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L’Osservatorio è uno strumento voluto da Confindustria e Federmanager e realizzato da 4.Manager con
l’obiettivo di individuare e analizzare i trend economici, di mercato, tecnologici, normativi e socio-culturali che
condizionano l’evolvere delle competenze manageriali nel nostro Paese. Ha inoltre l’obiettivo di monitorare e
individuare le buone pratiche nel campo del welfare aziendale e dei rapporti tra imprese e manager.

Dal punto di vista operativo, l’Osservatorio raccoglie, aggrega ed elabora dati e ispira e fornisce suggerimenti
di policy orientate al cambiamento della cultura industriale. Tutto ciò si traduce anche in una mappatura
continuativa sia della domanda e dell’offerta di competenze manageriali, sia dei gap e dei fattori di attrito
all’incontro tra domanda e offerta.

L’Osservatorio coordina un Network di organismi istituzionali, università e centri-studi al fine di condividere
informazioni, confrontarsi sui temi delle Politiche Attive e costruire possibili sinergie e progetti comuni;
inoltre, attiva focus su aree tematiche di particolare rilievo per lo sviluppo delle PMI e del capitale
manageriale, monitora le best practices e le iniziative pubbliche per la crescita e la diffusione delle
competenze manageriali, attiva iniziative di open innovation nell’ambito delle policy per incentivare la
diffusione delle competenze manageriali nelle imprese italiana.



Game
Changers

Cambiamento Climatico

Invecchiamento della popolazione
Pressioni migratorie

Progresso tecnologico

Crescita demograficaUrbanizzazione

Crescita economica dei paesi in via di sviluppo
Competizione energetica

Connetività

Fonte: Osservatorio 4.Manager



Permissionless Innovation
Cloud Computing



Nuovi
Paradigmi
Economici

Nuovi
Paradigmi di
Produzione

Game Changers Industriali

Nuovi
Paradigmi

di Consumo

Fonte: Osservatorio 4.Manager

Innovazione
come fattore di produzione

• Nuove competenze
• Nuovi modelli

• di Business
• Organizzativi
• Relazionali
• Formativi

• Nuove politiche pubbliche



Sanità

Governance pubblica

Catene di
approvvigionamento

Equilibri geopolitici
Organizzazione del

lavoro

Sistema educativo

Finanza pubblica

Catene di
distribuzione

Comportamenti di
consumo

Covid effect



Covid
Long Term Effect

Effetti Globali
• Rallentamento della crescita
• Bassa inflazione
• Innalzamento del debito pubblico
• Accelerazione dei processi di 

trasformazione
• Modificazione dei consumi

Fonte: Osservatorio 4.Manager

Italia
• + Disoccupazione di lunga durata
• + Tasso di povertà
• + Sofferenza dei settori di punta

[Moda, Turismo, Automotive, Trasporti, ecc.]
• + Sofferenza delle PMI
• + Divari territoriali



Covid Effect| Imprese Industriali | Nov. 2020

61%: Riduzione dei ricavi*

• Reazione difensiva: 11%  Puro Contenimento dei costi
• Reazione reattiva: 22%  Investimenti e innovazione
• Reazione ibrida: 67%  Difesa e reazione

Strategie 

(*) in alcuni settori vale più del 90%

Fonte: Osservatorio 4.Manager | Novembre 2020 | 1.473 imprenditori e manager intervistati



Covid Effect| Imprese Industriali | Nov. 2020

61%: Riduzione dei ricavi
[4%: Rischio chiusura]

77%: Contenimento dei costi
• 38%: Riduzione del Personale
• 44%: Differimento ampliamento produttivo
• 31%: Differimento attività di marketing
• 29%: Differimento sviluppo prodotti
• 25% Differimento piani di innovazione
• 24% Differimento attività di R&S

Manager | Imprese

• Riduzione MBO: 23%
• Revisione piani di formazione: 23%
• Riduzione remunerazione fissa: 22%
• Licenziamento: 15%
• Revisione dei PdC: 10%
• Demansionamento: 9%
• Riduzione LTI: 7%

Effetti sulla carriera: 43%

82%: Contromisure strategiche
• 52%: Stabilizzazione Smart Working
• 37%: Trasformazione digitale
• 22%: Acquisizioni/alleanze
• 21%: Diversificazione offerta
• 20% Diversificazione mercati
• 20% Modificazione modello di business

Fonte: Osservatorio 4.Manager | Novembre 2020 | 1.473 imprenditori e manager intervistati



Covid Effect| Aree manageriali sotto pressione

Fonte: Osservatorio 4.Manager | Novembre 2020

• Strategia e Leadership
• IT [Smart Working]
• People management [Sicurezza, Smart Working, CIG, Licenziamenti, ecc.] 

e Organizzazione [Agile organization]
• Supply Chain [Catene di approvvigionamento e distribuzione]
• Marketing & Vendite [strategie, e-commerce, packaging, comunicazione, 

canali di distribuzione…]
• Controllo di gestione, Amministrazione e Finanza [Contenimento dei 

costi, Accesso ai capitali]
• Produzione [Diversificazione dell’offerta…]
• Export [Digital export, sviluppo nuovi mercati…]



Nuove sfide: Next Generation EU

Fonte: Osservatorio 4.Manager | Novembre 2020

• Power up - Adozione massiccia di tecnologie pulite e 
accelerazione dello sviluppo e dell'utilizzo delle rinnovabili;

• Renovate - Miglioramento dell'efficienza energetica di edifici 
pubblici e privati;

• Recharge and Refuel - Promozione di tecnologie pulite per 
accelerare l'utilizzo di trasporti sostenibili, accessibili e 
intelligenti, stazioni di ricarica e rifornimento ed estensione dei 
trasporti pubblici;

• Connect - Rapido dispiegamento di servizi a banda larga a tutte 
le regioni e ai cittadini, inclusa la fibra e la rete 5G; 

• Modernise - Digitalizzazione della pubblica amministrazione e 
dei servizi pubblici, inclusi i sistemi giudiziari e sanitari;

• Scale-up - Aumento del data cloud industriale europeo e 
sviluppo dei più potenti e sostenibili processori di dati;

• Reskill and upskill - Adattamento dei sistemi di istruzione per 
sostenere le competenze digitali e l'istruzione e formazione 
professionale per tutte le età. 



Next Generation EU | Competenze manageriali

Fonte: Osservatorio 4.Manager | Novembre 2020

• Trasformazione energetica e Mobility management
• Information Technology
• Sostenibilità e economia circolare

• Modelli di business
• Legale
• Marketing
• People management
• Produzione



>Cambiamento climatico

62%
Urgente intervenire adesso

Nuove Sfide: Green Deal
Fonte: Osservatorio 4.Manager | Novembre 2020 | 1.473 imprenditori e manager intervistati



>Avranno minori spazi di mercato

61%
Conseguenze per le imprese europee che non 
adotteranno strategie e comportamenti sostenibili 

Nuove Sfide: Green Deal
Fonte: Osservatorio 4.Manager | Novembre 2020 | 1.473 imprenditori e manager intervistati



Strategie
Adattative

Aziende manifatturiere italiane



Strategie Adattative

«Occorre ri-formare almeno il 60% 
della forza lavoro, inclusi i manager.»



«D’ora in avanti la competizione si 
giocherà tutta sulla velocità di 

apprendimento delle organizzazioni.»

Strategie Adattative



Strategie Adattative

Di posizione

‘900
Adattativo

‘2000
Vantaggio… Apprendimento

‘2020

Rigida AgileOrganizzazione… Smart
Learning communityMeccanica Organica



Qualità

Innovazione

Diversificazione
dei mercati e
relazionale

DNA
Industriale

Italiano

Innovazione & Qualità
Capitale intangibile

Diversificazione
Internazionalizzazione

Riorganizzazione e efficienza
People management

Strategie Adattative



Closed innovation Open Innovation Open Innovation 2.0

Strategie adattative | Innovazione



Fonte: Atlas of economic Complexity | Growth Lab | Harvard University | 2018

Strategie adattative | Diversificazione dei mercati

14°/133

2018 ECI

11°/133

2008 ECI



Strategie adattative | Diversificazione relazionale

Distretto industriale Ecosistema industriale
Ampliamento della varietà delle reti relazionali

Estensione all’esterno del distretto.
Diversificazione delle produzioni.

Allargamento del pool di competenze
Nuovi modelli di business delle filiere.



Strategie adattative | Direct to Consumer

Ieri

Oggi

Trend PeopleBrand

Fonte: Osservatorio 4.Manager | Gennaio 2020



Strategie adattative | Capitale intangibile

Umano

Strutturale
Relazionale

[Know-how]

[Clienti]

Valore
[Saper fare]

[Sapere]

[Saper essere]

[Management]
[Strategie]

[Cultura d’impresa]
[Fornitori]

[Partner]

[Distributori]



Emersione di Nuovi Modelli Imprenditoriali

«L’imprenditore-Manager»
Orientamento

al «Fare»
Orientamento

al «fare e gestire»

Focalizzazione Produzione e Vendita 
Produzione, vendita, HRM,

produttività, efficienza, velocità
Orizzonte temporale Breve o medio  Breve + Medio + Lungo
Processi decisionali Individuali/Familiari  Collegiali – Aperti

People management Dinastico
Basato sulla fiducia 

Basato sulle competenze
Welfare aziendale

Propensione alla formazione personale Media/Bassa  Elevata
Innovazione Chiusa/Incrementale  Ibrida/a 360°
Propensione alla managerializzazione Media/Bassa  Elevata

Fonte: Osservatorio 4.Manager | Gennaio 2020



Emersione di Nuovi Modelli Manageriali

Il «Manager Multi-Skill»
Orientamento
al «Gestire»

Orientamento al 
«Cambiamento»

Focalizzazione Esecuzione 
Esecuzione +

Cambiamento Continuo/Innovazione

Specializzazione Iper-specializzazione settoriale 
Multidisciplinarità

Trasversalità
Skills Hard Skills  Fusion Skills

Sistemi di riferimento Sintonia con il compito 
Sintonia con la cultura aziendale

e la visione imprenditoriale
Stile manageriale Comando e Controllo  Leadership
Stile di Formazione Tradizionale  Learning Agility

Fonte: Osservatorio 4.Manager | Gennaio 2020



Emersione di Modelli di Leadership

Dominanti Emergenti

Gestione del know-how
Valorizzazione delle 

competenze specialistiche 
acquisite personalmente


Valorizzazione delle competenze dei 

membri del proprio team

Modelli di riferimento Ancoramento a modelli vincenti Capacità di modificare rapidamente i 
modelli di riferimento

Strategia Chiarezza operativa e piani 
strutturati e ben definiti 

Visione e adattamento continuo dei 
piani operativi

Consapevolezza
Fortemente legata al contesto 

aziendale e settoriale di 
riferimento

 Estesa ad altri contesti 

Fonte: Osservatorio 4.Manager | Gennaio 2020



Strategie adattative | Imprenditori

Le Aziende Prive di Competenze Manageriali…

Domanda | Le aziende che nei prossimi anni non potranno dotarsi di competenze manageriali, quali rischi correranno?

Faranno Fatica ad Affrontare 
il Cambiamento

Stenteranno a Essere 
Competitive

72% 68%

Fonte: Osservatorio 4.Manager | Gennaio 2020



Imprenditori che avvertono il bisogno di dotarsi di
Competenze Manageriali

24%

76%

10 - 50 dipendenti

Più di 50 dipendenti

Strategie adattative | Imprenditori

Fonte: Osservatorio 4.Manager | Gennaio 2020



Potenzialità
Inespresse



Potenzialità inespresse | Esportazioni BBF

Fonte: Centro Studi Confindustria | Esportare la dolce vita | 2019

86B€ 45B€
Esportazioni BBF Potenzialità inespressa

585.000 posti
di lavoro

15,6% delle esportazioni italiane

Fonte: Commissione europea, Dg Trade | How important are eu exports for jobs in the eu? | 2018



+58%
Volume di ricerche su Google dei prodotti 

italiani del settore Alimentare, Arredamento, 
Auto, Abbigliamento, Calzature

[2017-2019]

Potenzialità inespresse | Presenza Online

44%
Imprese prive

di sito web

Fonte: Elaborazione Osservatorio 4.Manager | Dati GoogleTrends Fonte: Elaborazione Osservatorio 4.Manager | Banca dati imprese BBF



Potenzialità inespresse | Presenza Online

76%
Imprese assenti

dai social network

14.703.409
4.245.973

3.987.846
2.966.374

2.562.259
1.979.457

1.706.737
1.182.068
1.041.898

697.294
408.109
399.247
359.832
243.881

4.815

#madeinitaly
#madeinusa

#madeinfrance
#madeinjapan

#madeinamerica
#madeinkorea
#madeinspain

#madeingermany
#madeinindia

#madeinmexico
#madeinchina

#madeinbritain
#madeinuk

#madeinholland
#madeinnetherlands

Volumi dei post pubblicati con hashtag #madein…  
Gennaio 2020

Fonte: Elaborazione Osservatorio 4.Manager | Banca dati imprese BBFFonte: Elaborazione Osservatorio 4.Manager | Gennaio 2020



Potenzialità inespresse | Cattiva presenza Online

673 mln €

Fonte: Elaborazione Osservatorio 4.Manager su dati Google | Novembre 2020

Potenzialità inespresse per la non ottimale presenza online delle aziende italiane dotate di 
strumenti digitali di vendita

527 mln €Casa e giardino

Moda

435 mln €Elettronica di consumo

121 mln €Cura della persona



Aziende innovative

Fonte: Osservatorio 4.Manager | Gennaio 2020



Asimmetrie



Asimmetrie tra Domanda e Offerta

Difficoltà di Reperimento di Competenze Manageriali

Domanda | Quanto è difficile, oggi, trovare un manager in grado di operare efficacemente nel suo settore di mercato?

87% 42%

45%

Molto elevata

Abbastanza Elevata

Unioncamere 2018: 50,4%



Asimmetrie Geografiche
Elaborazione su dati Inps 2018

D 53% D 18%

D 21%
Q 22%

D 6%
Q 11%

D 2% Estero
Q 1% Estero

Q 46%
Q 20%

Distribuzione di Dirigenti e Quadri per Area Geografica

Italia = 100%
Fonte: Osservatorio 4.Manager | Gennaio 2020



Asimmetrie Geografiche
Volumi relativi alle offerte di lavoro contenenti la parola «manager» in Europa [EU28] esclusa UK | Val. % | N = 68.898 
offerte di lavoro analizzate negli ultimi 12 mesi

Domanda europea di 
competenze manageriali

10

16

3

6

2

1

1

1

Fonte: Osservatorio 4.Manager | Gennaio 2020



Asimmetrie di Genere
Divario di genere per qualifica | Val. % | Dati Inps 2019

18%

Dirigenti

82% 31%

Quadri

69% 43%

Totale occupati

57%

Fonte: Elaborazione Osservatorio 4.Manager su dati INPS 2019 | Estrazione Novembre 2020



Asimmetrie di Politica Industriale
Data mining su 10.764 bandi regionali e nazionali nel corso della programmazione 2014 - 2019

2.452

232 87
Bandi aventi finalità tali da richiedere 
competenze e figure manageriali, ma 

privi di riferimenti a tali professionalità.

Bandi con riferimenti alle 
competenze manageriali

Bandi a favore di PMI

Fonte: Elaborazione Osservatorio 4.Manager
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Lombardia



43

La Lombardia è l’area dove si concentra 
il capitale manageriale italiano:

• 43% dei dirigenti: 53.327 su poco 
meno di 123.000

• 1,5% del totale dei dipendenti, il 
doppio del dato medio italiano (0,8%).

QUADRO GENERALE

Fonte: Elaborazione Osservatorio 4.Manager su dati INPS 2019 | Estrazione Novembre 2020

Milano è la capitale manageriale italiana:

• 41.660 dirigenti

• 2,4% del totale dei dipendenti, ben superiore al dato 
medio italiano (0,8%).
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QUADRO SETTORIALE

A livello regionale la maggiore concentrazione di 
dirigenti si riscontra:
• nel settore manifatturiero (18.777 unità)
• seguito da quello della finanza (7.648)
• del commercio (6.821), 
• dell’informazione (5.303) 
• delle attività professionali (4.434).

Anche su Milano la maggiore concentrazione di 
dirigenti si riscontra nel settore manifatturiero 
(11.658 unità), seguito da quello della finanza 
(7.127), del commercio (5.958), dell’informazione 
(5.051) e delle attività professionali (4.171).

Tab. 8 | Dirigenti per settore di attività economica in Lombardia e in Italia (2019)

LOMBARDIA TOTALE ITALIA

Numero % sul totale Numero % sul totale

Estrazione di minerali da cave e miniere 665 1,2% 1.430 1,2%

Attività manifatturiere 18777 35,2% 49.063 39,9%
Fornitura di energia elettrica, gas, vapore e 
aria condizionata 611 1,1% 1.976 1,6%

Fornitura di acqua; reti fognarie, attività di 
gestione dei rifiuti e risanamento 280 0,5% 1.050 0,9%

Costruzioni 684 1,3% 2.799 2,3%
Commercio all'ingrosso e al dettaglio; 
riparazione di autoveicoli e motocicli 6821 12,8% 11.740 9,6%

Trasporto e magazzinaggio 1096 2,1% 4.647 3,8%
Attività dei servizi di alloggio e di 
ristorazione 283 0,5% 708 0,6%

Servizi di informazione e comunicazione 5303 9,9% 11.177 9,1%

Attività finanziarie e assicurative 7648 14,3% 13.712 11,2%

Attività immobiliari 0 0,0% 0 0,0%

Attività professionali, scientifiche e tecniche 4434 8,3% 7.642 6,2%
Noleggio, agenzie di viaggio, servizi di 
supporto alle imprese 2178 4,1% 4.570 3,7%

Istruzione 111 0,2% 466 0,4%

Sanità e assistenza sociale 2892 5,4% 7.570 6,2%
Attività artistiche, sportive, di 
intrattenimento e divertimento 0 0,0% 0 0,0%

Altre attività di servizi 651 1,2% 2.534 2,1%
Attività di famiglie e convivenze come 
datori di lavoro per personale domestico 0 0,0% 0 0,0%

TOTALE 53327 100,0% 122.852 100,0%
Fonte: Elaborazione Osservatorio 4.Manager su dati INPS 2019 
| Estrazione Novembre 2020



45

DOMANDA DI COMPETENZE IN CRESCITA

Fonte: Elaborazione Osservatorio 4.Manager su dati LinkedIn | Monitoraggio 2017-2020

Per i Mercati esteri
Milano: 630 su 6.400

Per la Sostenibilità
Milano: 1.500 su 5.500

Per il Commercio elettronico
Milano: 282 su 1.100
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QUADRO TENDENZIALE

Graf. 10 | Distribuzione dirigenti per settore di attività in Lombardia (2011-2019, v.a.)

Fonte: Elaborazione Osservatorio 4.Manager su dati INPS 2019 | Estrazione Novembre 2020
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DIVARIO DI GENERE
Base: Lavoratori

Fonte: Elaborazione Osservatorio 4.Manager su dati INPS 2019 | Estrazione Novembre 2020

18%

Italia

82% 20%

Lombardia

80% 21%

Milano

79%



Giuseppe Torre
www.4manager.org

Grazie
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