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Come anticipato, il 2016 ha segnato il "Big Bang" del welfare aziendale in Italia (Pesenti, 2019), gettando le basi per la rapida espansione dell'ecosistema industriale che oggi sostiene il mercato del welfare B2B. In pochi anni, questo nuovo quadro ha favorito la convergenza di attori con background, competenze e specializzazioni molto diversificate in uno spazio di mercato condiviso.
Da un lato, le aziende che già operano in I settori adiacenti dei servizi alle imprese – come voucher, intermediazione assicurativa, soluzioni digitali o consulenza HR – hanno riconfigurato i propri modelli di business. Hanno sfruttato gli incentivi fiscali introdotti dall'articolo 51 del TUIR per convertire le competenze esistenti in piattaforme digitali, servizi di welfare integrati e soluzioni di consulenza personalizzate. D'altro canto, un'ampia gamma di startup e spin-off è entrata nel mercato con offerte innovative, spesso rivolte a settori verticali specifici come l'assistenza a lungo termine, l'educazione finanziaria o la gestione di regimi di previdenza sociale.
Per le aziende clienti, questa varietà si traduce in un ventaglio di offerte articolato su più livelli, che consente loro di scegliere tra soluzioni "chiavi in mano", pacchetti modulari o licenze white-label. Nel contesto della nostra ricerca, questa stessa eterogeneità fornisce una preziosa lente analitica attraverso la quale classificare gli attori coinvolti e valutarne le diverse capacità di innovazione, in particolare in termini di capacità di collegare il welfare aziendale e occupazionale con le esigenze emergenti della silver economy.
Al centro di questo ecosistema c'è il provider: un'agenzia specializzata a cui le aziende clienti esternalizzano la gestione operativa dei loro piani di welfare aziendale. Il provider garantisce la funzionalità della piattaforma di welfare, che consente l'allocazione e la gestione dei budget individuali curando e offrendo un catalogo di beni e servizi acquistabili tramite credito welfare o altri strumenti idonei. Il fulcro dell'offerta del provider è quindi un portale web (o un'app mobile) attraverso il quale i dipendenti possono visualizzare e gestire il proprio credito, selezionare benefit aggiuntivi o flessibili e, ove applicabile, convertire i premi di risultato in benefit di welfare. Oltre a gestire l'erogazione dei servizi, i provider sono responsabili della rendicontazione, della tracciabilità e della conformità fiscale, garantendo la corretta applicazione della normativa vigente e semplificando i processi amministrativi associati al piano di welfare aziendale.
Secondo il primo rapporto sul mercato italiano degli operatori di welfare aziendale, redatto nel 2018 da Pesenti e Scansani per la Scuola di Dottorato in Management Sostenibile dell'Università Cattolica del Sacro Cuore, all'epoca erano attivi 78 operatori del settore. A fine 2020, questo numero aveva già superato quota 100. Al 2024, sono attivi almeno 108 operatori, suddivisi in 25 pure player, 31 ibridi e 52 rivenditori, a testimonianza di un mercato ancora in espansione e non ancora pienamente maturo. Questa fase è caratterizzata dalla coesistenza di diversi modelli di business e da un'ampia gamma di specializzazioni, molte delle quali sono ancora in fase di consolidamento.
Per descrivere questo panorama adottiamo la tipologia proposta dagli stessi autori, che si basa sull’intersezione di due dimensioni chiave: la proprietà della piattaforma e la centralità strategica del welfare aziendale all’interno del modello di business.
I Pure Provider sono operatori che possiedono una piattaforma proprietaria e il cui core business è interamente dedicato all'erogazione di servizi di welfare e al supporto operativo per la gestione dei piani di welfare. Sebbene terze parti possano sviluppare le proprie piattaforme digitali, queste rimangono centrali per le attività dell'azienda, consentendo la gestione, l'erogazione e la rendicontazione efficienti e automatizzate dei crediti di welfare per le aziende clienti.
Il successo di questo modello si basa sulla sua capacità di raggiungere un'ampia base di aziende clienti, in particolare PMI, attraverso un'offerta standardizzata, conveniente, ricca di contenuti e intuitiva per i dipendenti. L'efficienza operativa è garantita dalla gestione di elevati volumi di transazioni con una personalizzazione minima, che consente di mantenere margini competitivi e garantire la sostenibilità economica.
I Pure Provider non sono specializzati in alcun settore verticale specifico dell'offerta di welfare. Si concentrano invece su una gestione neutrale del catalogo, adottando un approccio agnostico alla promozione di specifiche categorie di servizi, comprese quelle legate alla silver economy. Questo modello trae particolare vantaggio dalla spesa che confluisce in categorie con processi di acquisto e gestione altamente automatizzati, poiché queste spesso generano ricavi aggiuntivi attraverso le commissioni dei fornitori all'interno del catalogo della piattaforma. Di conseguenza, il loro interesse economico tende ad allinearsi con articoli standardizzabili e ad alto turnover, come carte regalo, buoni carburante o abbonamenti digitali, piuttosto che con servizi complessi o personalizzati come assistenza o cura, che richiedono una maggiore intermediazione e non generano costantemente commissioni lato fornitore.
Gli Hybrid Provider sono operatori che, pur possedendo una piattaforma tecnologica proprietaria, sviluppano un modello di business diversificato in cui la gestione operativa del welfare aziendale è un'area di attività, sinergica con altre linee di servizio. Questi provider spesso integrano la gestione del credito previdenziale con uno o più verticali specializzati, come servizi assicurativi, programmi di buoni pasto, progetti di assistenza a lungo termine o "people-caring", o soluzioni fintech per la micro- contribuzione pensionistica. Il loro modello di ricavi combina tipicamente le commissioni di piattaforma con i margini derivanti da servizi supplementari e ricavi generati attraverso la consulenza basata su progetti.
Mentre i fornitori puri privilegiano modelli di servizio standardizzati per ridurre i costi medi per cliente e massimizzare la penetrazione del mercato su larga scala, i fornitori ibridi perseguono tipicamente una strategia commerciale basata sull'erogazione di servizi personalizzati e su maggiori investimenti in formazione e supporto per le aziende clienti. Questo approccio comporta una maggiore complessità nella gestione dei servizi, ma consente una risposta più accurata alle esigenze specifiche delle aziende e dei loro dipendenti, anche integrando servizi verticali e sviluppando progetti su misura.
A parità di altre condizioni, questo posizionamento porta i fornitori ibridi a rivolgersi a una clientela composta principalmente da imprese di medie e grandi dimensioni. Queste organizzazioni dispongono spesso di dipartimenti HR interni, cercano di diversificare la propria offerta di welfare e possono allocare budget più consistenti. All'interno del mercato B2B, sono anche gli attori più propensi a sperimentare soluzioni innovative legate alla silver economy, sia specializzandosi in servizi di cura e assistenza, sia instaurando partnership strategiche con altri operatori della supply chain.
I rivenditori sono soggetti che operano come distributori o intermediari commerciali per soluzioni di welfare sviluppate e gestite da terze parti, spesso tramite accordi white-label con branding personalizzato. All'interno di questa categoria, si possono identificare due profili principali.
Da un lato, ci sono grandi aziende che scelgono di ampliare il proprio portafoglio di servizi affidandosi a piattaforme esterne, evitando così i costi tecnologici e operativi di sviluppo e gestione di una soluzione interna. In questi casi, il welfare aziendale funge da complemento al core business dell'azienda, arricchendone la proposta di valore attraverso offerte di servizi in bundle per i clienti esistenti.
D'altro canto, le agenzie più piccole o le società di consulenza specializzate in settori adiacenti, come il benessere organizzativo, le risorse umane o il supporto contabile e amministrativo, utilizzano la rivendita tramite piattaforma sia per completare la loro gamma di servizi esistente sia come strumento di marketing per raggiungere nuovi clienti.
L'importanza dei rivenditori nel promuovere la silver economy nell'ambito del welfare aziendale risiede nel loro posizionamento: come attori già attivi in ambiti più ampi legati all'invecchiamento o impegnati ad affrontare le esigenze specifiche dei lavoratori senior, oppure, nel caso delle società di consulenza, come esperti nell'identificazione e nell'implementazione di soluzioni su misura in linea con le esigenze in evoluzione di una forza lavoro che invecchia e delle loro famiglie.
Ai fini della presente ricerca, si è ritenuto opportuno includere un'ulteriore categoria di attori del mercato: i cosiddetti system integrator. Queste entità, pur non possedendo una piattaforma di welfare proprietaria paragonabile a quelle gestite dai provider, operano nel mercato del welfare B2B attraverso attività di pianificazione strategica, coordinamento e integrazione. Si tratta tipicamente di società di consulenza o start-up specializzate che operano per potenziare e ampliare l'offerta di welfare delle aziende clienti, o addirittura dei provider stessi. Il loro ruolo spesso prevede la progettazione o l'implementazione di strumenti tecnologici mirati, sempre con l'obiettivo di favorire sinergie. attraverso diversi livelli di assistenza sociale: occupazionale, aziendale, contrattuale, pubblico e territoriale.
In questo senso, gli integratori di sistema operano, a vari livelli di coinvolgimento, come operatori strategici orchestratori al servizio dell'organizzazione cliente. Tale cliente può essere una singola azienda, un ente intermediario o una rete più ampia di stakeholder. Gli integratori di sistema assumono un ruolo di coordinamento e collegamento, collegando l'offerta di diverse piattaforme con specifiche opportunità emergenti dai territori locali, dai settori economici e dai quadri di riferimento delle politiche pubbliche. I loro interventi consentono al welfare aziendale di andare oltre i suoi confini tradizionali, orientando le strategie di welfare verso approcci più integrati e sensibili al contesto. Questa funzione è particolarmente rilevante in relazione alla silver economy, in quanto fornisce una potenziale leva per promuovere iniziative collaborative che rispondano ai bisogni delle popolazioni anziane, supportando al contempo obiettivi di longevità più ampi.
Nel caratterizzare le organizzazioni intervistate, distinguiamo tra gli integratori di sistemi di welfare quelli il cui core business è lo sviluppo di una specifica tecnologia digitale (digitale), utilizzata come strumento per integrare diverse disposizioni di welfare, e quelli più focalizzati sulla costruzione di reti territoriali e sulla fornitura di soluzioni specifiche per il sito (territoriale ).
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