, gli interventi fram-
mentati spesso risultano in impatti
diluiti e marginali. Sarebbe quindi
opportuno identificare e sviluppare
un piano complessivo “top down”,
costituito da interventi mirati e co-
ordinati, idealmente gestiti central-
mente tramite figure professionali
ed esperte. Le priorita di intervento
dovrebbero essere legate alle aree
amaggior ritorno atteso, che possa-
no generare benefici tanto nel bre-
ve quanto nel lungo periodo. Seb-
bene siano necessarie analisi piu
approfondite per identificarle con
certezza, per Viani le priorita piu
evidenti sono Digitalizzazione della
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PA e della Giustizia, connettivita e
banda larga, scuola, universita, ri-
cerca privata e pubblica, transizio-
ne “green’, sanita e infrastrutture
per la mobilita sostenibile. Rispetto
alle grandi opere riguardanti le “in-
frastrutture classiche” come la via-
bilita, storicamente privilegiate in
guanto aree ad impatto occupazio-
nale immediato, sarebbe bene inve-
ce procedere con cautela, selezio-
nando, accanto alle indispensabili
iniziative “emergenziali’, solo pochi
progetti di ampio respiro e allinea-
ti agli stili di mobilita che vogliamo
avere tra dieci anni. Il Recovery
Fund rappresenta un’imperdibile
opportunita per impostare un’l-
talia che lasceremo alle prossime
generazioni diversa da quella in cui
viviamo. Loccasione non va disper-
sa.ll recente lockdown e con esso
le numerose misure di contrasto ad
un’emergenza mai affrontata pri-
ma, hanno trovato pronte le azien-
de di Consulenza a gestire in poco
tempo una situazione difficile, che
ha coinvolto sia loro che le aziende
clienti. Tutto il settore ha reagito
rapidamente, provando a nonricor-
rere alla cassa integrazione e senza
imporre ferie obbligatorie, almeno
fino ad oggi. Per Saverio Caldani
di Arthur D. Little, operando a ci-
cli medio lunghi i nodi verranno al

Saverio Caldani
Managing Partner Italy
and Spain

Arthur D. Little

Giovanni Viani
Responsabile South East
Europe

Oliver Wyman

pettine nei prossimi mesi, quando
si dovra ricreare il backlog che si
assottigliato soprattutto durante i
mesi di lockdown. Linizio del 2021
sara il periodo pit importante per



capire come é stata gestita la crisi.
Avere un parco clienti misto, fatto
sia da pubblico che da privato dove
il primo garantisce stabilita mentre
il secondo concede maggiori margi-
ni, in un momento di instabilita ed
incertezza come questo ha aiutato
nella gestione dello straordinario.
| costi di trasferta si sono ridotti
se non azzerati in questi primi sei
mesi, e anche lo sviluppo del bu-
siness & costato la meta rispetto
al solito. Lattuale incertezza pero
preoccupa per la necessita di ricre-
are backlog, visto che oggi € piu dif-
ficile immaginare un outlook a tre
anni, come eravamo abituati a fare
normalmente. Lutilizzo della Con-
sulenza sara diverso: la parte body
rental sara a costi sempre inferiorie
si cerchera di ricorrere a attivita di
cost-cutting. Per Caldani i vincenti
saranno quelli che troveranno nuo-

vi stream di business, supportando
chi oggi per forza di cose ¢ in crisi.
In alcune industry sara piu facile in
altre meno; ad esempio nel travel
and transportation sara necessario
immaginare interventi di manage-
ment consulting diversi da quelli
utilizzati fino ad oggi. Ci attende
una stagione di transaction caratte-
rizzata dal’M&E. Il new normal im-
pattera sui processi, sulle decisioni
strategiche, sulle risorse umane e
anche sugli spazi. Lo smart working
perd non sara la soluzione di tutti i
problemi. Una priorita per la Consu-
lenza & da sempre la crescita dei piu
giovani, ma se con lo smart working
i ragazzi sono destinati a lavorare
da remoto e venire in sede sem-
pre meno, la conseguenza sara una
crescita piu lenta. Il day by day in
team e fondamentale e se pensiamo
che l'eta media nel nostro settore

PMI, LO STATO DI SALUTE

€ una delle piu basse, l'isolamento
dei futuri professional & un rischio
che non ci possiamo permettere. |
consulenti crescono sul campo, per-
ché ricevono un coaching continuo,
dai capi e dai colleghi piu esperti.
Da casa & molto difficile risolvere
problemi legati all'inesperienza
per un consulente alle prime armi.
| ragazzi cosi stanno crescendo un
quinto rispetto a prima, e questo &
un problema per tutti. Il senso di ap-
partenenza e I’'80% della forza del-
le nostre aziende, che sono fatte di
persone e capitale umano. Lavorare
in team, osservare i senior non solo
sul campo, ma anche all’'opera in uf-
ficio sono aspetti irrinunciabili per
chi comincia. Per questo ritornare
alla normalita & un obiettivo che au-
spichiamo di realizzare presto.

11 2019 é stato anche per le piccole
e medie imprese della Consulen-
za un anno molto positivo. Gia dal
2018, rispetto alle multinazionali
o alle grandi realta del nostro pa-
ese, erano riuscite ad invertire la
rotta cominciando a crescere con
continuita. Sembrava arrivata per
loro una stabilita, confermata da un
trend positivo, che le avrebbe viste
allinearsi alla crescita di tutto il set-
tore del Management Consulting.
Purtroppo, I'emergenza Covid-19
ha interrotto bruscamente questa
ascesa. Le PMI italiane sono state
colpite duramente dall’effetto della
pandemia e con esse, a risentirne
pit degli altri nel nostro settore,
sono state le piccole e medie azien-
de di Consulenza. Secondo Ivo Alle-
gro di Iniziativa il settore delle PMI
e stato sicuramente impattato ne-
gativamente dal Covid, ma per for-
tuna non nel suo insieme. Questo
perché nel nostro paese il mondo
delle piccole e medie imprese anco-
ra oggi & indefinito; ci sono imprese
di mercato a tutti gli effetti, che ar-

rivano direttamente al consumato-
re finale, e poi ci sono imprese che
lavorano in filiera con quelle piu
grandi. Questo tipo di differenza ha
indebolito maggiormente le cosid-
dette filiere lunghe, come ad esem-
pio il tessile e I'abbigliamento, I'ae-
ronautico o alcuni settori di nicchia
dell’agroalimentare, come quelli
dell’Ho.Re.Ca. Lincertezza diffu-
sa contribuisce anche a fermare le
quotazioni in Borsa, che molte so-
cieta avevano messo in cantiere per
il 2020/21; perché se & vero che per
il 2020 i provvedimenti presi con il
Recovery Plan hanno tranquillizza-
to gliimprenditori, la veraincognita
riguarda il prossimo anno. Si pensi
ad esempio alla capacita della Pub-
blica Amministrazione di risultare
efficiente e veloce nel gestire i pro-
getti che riguarderanno le infra-
strutture e coinvolgeranno le PMI
ad ogni livello.

Il compito delle PMI della Consu-
lenza e stato da subito quello di so-
stenere e affiancare i propri clienti
nell’affrontare gli impatti aziendali

Ivo Allegro

Partner e AD
Iniziativa Finanza &
Innovazione

Fabrizio Cananzi
Presidente
ICStudio Srl
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generati del lockdown, che si sono
sovrapposti alle difficolta organiz-
zative dovute all'introduzione in
azienda delle misure di contrasto
alla diffusione dell'epidemia. Per
Fabrizio Cananzi di ICStudio € sta-
ta importante la capacita di essere
presenti e proattivi, attraverso un
dialogo costante e diretto con gli
imprenditori, nella valutazione dei
rischi prioritari e nell'individuazio-
ne delle nuove strategie da attuare
per mitigare gli impatti e garan-
tire I'adattamento e la continuita
dellimpresa nel nuovo contesto.
Lattuazione di piani di azione chia-
ri e mirati, la formazione continua
attuata coinvolgendo anche il per-
sonale in smart-working o in cassa
integrazione, insieme ad una comu-
nicazione efficace agli stakeholder,
si sono rivelati strumenti di valore
determinanti nella fase di riparten-
za delle imprese. Lanalisi delle op-
portunita offerte dai fondi pubblici
e lo studio di piani finanziari per
attuare nuovi investimenti & stata
oggetto di numerosi interventi.

Lemergenza Covid-19 ha ovvia-
menteriguardatoognisettoreenon
tutti hanno reagito alla stessa ma-

LEADERSHIP

niera. Gilberto Marchi dello Studio
Marchi racconta che il settore delle
Risorse Umane, dove si & toccato
da subito il maggior centro di costo
di un’azienda mettendo a rischio la
fidelizzazione della risorsa stessa,
ha mostrato elasticita e flessibilita
di adattamento durante la prima
parte del lockdown, risultando tra
i primi a ricorrere allo smart wor-
king. Ora perdo sembra prevalere
I'incertezza. Testimonianza di una
cautela eccessiva, alimentata for-
se dalla paura, e stata l'utilizzo non
sempre giustificato, e speculativo,
della cassa integrazione. Lideale,
in una fase indefinita come questa,
sarebbe invece rimettere le proprie
competenze a disposizione di un
cambiamento, personale e dell’a-
zienda, che possa contrastare I'insi-
dia pit grande: pensare di tornare a
“come si faceva prima”. Il dubbio se
provare a tornare ad una situazio-
ne di normalita oppure affidarsi ad
un new hormal, da pit parti evocato,
e lecito e presente soprattutto tra le
PMI. Allegro, Cananzi e Marchi sono
d'accordo sul definire questo come il
momento ideale per intraprendere
con fiducia percorsi virtuosi d’'inno-

[

Gilberto Marchi
Fondatore e
Amministratore
Studio Marchi

vazione di prodotto, di processo o
di mercato che tengano conto della
centralita della risorsa umana qua-
le fattore strategico per attuare il
cambiamento. In un contesto che
sta mutando molto velocemente,
le PMI dovrebbero ripensare i pro-
pri modelli di business per renderli
maggiormente sostenibili e quin-
di piu competitivi, ricorrendo alle
nuove tecnologie digitali disponi-
bili. Le PMI della Consulenza sono
pronte, al fianco delle imprese, per
accelerarne il cambiamento in una
rivoluzione che é gia in atto.

[ |

Uno dei settori pit dinamici, che
negli anni ha acquisito sempre
piu spazio di interesse all'interno
dell'Osservatorio, & quello dell’HR.
Un mondo vasto che spazia dalla
Ricerca e Selezione del personale,
alla formazione, allo sviluppo ma-
nageriale, ai sistemi di performance
management e reward e che vede
nello studio della leadership un
punto fondamentale. Levoluzione
della leadership negli ultimi anni
ha impegnato molto la Consulen-
za, che ne ha osservato e studiato
i numerosi cambiamenti. Per Ales-
sia Canfarini di Bip il compito di un
leader oggi riguarda non piu solo
lo sviluppo del business, che av-
viene tenendo unite molto piu che
in passato le persone in termini di
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engagement, ma anche l'evoluzio-
ne in atto che va dalla semplice ge-
stione delle persone al doversene
prendere cura. Il Covid ha inoltre
accentuato un cambiamento legato
al concetto di responsabilita: in ter-
mini di competenza e di leadership
si & passati dal comando e controllo
al coinvolgimento della forzalavoro
nella creazione dei contesti. Creare
un contesto favorevole affinché
le cose avvengano é diventato piu
che mai un compito del leader, ed
€ oggi possibile anche perché lare-
cente emergenza ha aumentato la
responsabilita individuale di ognu-
no di noi. Alla leadership ¢ richie-
sta come sempre una visione, ma il
mercato ci racconta che la business
strategy & sempre pill accomunata

Ornella Chinotti
Managing Director France
and Iltaly

SHL

alla people strategy, per portare le
persone ad impegnarsi nelle cose
in cui credono, coinvolgendo tutti
“nessuno escluso”.



La forza lavoro oggi vuole compren-
dere l'impatto ed il significato del
proprio impiego, all'interno di una
mission e di un percorso pitl ampio.
Essere leader per Ornella Chinotti
di SHL vuol dire imparare a cono-
scere, comprendere e interpreta-
re con nuove modalita il ruolo di
guida e di organizzatori del lavoro
degli altri. Questo significa molto
di piu prendersi cura che guidare,
e ascoltare piu che indicare; ten-
tando di sviluppare e valorizzare
le competenze piu soft dei propri
collaboratori. Tenendo insieme le per-
sone si tiene insieme l'organizzazione
stessa. Abituarsi a gestire lo stress
e le tensioni, come quelle portate
dall'emergenza Covid, & un altro
aspetto su cui la leadership si deve
allenare. E indubbiamente venuto
il tempo di rinunciare allo stile in-
dividualistico e narcisistica che ha
avuto un suo valore in passato, ma
che oggi appare anacronistico a
fronte delle evoluzioniin corso. Lat-
tuale forza lavoro nel nostro paese
impiega quasi cinque generazioni
differenti; non puo essere una lea-
dership monolitica a gestire questa
varieta di soggetti. Lemergenza Co-
vid ha accelerato questa esigenza,
questo cambiamento, con il buon
risultato di portare molti manager a
collaborare fra di loro, nel tentativo
di co-costruire dei nuovi compor-
tamenti da adottare. Un nuovo ap-
prendimento puo essere trasversa-
le tra leader di contesti differenti, se
caratterizzato dall’'umilta di aprirsi
alla sperimentazione, condividendo
esperienze e storie diverse.

La consapevolezza di un cambio
necessario in seno al concetto dile-

adership non si riflette pero ancora
in una totale apertura da parte di
tutti. Come spiega Enzo De Ange-
lis di Mercer, diversi leader anche
di aziende quotate non mostrano
ancora la stessa attenzione che
hanno per la strategia e lo sviluppo
del business anche per la crescita
delle persone; si parla molto di te-
matiche ESG, che includono la di-
mensione Persone, ma sono ancora
pochi gli amministratori delegati
che hanno sviluppato una strategia
aziendale che integri questi temi.
La centralita delle tematiche hard
€ ancora forte ed in questo senso
la sfida della Consulenza & proprio
quella di riuscire a sensibilizzare
guelle realta dove prevalgono stili
di leadership che favoriscono poco
lacondivisione ed unadelegaampia
€ pongono poca attenzione ai piani
di successione volti allo sviluppo
delle persone. In questo senso an-
cora parecchi passi avanti vanno
fatti, iniziando dal rafforzamento
della fiducia. E indubbio che il no-
stro sistema possa contare su bravi
manager, ma sembra mancare an-
cora un numero adeguato di leader
in grado di guidare e responsabiliz-
zare gruppi ampi di persone, coin-
volgendole veramente, verso un
obiettivo comune. Canfarini, Chi-
notti e De Angelis concordanosulla
necessita perileader di mettere in-
sieme intelligenze diverse al fine di
realizzare qualcosa che solo fino a
pochi anni fa non era pensabile. La
fiducia, come si € detto, assume un
aspetto fondamentale ed acquisi-
sce un valore economico importan-
te, perché, fra l'altro, aumenta l'ef-
ficienza delle aziende. Cio che fara

DIVERSITY & INCLUSION

Alessia Canfarini

Head of Human Capital &
Change Management

Bip

Enzo De Angelis
Vice Presidente
Mercer Italia

la differenza per le persone sara la
capacita del leader di essere auto-
revole e contenere allo stesso tem-
po le ansie e le incertezze di questo
momento. Interpretando cid che
sta accadendo, nonostante vi siano
pochi punti fermi, e togliendo pres-
sione per consentire di lavorare
pit serenamente. Non solo visione,
ma empatia e caring nei confronti
della propria forza lavoro. Queste
le prerogative della leadership del
futuro.

Da diversi anni il mondo della Con-
sulenza dedica tempo, spazio e for-
za lavoro al tema della Diversity &
Inclusion. Con diversity si indicano
tutti gli elementi per cui le persone
sono diverse, ad esempio nazionali-
t3, eta, genere e background; carat-

teristiche che rendono l'individuo
unico e che non sono modificabili.
Con inclusion si intende invece
I'attuazione e lo sfruttamento di
queste risorse diverse, tramutando
la diversity in azione, all'interno di
un ambiente lavorativo condiviso,

rispettoso delle diversita e inter-
connesso. La ricchezza delle idee
che ne scaturiscono e le numerose
prospettive sono integrate e inte-
grabili, e generano valore. Per que-
sto la D&l é diventata una strategia
non solo del Management Consul-
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ting, ma di tutti i business presenti
all'interno dei network pit impor-
tanti. Silvia La Fratta di Deloitte
racconta come le iniziative legate
alla D&l siano le stesse in tutto il
mondo per la sua azienda. Laspetto
dell’inclusione, che & pit ampio del-
la diversity, tocca tutte le persone:
il loro modo di porsi e il loro modo
di essere. Cio genera degli obiettivi
quantitativi che riguardano diversi
aspetti, in primis il recruiting e con
esso l'accesso paritario per gender
con utilizzo di metodologie di se-
lezione che superino i bias. Anche
i processi di promozione e com-
pensation ne sono interessati per
riequilibrare una perdita di donne
che, con l'avanzare di carriera, sono
meno supportate all'interno del-
le aziende. Un sistema valido per
garantire una D&l appropriata &
mantenere la coerenza tra le per-
centuali di uscita delle studentesse
e degli studenti dalle universita con
le percentuali di ingresso nel mon-
do del lavoro. Per Paola Barazzetta
di PwC cosi si riesce a trattenere
sia i talenti femminili che quelli ma-
schili, e la percentuale in termini di
gender di professionisti in ingresso
in quasi tutte le entita giuridiche
del netwok é allineata con le spe-
culari percentuali presenti nelle
maggiori universita italiane. Un
discorso a parte merita invece il
mondo del Technology e piu in ge-
nerale il mondo STEM, dove esiste
una notevole prevalenza di gender
maschile sin dall’accesso alle relati-
ve facolta. E proprio per contribuire
a colmare tale sproporzione che gia
in epoca pre-lockdown PwC ha av-
viato una serie di iniziative volte a
sensibilizzare le giovani studentes-
se affinché sfruttino 'opportunita
di accedere alle facolta STEM. Un
ruolo importante in questo senso &
quello di Valore D, che vede molte
societa di Consulenza impegnate al
suo fianco e che ha formato un ap-
posito comitato STEM. Lavorando
sulla leadership al femminile, coin-
volgendo specialisti esterni per dei
corsi ad hoc al fine di svilupparne
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'empowerment, stiamo aiutando le
donne a capire il valore che ognu-
na di loro ha nella propria diversita
rispetto agli uomini. Lo dice Paola
Mariorana di KPMG, che sostiene
anche che unaiuto, in questarecen-
te fase di emergenza, sia arrivato
dallo smart working, perché ha ge-
nerato la consapevolezza che si pud
lavorare da casa in modo non solo
efficace, ma anche efficiente. Ora
pero € il momento di procedere per
obiettivi, come la Consulenza fa da
sempre, lavorando su progetti che
aiutino I'evoluzione di questa fase.
Uno su tutti riguarda I'importanza
della genitorialita che cambia ora
che il focus non é piti solo sulle don-
ne, ma vede anche gli uomini coin-
volti sempre di pit. Un contributo
fondamentale viene dalle giovani
generazioni; molti giovani manager
hanno una compagna che lavora al
loro stesso livello e non piu tardi di
una generazione fa questa cosa era
poco frequente. Cosi come molti
senior manager oggi hanno figlie
che provano a far carriera, e que-
sto li sensibilizza e li rende parte-
cipi di un processo di cambiamento
importante. Il mondo delle azien-
de perd non si relaziona tutto alla
stessa maniera con la diversity e
inclusion; La Fratta testimonia che
le grandi aziende come Ferrovie,
Leonardo e altre di simili dimen-
sioni hanno dimostrato di stare al
passo, riservando gia da qualche
anno posizioni apicali per le donne.
Un’azienda inclusiva ottiene risul-
tati migliori e il dato & sotto gli oc-
chiditutti. Un cambiamento sociale
e in atto, ma ci sono ancora ampie
zone di miglioramento. Barazzetta
sostiene che in questo percorso la
piccola e media impresa sia ancora
indietro: si & assolutamente pronti
a trovarsi di fronte una consulente
donna, ma si fa piu fatica al proprio
interno ad immaginare una guida al
femminile; & necessario un passo
in pit. Probabilmente un passag-
gio generazionale all'interno delle
PMI potra finalmente agevolare il
gender mix auspicato. Molta stra-

Paola Barazzetta
Legal Partner e D&I leader
PwCTLS

Silvia La Fratta

Partner
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Deloitte Consulting

Paola Maiorana
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da comunque si e fatta dagli anni in
cui si parlava solo di quote rosa, per
fortuna. Secondo Maiorana il dato
oggettivo é che la presenza di don-
ne porta risultati migliori; in qualsi-
asi azienda, in ogni settore. Arrivati
a questa consapevolezza il resto &
guestione di tempo.






44|

APPENDICE

AMBITO DI INDAGINE

La definizione dei confini di questo settore & ope-
razione complessa, perché deve tenere conto di un
mercato molto dinamico ed in continua evoluzione,
spesso in sovrapposizione con altre aree di attivita
nell’'ambito dei servizi alle imprese.

Lanalisi riportata in questo Rapporto si € basata sulla
seguente definizione del perimetro di attivita:
e Strategia, Corporate Finance e Assistenza all’'In-
ternazionalizzazione
Marketing e vendite
Amministrazione e controllo, Risk management e
compliance
Organizzazione e Risorse Umane, Formazione
IT consulting
e Operations e operational improvement

Non rientrano all'interno del perimetro considerato:
Sviluppo sistemi informativi

Outsourcing

Pubbliche relazioni

Comunicazione

Consulenza legale e fiscale

Ricerca e selezione personale

In continuita con le passate edizioni, il perimetro di
analisi dell'indagine non considera i seguenti opera-
tori, che pur svolgono in parte attivita assimilabili al
Management Consulting:

e Software/hardware vendor, considerando che la
loro attivita di consulenza € in gran parte ancillare
al loro core business;

e Studi professionali/commercialisti, considerando
che la loro attivita di consulenza & nella maggior
parte dei casi marginale rispetto alla loro attivita
professionale specifica e comunque difficilmente
scorporabile dal resto della loro attivita;

e Persone fisiche, considerando che I'attivita di Ma-
nagement Consulting realizzata in forma struttu-
rata e durevole finisca per svilupparsi in forma so-
cietaria (iviinclusa quella dell'impresa di persone).

La scelta di escludere i suddetti soggetti e attivita,
benché in alcuni casi si presentino molto vicine a
qguelle del Management Consulting, & stata dettata
da una necessita di chiarezza nell’esame di un settore
cosi variegato.
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METODOLOGIA DI INDAGINE

La difficolta di identificare un riferimento preciso ri-
spetto alle statistiche ufficiali, unitamente alla situa-
zione di incertezza di quest’anno, hanno richiesto, per
laricostruzione del quadro complessivo del settore, |a
realizzazione in parallelo di quattro percorsidiricerca:
e e analisi statistiche macro
e |indagine statistica basata sui questionari (artico-
lata su due fasi: il consuntivo 2019 e il preconsun-
tivo 2020)
I'analisi longitudinale di panel
le indagini flash quindicinali sull'impatto dell’e-
mergenza Covid.

La stima delle numerosita delle societa che svolgono
attivita di consulenza si € basata sui dati ISTAT dell’Ar-
chivio Statistico delle Imprese Attive e sul Registro
delle Imprese di Infocamere relativamente alle impre-
se con codice di attivita primario 70.22.09, escludendo
le imprese cooperative, consorzi e le imprese indivi-
duali e applicando gli elementi correttivi ottenuti nelle
quattro indagini precedenti. Particolare attenzione &
stata data alla nata-mortalita dello scorso anno.
Queste analisi “macro” hanno rappresentato I'im-
pianto di base per lindagine statistica sul campo,
dove sono state raccolte informazioni da 61 societa
di consulenza. Questa indagine si & svolta in due di-
verse tornate: nel periodo marzo-giugno 2020, per
la raccolta dei dati sul consuntivo 2019; nel mese di
settembre per la raccolta delle stime di preconsuntivo
2020. Labbinamento di queste due rilevazioni ha per-
messo di costruire un profilo completo del settore del
Management Consulting, partendo dalle informazioni
relative a fatturato e occupazione (per 2019 e 2020),
e approfondendo poi, con riferimento al solo 2019, le
aree di specializzazione, i settori serviti e il profilo del
portafoglio clienti.

Per aumentare I'affidabilita delle stime dei trend, sono
stati analizzati i dati osservati su un panel ridotto di
imprese che hanno partecipato almeno due volte alle
indagini condotte dall'osservatorio tra il 2009 e il
2020. Inoltre, come gia descritto nelle pagine iniziali,
e stato avviato un monitoraggio quindicinale volto a
rilevare in maniera dinamica I'impatto dell’emergenza
sulle principali variabili gestionali delle societa di con-
sulenza.



GRUPPO DI LAVORO

Lindagine & stata sviluppata da un gruppo di lavo-
ro congiunto Assoconsult - Universita degli Studi di
Roma Tor Vergata.

Hanno contribuito alla presente edizione:

e Sezioni su “Fotografia e andamento del settore
(2019-20)": Giovanni Benedetto, Corrado Cerru-
ti, Simone Borra, Andrea Appolloni

e Sezione “ll futuro che ci aspetta”: Marco De Ami-
cis

e Team di supporto alla raccolta e all’elaborazione
dati: Eugenia Bagnara, Simona Carlini, Emanuele
Cerruti e Lucia De Sario

e Progetto grafico ed impaginazione: Nicola Sacchi

GLOSSARIO AREE DI
SPECIALIZZAZIONE

Area Strategia

Definizione mission dell’azienda, corporate strategy,
business strategy, piani industriali, disegno modelli di
business, analisi di settore ed analisi socio/ economi-
che, analisi di posizionamento e dello scenario compe-
titivo, analisi di settore e di mercato, analisi dei trend e
degli scenari evolutivi;

Corporate finance: advisory in operazioni di finanza
straordinaria, project finance, ristrutturazioni, valu-
tazioni aziendali, business planning, market e financial
due diligence;

Assistenza all'internazionalizzazione: strategia ed
assistenza all'internazionalizzazione delle imprese,
assistenza tecnica ad import/export, ricerca partner
internazionali, regolamenti e contratti internazionali,
costituzione e start up diimprese all’estero, promozio-
ne di joint ventures internazionali.

Area Marketing e Vendite

Customer satisfaction e customer service, ricerche di
mercato, analisi portafoglio prodotti, sviluppo nuovi
prodotti, customer profiling e benchmarking.

Area Finance - Financial and Performance
Management

Servizi alle funzioni amministrazione, finanza e con-
trollo, interventi sui sistemi/ modelli di pianificazione,
budgeting e controllo di gestione, sistemi amministra-
tivi/ contabili e attivita di gestione finanziaria delle
aziende (tesoreria, etc.)

Area Risk management & Compliance

Servizi di misurazione e gestione dei rischi aziendali
(di credito, finanziari, operativi, etc.), assistenza per
interventi di adeguamento alla normativa, in termini
di corporate governance, qualita, sicurezza, privacy,
ambiente, ed alla loro certificazione. Responsabilita
sociale di impresa e bilanci sociali.

Area Operations e Operational Improvement
Attivita di produzione, erogazione dei servizi di logi-
stica, acquisti ed approvvigionamenti (procurement),
produzione e pianificazione della produzione (manu-
facturing), progettazione e sviluppo di nuovi prodotti
e distribuzione, lean e six-sigma.

Area Information Technology

Funzione IT dell’azienda, mirata a disegnare la stra-
tegia di sviluppo dell'lT ed i processi di governance,
aumento l'efficienza del servizio erogato, monitorag-
gio dei fornitori per I'acquisto di sistemi ICT e utilizzo
nuove tecnologie.

Area Risorse Umane e Change Management
Disegno assetti organizzativi, politiche di sviluppo
delle RU, definizione obiettivi e misurazione perfor-
mance, analisi del clima aziendale, sviluppo dei talenti
e della leadership, ricerca e selezione, outplacement,
orientamento professionale, consulenza su organizza-
zione e gestione risorse umane.

Area Formazione

Programmazione, realizzazione, monitoraggio e valu-
tazione di interventi di formazione manageriale, com-
portamentale e tecnico specialistica di settore.
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