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Il primo Report sulla Competitivita Italiana
nasce dall’'esigenza di restituire, entro una
cornice interpretativa unitaria, le principa-
li trasformazioni che hanno interessato la
competitivita del Paese nell’'ultimo decen-
nio. La competitivitd di un territorio indica
la capacitda di generare prosperita - vale a
dire di migliorare lo standard of living di chi
vi risiede, attrarre individui, imprese e in-
vestitori, e tradurre la crescita economica
in qualita della vita diffusa e durevole. Li-
mitarsi alla sola dimensione dello sviluppo
economico significherebbe adottare una
lettura incompleta, capace di cogliere la
produzione di ricchezza ma non il modo in
cui essa viene distribuita, trasformata in
opportunita e convertita in benessere per
le comunitd. Per questa ragione il report
tiene insieme sviluppo economico e pro-
gresso sociale, riconoscendo che la quali-
td di una traiettoria competitiva si misura
nella capacita di produrre valore in modo
diffuso, durevole e sostenibile.

Il framework analitico adottato si articola in tre livelli interdi-
pendenti. Un primo livello comprende le condizioni di conte-
sto - demografiche, macroeconomiche, istituzionali, geopo-
litiche - che definiscono il campo entro cui la competitivita
Si costruisce o si erode, senza tuttavia offrire direttamente
prese su cuiintervenire nel breve periodo. Un secondo livel-
lo raccoglie le tre leve della competitivitd su cui territori e
imprese possono agire con continuitd e intenzionalitd stra-
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tegica: lo stato di sviluppo dei cluster, la qualita dell'ecosi-
stema imprenditoriale e la capacitd strategica e operativa
delle imprese. Un terzo livello riguarda le due determinanti
fondamentali che queste leve alimentano nel tempo - in-
novazione e produttivitd - le quali, a loro volta, si traducono
negli esiti della competitivitd, misurati lungo le dimensioni
dello sviluppo economico e del progresso sociale.

Sul piano del posizionamento internazionale, I'talia presenta
un livello di PIL pro capite consolidato ma una dinamica
di crescita strutturalmente ancora troppo contenuta. Tra
il 2000 e il 2024 il prodotto interno lordo reale e cresciuto
del 9,3%, a fronte del 45,8% della Spagna, del 33,4% della
Francia e del 27,7% della Germania. La distribuzione interna
amplifica il guadro complessivo con la Provincia Autonoma
diBolzano e la Lombardia che si collocano su livelli superiori
alla media europea, mentre le regioni del Mezzogiorno non
raggiungono il 60% dei valori pit avanzati del Nord. Il Social
Progress Index provinciale mostra poi come il benessere
non segua automaticamente la ricchezza, con territori ad
alto reddito che presentano fondamenti del benessere fra-
gili e territori economicamente piu modesti che garantisco-
no condizioni di vita dignitose e coesione significativa. Tra le
107 province italiane, lo scarto tra Milano - prima classificata
con 64,92 punti - e Crotone - ultima con 38,80 - restituisce
immediatamente 'ampiezza dei divari di progresso sociale
che attraversano il Paese.

La produttivitd per occupato si attesta al di sotto della me-
dia europea sia per livello sia per ritmo di crescita. Il PIL per
ora lavorata € aumentato di appena lo 0,7% in un quarto
di secolo, mentre bassi tassi di partecipazione femminile e
giovanile al mercato del lavoro, retribuzioni tra le pit con-
tenute dellEuropa occidentale e una quota di giovani fuori
da occupazione, istruzione e formazione strutturalmente
elevata - con picchi superiori al 20% in Calabria e Sicilia
- riducono la base su cui la produttivitd aggregata puo
crescere. L'innovazione restituisce un divario analogo: con
80,87 domande di brevetto per milione di abitanti, I'talia si
attesta a poco piu della metd della media europea. Anche
la spesa pro capite in ricerca e sviluppo raggiunge appena
il 58% di tale media, con una marcata variabilitd territorio-
le: alcune regioni superano la soglia europea, mentre altre
restano al di sotto di un quinto di quel livello.

Le tre leve della competitivitd rivelano un sistema produttivo
internamente polarizzato e in trasformazione. Tra i cluster,
la dinamica occupazionale decennale evidenzia traietto-
rie di forte accelerazione - dall'aerospazio di Novara alla
cantieristica di Genova e Massa-Carrara, dal calzaturiero
di Lecce al turismo della Sardegna - accanto a contra-
zioni significative in comparti storici come le ICT torinesi
o l'elettrodomestico di Anconag, dove la sola efficienza di
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costo si é rivelata insufficiente a contrastare la pressione
competitiva internazionale. La mappa della related variety
e della unrelated variety provinciale consente di leggere
non soltanto le specializzazioni esistenti, ma il potenziale di
rinnovamento che pud emergere dalla ricombinazione del-
le competenze locali, distinguendo i sistemi produttivi con
ampia e connessa base di competenze - come le province
veneto-lombardo-emiliane - da quelli con maggiore con-
centrazione monoproduttiva o con diversificazione interna
poco coerente.

Nella qualita degli ecosistemi imprenditoriali, I''ndice di Fer-
mento Imprenditoriale fotografa una geografia altrettanto
eterogenea. Trieste guida la graduatoria grazie a decen-
ni di investimento nella concentrazione di ricerca e cono-
scenza; Benevento chiude con un punteggio pari a zero
sulle componenti piu critiche, segnalando un ecosistema
privo della massa critica minima per innescare dinamiche
di auto-rafforzamento. La matrice che incrocia il punteggio
di fermento con la variazione della densitd di imprese ad
alta crescita identifica quattro tipologie di ecosistema - in
accelerazione, stabili, fragili e in arretramento - ciascuna
con direttrici di sviluppo strutturalmente diverse, che richie-
dono interventi calibrati e non uniformi. Nella capacita stra-
tegica delle imprese, I'lndice di Servitizzazione rivela che la
Lombardia guida la transizione verso modelli product-ser-
vice integrati, mentre il Mezzogiorno rimane in larga misura
distante dalla stessa traiettoria; al tempo stesso, i cluster
manifatturieri maturi - dalla stampa alla lavorazione dei
metalli, dalla plastica agli imballaggi - mostrano livelli di
servitizzazione tra i pit elevati del sistema, smentendo l'idea
che l'upgrading competitivo sia prerogativa esclusiva dei
settori ad alta tecnologia.

La seconda sezione del report affronta la sfida sociale come
dimensione costitutiva della competitivita territoriale. Il So-
cial Progress Index provinciale mostra che i divari trai tre pi-
lastri - bisogni umani fondamentali, fondamenti del benes-
sere e opportunitd - seguono traiettorie proprie, distinte da
quelle dello sviluppo economico. Il pilastro delle opportunita
presenta la polarizzazione piu marcata: laddove persistono
barriere strutturali allautonomia delle persone, allacces-
so allistruzione avanzata e alla partecipazione femminile
al mercato del lavoro, una parte rilevante del potenziale
produttivo del territorio resta sistematicamente inutilizza-
ta. Le imprese che riescono a riconoscere i bisogni sociali
insoddisfatti come frontiere di innovazione - anziché come
esternalitd da delegare ad altri - trovano in quella relazione
una fonte di vantaggio competitivo difficilmente imitabile,
radicato nella qualitd del contesto piuttosto che nella sola
disponibilitd di infrastrutture.
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La terza sezione propone una lettura critica di dieci narra-
zioni ricorrenti sulla competitivitd italiona - dallimmobilismo
percepito alla deindustrializzazione compiuta, dalla compe-
tizione sul prezzo come unica risposta alla piccola impresa
come freno, dallimmigrazione come ostacolo produttivo al
Made in Italy come rendita inalienabile - mostrando come
ciascuna di esse, seppur fondandosi su elementi reali, isoli
singole variabili dal sistema di relazioni in cui operano, pro-
ducendo diagnosi incomplete e prioritd mal calibrate.

Le conclusioni identificano cinque sfide strutturali trasver-
sali alle diverse dimensioni della competitivita: la diffusione
dell'eccellenza oltre il nucleo avanzato esistente; I'attivazio-
ne del capitale umano inattivo, a partire dalla componente
femminile e giovanile; 'orientamento dell'innovazione verso
le frontiere della transizione ecologica e digitale; la risposta
alle nuove divergenze territoriali sub-regionali che le medie
nazionali e regionali sistematicamente oscurano; il raffor-
zamento della governance e dell'azione collettiva come
precondizione senza la quale qualsiasi intervento sulle sin-
gole leve rischia di restare episodico. Per ciascuna delle sei
leve del framework - cluster, ecosistema imprenditoriale,
capacitd strategica delle imprese, innovazione, produttivitd
e sfida sociale - il report articola interventi prioritari specifici,
costruendo un quadro operativo nel quale ogni attore puo
identificare il proprio spazio di contributo.

La lettura d'insieme che emerge da queste analisi supera
la tradizionale contrapposizione tra un’ltalia che funziona
e un’ltalia che arranca. Le fratture competitive del Paese
attraversano le macroaree geografiche senza rispettarne
i confini, corrono allinterno delle stesse regioni e separano
tra loro territori, cluster ed ecosistemi a distanza ravvici-
nata. Il potenziale produttivo del sistema risulta sistema-
ticamente sottoutilizzato - nella capacitd innovativa, nella
partecipazione al mercato del lavoro, nella trasformazione
delle specializzazioni esistenti in traiettorie di valore pit so-
fisticate - e quella sottoutilizzazione produce un costo com-
petitivo misurabile che nessun ciclo favorevole e in grado
di compensare in assenza di un‘azione strutturale orien-
tata. Riconoscere la complessitd di questa configurazione,
dotarsi degli strumenti analitici necessari a leggerla nella
sua articolazione reale e costruire le condizioni per agire
sulle leve giuste con la coerenza e la continuitd che esse
richiedono rappresentano la condizione perché la vitalitd
produttiva di cui il Paese dispone si traduca, nel tempo, in
prosperita diffusa.
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Introduzione

Perché un In Italig, il termine “competitivitd” €, al massimo, un concetto

abusato e, al minimo, dimenticato. Si invoca quando serve
report sulla a spiegare un problema o rivendicare un risultato, ma ra-
competitivitd ramente la si considera un riferimento operativo, capace

di orientare scelte e prioritd. Ne deriva un uso frequente ma
spesso poco rigoroso, che finisce per appannare il valore
di un concetto centrale per comprendere la traiettoria di
sviluppo del Paese e dei suoi territori.

Quando la competitivitd e associata a un territorio, ci ricorda
Michael E. Porter (1990), essa indica la capacita di generare
prosperitd, ovvero di migliorare lo standard of living di chi ci
vive, ma anche di attrarre e trattenere individui, imprese e
investitori. Utilizziamo volutamente il concetto di prosperitd
perché ci consente di restituire alla competitivita territoriale
un significato piu pieno e piu esigente. Limitarsi alla sola
dimensione dello sviluppo economico significherebbe in-
fatti adottare una lettura incompleta, capace di cogliere la
produzione di ricchezza ma non necessariamente il modo
in cui tale ricchezza viene distribuita, tradotta in opportu-
nitd e trasformata in qualitd della vita per le persone e per
le comunita (Stiglitz, Sen e Fitoussi, 2009; Stiglitz, Fitoussi e
Durand, 2018).

La crescita economica rimane, naturalmente, una compo-
nente essenziale della competitivitd, ma non ne esaurisce il
significato. Un territorio pud accrescere reddito, investimenti,
occupazione o capacitd produttiva senza che cio si traduca
automaticamente in maggiore coesione sociale, in un am-
pliamento delle opportunitd, in un miglioramento dei servizi,
in una riduzione delle fragilitd o in una piu elevata qualitd
della vita. Per questa ragione, il riferimento alla prosperita
permette di tenere insieme sviluppo economico e progres-
so sociale, riconoscendo che la qualita di una traiettoria
competitiva si misura nella capacitd di produrre valore in
modo diffuso, durevole e sostenibile.

Se la competitivitd € una traiettoria, allora non basta una

fotografia sporadica o, peggio, una pluralitd di fotografie
puntuali e parziali. Serve, piuttosto, un monitoraggio costan-
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te e soprattutto un linguaggio comune con cui leggere la
creazione di valore economico e sociale nel tempo, un im-
pianto di lettura che aiuti a distinguere cio che e struttura-
le da cid che & congiunturale e, soprattutto, renda visibili i
segnali deboli prima che diventino minacce o opportunitd.

La letteratura sulla competitivitd territoriale ha ormai chiari-
to che i percorsi di sviluppo piu solidi prendono forma all'in-
terno di configurazioni sistemiche, nelle quali risultati eco-
nomici e sociali dipendono dall'interazione tra piu fattori che
operano congiuntamente e si rafforzano reciprocamente
(wilson, 2008; Valdaliso e Wilson, 2015). La competitivitd va
quindi letta come l'esito di una combinazione dinamica tra
condizioni di contesto, qualita delle istituzioni, capacita delle
imprese, specializzazioni produttive, apertura verso I'esterno
e attitudine allinnovazione.

In questo quadro, ogni territorio presenta una configura-
zione specifica, legata alla propria storia, alla propria strut-
tura economica, alla dotazione di risorse e alla qualita del
proprio tessuto istituzionale e sociale, ma tutti rispondono
a regole di fondo comuni, che riguardano la capacita di
valorizzare cio di cui dispongono, accrescere produttivita e
innovazione e tradurre tali dinamiche in prosperitd. Per que-
sta ragione, le strategie territoriali piu efficaci sono quelle
che muovono dagli asset esistenti, riconoscono le vocazioni
emergenti, consolidano le specializzazioni pit promettenti
e costruiscono traiettorie di sviluppo coerenti con le carat-
teristiche del contesto.

La stessa letteratura suggerisce inoltre che la competitivita
Si costruisce attraverso processi graduali, selettivi e inten-
zionali, nei quali la capacitd di dare prioritd, sequenziare gli
interventi e mantenere continuitd nel tempo risulta decisi-
va quanto 'ampiezza delle ambizioni perseguite. | territori
avanzano quando riescono a combinare visione strategica
e capacita di esecuzione, concentrando l'azione su alcune
leve ad alto potenziale ed evitando dispersione, frammen-
tazione e sovrapposizione di iniziative.

Poiché la prosperitd territoriale dipende da una pluralitd
di attori e di relazioni, il cambiamento assume inoltre una
natura intrinsecamente collettiva. Imprese, istituzioni, uni-
versitd, organizzazioni intermedie, sistemi della conoscenza
e rappresentanze sociali concorrono infatti, con ruoli diversi
ma complementari, alla qualitd della traiettoria competi-
tiva. La competitivita territoriale si presenta quindi anche
come una questione di coordinamento, di capacita colletti-
va e di orientamento condiviso, nella quale il rafforzamento
del sistema dipende dalla possibilitd di attivare un’azione
corale attorno a prioritd riconosciute e traiettorie di sviluppo
credibili.
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F da questa esigenza teorica e operativa che nasce il primo
Report sulla Competitivitd Italiana, con lI'intento di restituire,
entro una cornice interpretativa unitaria, alcune delle prin-
cipali trasformazioni che hanno interessato la competitivitd
del Paese nell'ultimo decennio.

Il framework Se oggi diversi soggetti istituzionali, centri di ricerca e orga-
N . o nizzazioni economiche offrono letture utili della competiti-
di analisi vitd italiona, manca tuttavia, a nostro avviso, un framework

di analisi comune capace di restituire una visione ordinata,
continuativa e comparabile del fenomeno. L'assenza di una
cornice condivisa rende piu difficile mettere in relazione le
molte evidenze disponibili, seguirne I'evoluzione nel tempo e
ricondurle a un’interpretazione unitaria. Per questa ragione,
nell'lambito delle attivitd di ricerca condotte con I'Osserva-
torio Nazionale sulla Competitivita delle Imprese di Servizi
(CFMT - Centro Formazione Management del Terziorio), ab-
biamo sviluppato un framework finalizzato a monitorare la
competitivitd italiana in modo strutturato, evitando letture
parziali e offrendo una base analitica stabile per 'osser-
vazione delle sue determinanti e dei suoi esiti nel tempo

(Figura1).
O i oo cranatst dela In questa prospettiva, il framework non rappresenta sol-
Fonte: elaborazions degli autor ispirata tontp uno schema de.SCF.IttIVO, ma uno strume.nto_ dl_ [etturo
a Porter (1990) e al framework ol e orientamento che, in linea con le impostazioni piu con-
competitivita territoriale per il benessere . . . . . . e el .
proposto dallOrkestra-Basque Institute of solidate dei report territoriali di competitivitd, consente di

Competitiveness (2021).

organizzare gli indicatori, chiarire le relazioni tra i diversi li-
velli di analisi e sostenere una riflessione pit coerente sulle
prioritd strategiche del Paese.
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L'architettura concettuale del framework trae ispirazione
dalle teorie e dai principi della competitivita elaborati da
Michael E. Porter (1990) e i riadatta al contesto italiano e
alle piu recenti trasformazioni economiche, sociali e geo-
politiche. La competitivitd e qui assunta come un fenomeno
processuale e multidimensionale, che emerge dall'intreccio
tra condizioni di contesto, fattori dinamici e risultati. Una
lettura adeguata richiede dunque di distinguere, pur senza
separarle artificialmente, le componenti che definiscono il
terreno di partenza del territorio, quelle che ne esprimono
piu direttamente la capacitd competitiva e quelle che resti-
tuiscono, sul piano dello sviluppo economico e del progres-
so sociale, gli esiti di tale capacita. Il framework proposto
rende esplicita questa architettura relazionale e offre una
chiave di lettura pensata per accompagnare nel tempo il
monitoraggio della competitivitd italiana.

Un primo insieme di fattori riguarda il contesto locale, che
rappresenta la base strutturale entro cuila traiettoria com-
petitiva di un territorio prende forma. In questo livello ri-
entrano la geo-demografia, i fattori macroeconomici, la
governance e la qualitd delle istituzioni, nonché i valori e le
norme sociali. Si tratta di elementi che non determinano in
modo automatico gli esiti competitivi, ma che concorrono a
definire il quadro entro cui attori pubblici e privati operano,
investono, cooperano e prendono decisioni. Essi incidono
sulla qualita dellambiente economico e sociale, sulla ca-
pacita di mobilitare risorse, sulla solidita delle aspettative g,
piu in generale, sulle condizioni di possibilitd dello sviluppo.

Accanto al contesto locale, il framework richiama il ruolo del
contesto globale, che agisce come fattore di accelerazione
della traiettoria competitiva attraverso I'accesso ai mercati,
i flussiimport-export, il posizionamento nelle catene globa-
li del valore e la dimensione geopolitica. Anche in questo
caso, il punto non € assumere che 'apertura internaziona-
le generi di per sé& competitivitd, ma riconoscere che essa
puo rafforzare oppure esporre le capacita di un territorio a
seconda della robustezza delle sue basi interne.

Al centro del framework si collocano le tre principali leve
della competitivitd: lo stato di sviluppo dei cluster, la quali-
ta dell'ecosistema imprenditoriale e la capacitd strategica
delle imprese. Sono definite leve perché rappresentano di-
mensioni sulle quali attori pubblici e privati possono interve-
nire con continuitd, intenzionalitd e visione, a differenza dei
fattori di contesto, che sfuggono in larga misura alla presa
diretta del singolo territorio.

Rafforzare i cluster significa consolidare e rinnovare le spe-
cializzazioni produttive, valorizzando le adiacenze tecnologi-
che che consentono di costruire nuovi vantaggi competiti-
vi a partire dalle competenze gid accumulate localmente.
Rafforzare I'ecosistema imprenditoriale significa creare le
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condizioni affinché emerga imprenditorialitd produttiva ad
alto potenziale: nuove imprese capaci diinnovare, crescere
e radicarsi nel sistema locale. Rafforzare la capacitd strate-
gica delle imprese significa elevare la qualita dei modelli di
business, accrescere la sofisticazione dell'offerta e orientare
la competizione internazionale verso forme di valore piu
distintive e difficilmente replicabili. E in questo nucleo che
si concentra la dimensione piu dinamica del modello, per-
ché é qui che il potenziale del territorio viene trasformato
in capacita concreta di produrre valore.

Quando attivate con efficacia, queste leve incidono su due
determinanti fondamentali della competitivitd: innovazione
e produttivitd. L'innovazione rappresenta il passaggio at-
traverso cui cluster dinamici, ecosistemi dinamici e impre-
se strategicamente solide rinnovano le basi del vantaggio
competitivo. La produttivitd misura invece la capacita di
un sistema economico di generare valore per persona e
per ora lavorata, traducendo la capacitd innovativa in red-
diti, occupazione di qualitd e standard di vita crescenti. A
differenza delle leve, innovazione e produttivitd maturano
come esito cumulativo di politiche, strategie e comporta-
menti collettivi che agiscono nel tempo. Il framework le col-
loca, quindi, nell'anello intermedio di una catena causale
precisa: attivando e lavorando sulle tre leve si alimentano
innovazione e produttivitd; innovazione e produttivita raf-
forzano la competitivitd; la competitivitd, quando orientata
e sostenuta, genera prosperitd diffusa.

Un‘architettura come quella qui presentata e adottata con-
sente di distinguere tra le condizioni su cui & possibile in-
tervenire e gli esiti che tali interventi possono generare nel
tempo, rendendo piu chiaro il legame tra azione strategica,
capacitd competitiva e prosperita territoriale. Ne deriva una
lettura pit esigente della competitivitd, intesa come capa-
cita di generare benessere diffuso, rafforzare il tessuto pro-
duttivo e ampliare stabilmente le opportunitd per persone e
territori. Il framework proposto adotta, dunque, una visione
esplicitamente sistemica, nella quale contesto, capacitd
competitive e risultati sono analizzati come momenti inter-
dipendenti di uno stesso processo. Nel suo insieme, questa
architettura offre una chiave di lettura capace di osservare
la competitivita italiana in modo meno frammentato e piu
coerente, costruendo una base comune per l'analisi, il con-
fronto e l'interpretazione delle principali evidenze relative
alla traiettoria del Paese. Al tempo stesso, in un contesto
attraversato da transizioni profonde - digitali, ambientali,
demografiche e geopolitiche - essa richiama I'esigenza di
una competitivitd orientata, non riducibile alla sola capacita
di reagire ai cambiamenti, ma fondata su una chiara dire-
zionalitd strategica, in grado di guidare investimenti, politi-
che e comportamenti collettivi verso traiettorie di sviluppo
desiderabili (Schot e Steinmueller, 2018; Mazzucato, 2019).
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Metodo, fonti
e criteri di lettura

Questo report adotta una prospettiva di analisi coeren-
te con il framework presentato nella sezione precedente,
combinando la tradizionale lente nazionale con una lettura
territoriale piu fine, regionale e provinciale. La scelta non &
soltanto descrittiva, ma teorica e operativa. Se la competiti-
vitd di un Paese si manifesta anche nelle sue grandi variabili
macroeconomiche, essa prende forma nei territori, dove
imprese, istituzioni, universitg, infrastrutture, competenze e
specializzazioni produttive si combinano in configurazioni
concrete e storicamente determinate (Porter, 1990; Wilson,
2008; Valdaliso e Wilson, 2015).

Il report valorizza le analisi sviluppate nellambito del ma-
cro-progetto Italia Compete (www.italiacompete.it), inizia-
tiva attraverso cui il gruppo di ricerca raccoglie, organizza
e interpreta dati strategici sulla competitivitd di imprese e
territori. Tali evidenze sono rese disponibili anche attraverso
un portale pubblico che offre, in chiaro, diverse prospettive
di lettura della competitivitd del Paese per cluster e terri-
torio, fino alla scala provinciale. In questa prospettiva, Italia
Compete costituisce la base analitica su cui il report co-
struisce una lettura integrata, comparabile e continuativa
delle dinamiche competitive italiane.

L'impianto metodologico segue la logica del framework
adottato. Una prima parte dell'analisi riguarda le condizio-
ni di contesto, osservate attraverso indicatori demografici,
macroeconomici, istituzionali e geopolitici. Queste variabili
consentono di definire il campo entro cui la competitivitd
si costruisce, pur non rappresentando direttamente le leve
sulle quali territori e imprese possono intervenire nel breve
periodo.

Il nucleo centrale del report e dedicato alle tre determinan-
ti principali della competitivitd individuate dal framework.
La prima riguarda lo stato di sviluppo dei cluster. Per os-
servarla, il report si avvale del Cluster Mapping sviluppato
nellambito di ltaliac Compete, che rende disponibile la prima
mMappatura sistematica dei cluster regionali e provincialiin
ltalia. Lo strumento consente di leggere le specializzazioni
produttive sia per territorio sia per settore, di osservarne l'e-
voluzione attraverso serie storiche, di scaricare dataset e di
costruire cluster personalizzati in funzione delle esigenze di
analisi. La mappatura permette cosi di monitorare, su base
decennale, lo stato delle specializzazioni industriali italiane,
individuando le attivitd economiche che si concentrano nei
diversi territori, le specializzazioni emergenti, le traiettorie di
rafforzamento o indebolimento dei cluster tradizionali e le
relazioni che nel tempo si ridefiniscono tra settori e luoghi.
La metodologia si ispira all'algoritmo di cluster sviluppato

' Per maggiori dettagli sulle metodologie adottate nei diversi livelli di analisi e
nei singoli progetti, si imanda al portale www.italiacompete.it.
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presso Harvard Business School (Delgado, Porter e Stern,
2014; Delgado, Porter e Stern, 2016), che identifica gruppi di
attivitd economiche tra loro strettamente correlate sulla
base di misure di prossimitd interindustriale a livello nazio-
nale e territoriale. Applicato alle serie disponibili nel Registro
ASIA Unita Locali di Istat e al database AIDA-Bureau van Dijk,
l'approccio ha consentito di individuare 51 traded cluster e
16 local cluster. Per misurare la presenza dei cluster nelle
regioni e nelle province viene, inoltre, utilizzata una misura
sintetica di specializzazione economica, che consente di
valutare la concentrazione relativa di ciascun cluster in uno
specifico territorio.

La seconda determinante riguarda la qualitd dell'ecosiste-
ma imprenditoriale. Essa viene osservata attraverso I'Indice
di Fermento Imprenditoriale, sviluppato a partire dal Surge
Ecosystems Index e dalle piu recenti metodologie di misu-
razione internazionali (Isenberg, 2010; Stam, 2015; Belfanti,
Riva e Alberti, 2025), che propone una lettura dinamica e
prospettica degli ecosistemi imprenditoriali locali. Lindice
costruito su sei dimensioni: capacitd innovativa, fluidita del
capitale, sviluppo delle competenze e attrazione dei talent,
apertura ai mercati, cultura imprenditoriale e visibilita. La
sua finalitd é individuare i segnali di accelerazione degli
ecosistemi imprenditoriali provinciali, spostando I'attenzio-
ne da una fotografia statica delle condizioni esistenti alla
traiettoria evolutiva dei territori e alla loro capacita di ge-
nerare nuova imprenditorialitd ad alto potenziale.

La terza determinante riguarda la capacitd strategica e
operativa delle imprese. Questa dimensione viene osserva-
ta attraverso la sofisticazione dei modelli di business, opera-
tivizzata attraverso la servitizzazione, intesa come grado di
integrazione dei servizi nelle attivitd manifatturiere e stimata
a partire dalle tavole input-output regionali. Coerentemente
con il framework, queste tre determinanti vengono mes-
se in relazione con i processi di innovazione e produttivitd.
L'innovazione & osservata attraverso una pluralita di fonti
e misure, tra cui dati Eurostat, dati brevettuali PATSTAT e
nostre elaborazioni sulle traiettorie della green innovation.
In particolare, 'analisi brevettuale consente di distinguere
la specializzazione tecnologica gid osservabile dalla ca-
pacitd potenziale dei cluster di orientarsi verso tecnologie
ambientali, utilizzando indicatori di vantaggio tecnologico
rivelato e misure prospettiche di readiness alla transizione
verde (Balassa, 1965; OECD, 2018; Zachmann e Roth, 2018;
Bergamini e Zachmann, 2021).

Gli esiti della competitivitd sono analizzati lungo due dimen-
sioni. La prima é lo sviluppo economico, osservato attra-
verso il PIL pro capite, con confronti a scala internazionale,
regionale e provinciale. La seconda ¢ il progresso sociale,
misurato attraverso il Social Progress Index, sviluppato dal
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Social Progress Imperative. Nel contesto italiano, I'Institute
for Entrepreneurship and Competitiveness della LIUC - Uni-
versitd Cattaneo, partner italiano del Social Progress Im-
perative per lo sviluppo del Social Progress Index a scala
provinciale, pubblica ogni anno la classifica completa delle
107 province italiane. Il Social Progress Index consente cosi di
monitorare in modo continuativo e geograficamente gra-
nulare la qualitd della vita nei territori, coerentemente con
una lettura della prosperitd che supera la sola dimensione
economica dello sviluppo (Stiglitz, Sen e Fitoussi, 2009; Sti-
glitz, Fitoussi e Durand, 2018).

Le fonti utilizzate sono dunque molteplici e includono da-
tabase nazionali, europei e internazionali, tra cui Istat, Eu-
rostat, PATSTAT, banche dati sul commercio estero, tavole
input-output regionali, dati brevettuali e indicatori proprie-
tari sviluppati nellambito di ltalia Compete. La pluralita delle
fonti risponde alla natura stessa del framework, che richie-
de di osservare la competitivitd come processo articola-
to, nel quale condizioni di contesto, capacitd competitive,
innovazione, produttivitd e prosperitd devono essere lette
congiuntamente.

Le diverse basi informative vengono interpretate secondo
tre criteri generali. Il primo € la comparabilitd, che consente
di confrontare assetti territoriali e dinamiche evolutive nel
tempo, evitando letture episodiche. Il secondo € |a rilevanza
strategica, che orienta la selezione degli indicatori verso
le dimensioni effettivamente connesse alla competitivita
territoriale. Il terzo & I'azionabilitd, che privilegia evidenze
capaci di rendere piu leggibili le priorita di intervento. In
questa prospettiva, il report non propone una ricognizione
meramente statistica, ma una lettura orientata all'azione,
pensata per sostenere il confronto pubblico e I'elaborazione
di strategie di sviluppo piu consapevoli.
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Mai come ora I'ltalia ha necessita di riflettere
profondamente sulla propria competitivita e
sul proprio futuro. Necessitd che si manifesta
sia a livello nazionale sia a livello territoriale,
e che nasce dalla consapevolezza di quanto
il contesto in cui le imprese italiane si trovano
ad operare si sia fatto piu difficile, piu instabile
e piu selettivo. Per capire dove siamo, pero,
occorre prima capire da dove veniamo - per-
ché molte delle fragilita strutturali che oggi
vincolano il Paese non sono il prodotto degli
ultimi anni, ma I'esito di una traiettoria lungaq,
segnhata da scelte, trasformazioni e occasioni
mancate che si sedimentano nel tempo.

La traiettoria competitiva italiana prende avvio da una tro-
sformazione straordinaria. Tra la fine degli anni Quaranta
e i primi anni Settanta, I'ltalia attraversa una delle fasi di
sviluppo piu rapide del dopoguerra europeo, passando da
paese prevalentemente agricolo a quinta potenza indu-
striale del mondo, con tassi di crescita che per un decennio
superano il 6% annuo. Il miracolo economico nasce dalla
combinazione di energie imprenditoriali diffuse, lavoro alb-
bondante, una lira mantenuta competitiva e una domanda
interna e internazionale in forte espansione. E in questa fase
che prende forma la struttura produttiva che ancora oggi
caratterizza il Paese: un tessuto di piccole e medie imprese
concentrate in distretti specializzati, capace di esportare
qualitd manifatturiera in tutto il mondo. Un modello origi-
nale, spesso imitato, mai del tutto replicato.

Negli anni Settanta, la corsa rallenta senza interrompere la
costruzione del modello produttivo italiano. Gli shock petro-
liferi, 'inflazione, la conflittualitd industriale e 'espansione
del debito pubblico mettono sotto pressione il sistema; al

La competitivitd italiana 20



Sezione |

tempo stesso, la struttura produttiva si riorganizza. Le grandi
fabbriche verticalizzate cedono spazio a filiere piu flessibili,
la “terza Italia” consolida il proprio modello distrettuale e il
Paese affina la capacitd di competere attraverso qualitd,
differenziazione e prossimita al cliente. La svalutazione com-
petitiva della lira diventa tuttavig, in questa fase, un am-
mortizzatore sistemico: consente alle imprese direcuperare
competitivitd di prezzo ogni volta che la produttivitd non
avanza abbastanza, posticipando la pressione a innovare
e a crescere dimensionalmente.

Il passaggio piu critico si apre negli anni Novanta, quan-
do lingresso nell'euro - preceduto dalla crisi valutaria del
1992 e da un aggiustamento fiscale molto severo - chiude
definitivamente la stagione della svalutazione competitiva.
L'ltalia entra nella moneta unica con una struttura produtti-
va che si era sostenuta anche su quella leva, senza averla
ancora sostituita con un’alternativa altrettanto potente. La
sfida avrebbe richiesto un rafforzamento deciso della pro-
duttivitg, dellinnovazione e della dimensione d'impresa; la
risposta del sistema fu invece parziale e disomogenea. Nei
primi anni Duemilg, I'ingresso della Cina nei mercati globa-
li colpisce con forza proprio le specializzazioni italiane piu
esposte alla concorrenza di costo - tessile, abbigliamento,
calzature, prodotti di consumo standardizzati - accelerando
una selezione che il sistema non era pienamente attrezzato
ad affrontare. Da allora, il divario di crescita rispetto alle altre
grandi economie europee diventa strutturale: tra il 2000 e il
2024 il PIL italiono e cresciuto in termini reali del 9,3%, contro
il 45,8% della Spagna, il 33,4% della Francia e il 27,7% della
Germania (Dati Istat, 2025).

Le due recessioni del 2008-2009 e del 2011-2013 rendono
questa fragilitd ancora piu profonda. La crisi finanziaria
globale prima e la crisi del debito sovrano poi costringono
I'ltalia a un lungo ciclo di aggiustamento, comprimendo
investimenti pubblici e privati, rallentando ulteriormente
la produttivitd e lasciando cicatrici profonde nel mercato
del lavoro e nel tessuto imprenditoriale. Il PNRR, avviato nel
2021, mobilita risorse straordinarie per transizione digitale,
sostenibilita e riforma istituzionale, configurandosi come
il tentativo pit ambizioso degli ultimi decenni di invertire
questa traiettoria. | risultati sono ancora in larga parte da
consolidare, e resta aperta la questione se il Paese riuscird
a trasformare la disponibilitd di risorse in cambiamento
strutturale durevole, o se anche questa finestra si chiuderd
senza aver modificato le basi profonde della competitivitad.
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Sullo sfondo di questa evoluzione, alcuni nodi strutturali re-
stano irrisolti e continuano a definire il perimetro entro cui
qualsiasi strategia competitiva deve muoversi.

Sul fronte demografico il quadro che ci restituisce l'lstat
chiaro: I'ltalia presenta una struttura della popolazione tra le
piu anziane d'Europa: al 1° gennaio 2024 I'etd mediana era
pari a 48,7 anni, il valore piu elevato tra i paesi dellUnione
europea. Il tasso di natalitd ha toccato livelli storicamente
bassi, attestandosi nel 2024 a 6,3 nati per mille residenti,
a fronte di 369.944 nascite, quasi 10mila in meno rispetto
all’anno precedente. Nello stesso anno la feconditd e scesa
a 118 figli per donna, confermando la profonditd del declino
demografico. La popolazione in etd attiva si restringe pro-
gressivamente: al 1° gennaio 2025 i residenti tra 15 e 64 anni
erano 37,3 milioni, pari al 63,4% della popolazione, mentre
gli over 65 avevano raggiunto 14,6 milioni, il 24,7% del totale.
Secondo le previsioni dellistituto, entro il 2050 la quota di
popolazione in etd lavorativa potrebbe scendere al 54,3%,
con implicazioni dirette sulla disponibilitd di lavoro, sulla so-
stenibilita del welfare e sulla capacitd del Paese di soste-
nere crescita, produttivitd e innovazione nel lungo periodo.
La mobilitd interna continua a svuotare aree periferiche e
meridionali a vantaggio delle grandi aree metropolitane
del Nord, accentuando squilibri giad marcati. Al 1° gennaio
2025 i residenti stranieri sono il 9,2% della popolazione, con
un‘etd media inferiore di circa undici anni rispetto a quella
degli italiani: una componente demograficamente attiva
che oggi svolge una funzione di compensazione difficilmen-
te sostituibile.

Sul piano macroeconomico, la crescita strutturalmente de-
bole e la pressione sulla finanza pubblica riducono i margini
dimanovra del sistema nel suo insieme. Nel 2025 il PIL italia-
no & aumentato in volume dello 0,5%, a fronte di un valore
a prezzi correnti pari a 2.258 miliardi di euro; la crescita &
stata sostenuta soprattutto dalla domanda interna, con gl
investimenti fissi lordi in aumento del 3,5% e i consumi fina-
li nazionali dello 0,9%, mentre il contributo della domanda
estera netta é risultato negativo per 0,7 punti percentuali
(Dati Istat, 2026a). Sul fronte della finanza pubblica, lindebi-
tamento netto delle Amministrazioni pubbliche si & attesta-
to al 31% del PIL, in miglioramento rispetto al 3,4% del 2024,
mentre il saldo primario € tornato positivo, pari allo 0,8%
del PIL; tuttavig, la spesa per interessi € rimasta elevata, al
3,9% del PIL, assorbendo risorse che potrebbero altrimenti
sostenere investimenti, servizi e politiche di sviluppo (Dati
Istat, 2026b). Il debito pubblico ha raggiunto a fine 2025 i
3.095,9 miliardi di euro, pari al 137,1% del PIL, confermando la
fragilitd del quadro di finanza pubblica e la limitata capa-
citd del Paese di usare la leva fiscale per accompagnare
le transizioni produttive, tecnologiche e sociali (Dati Istat,
2026b; Banca d'ltalia, 2026). Un paese che cresce poco fa-
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tica a sostenere investimenti, servizi e coesione sociale, e
accumula nel tempo un ritardo che ogni anno diventa pid
oneroso da colmare.

La qualita delle istituzioni e della governance pesain modo
altrettanto diretto sulla competitivita. | ritardi storici nella ve-
locita della giustizia civile, nell'efficienza della pubblica am-
ministrazione e nella qualita della regolazione si traducono
in costi concreti per le imprese: tempi incerti, oneri burocra-
tici, instabilitd normativa e minore prevedibilitd delle deci-
sioni. Sul fronte della giustizig, il quadro mostra segnali di
miglioramento, ma resta critico: nel 2023 il disposition time
(durata) dei procedimenti civili e commerciali si & ridotto
in tutti e tre i gradi di giudizio, arrivando a 511 giorni in primo
grado, 703 in secondo e 1.003 in terzo, ma ['ltalia continua
a registrare le durate pit elevate nell'Unione europeaq, con
circa sei anni necessari per la risoluzione complessiva dei
casi civili e commerciali lungo i diversi gradi di giudizio (Dati
Commissione europea, 2025). Nello stesso anno, lo Stato ha
pagato oltre 88 milioni di euro in indennizzi per I'eccessiva
durata dei procedimenti, segnalando come l'inefficienza
della giustizia non rappresenti soltanto un problema am-
ministrativo, ma anche un costo economico diretto per il
sistema (Dati Commissione europea, 2025). Il PNRR ha posto
obiettivi espliciti di riduzione dei tempi, pari al 40% nel civile
e al 25% nel penale entro giugno 2026 rispetto ai valori del
2019, e il Ministero della Giustizia segnala il raggiungimento
dell'obiettivo intermedio di smaltimento dell'arretrato civile
al 31 dicembre 2024; tuttaviag, la capacita di trasformare
questi avanzamenti in un miglioramento stabile della pre-
vedibilitd del sistema resta una condizione decisiva per la
competitivita del Paese (Dati Ministero della Giustizia, 2025).
Anche gliindicatori internazionali restituiscono una posizio-
ne intermedia: nei Worldwide Governance Indicators, I'ltalia
si colloca nel 2023 al 70,3° percentile per government ef-
fectiveness e al 72,6° percentile per regulatory quality, valori
coerenti con un sistema istituzionale avanzato ma ancora
distante dalle economie europee piu performanti sul pia-
no dell'efficienza amministrativa e della qualitd regolatoria
(Dati World Bank, 2024).

Anche i valori e le norme sociali plasmano silenziosamente
la qualita dell'ecosistema competitivo. La fiducia istituzio-
nale e interpersonale, la propensione alla cooperazione, la
densita delle reti associative e la disponibilitd a partecipare
alla vita collettiva incidono sulla capacita di costruire van-
taggi condivisi e di sostenere nel tempo strategie territoriali
comuni. L'ltalia presenta una dotazione di capitale sociale
fragile e disomogenea. Nel 2024 solo il 22,5% delle persone
di 14 anni e piu ritiene che la maggior parte delle persone
sia degna di fiduciag; la partecipazione sociale si attesta al
28,9%, mentre I'8,4% dichiara di aver svolto attivita gratui-
ta per associazioni o gruppi di volontariato (Dati Istat-BES,
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2025). Il divario territoriale resta marcato: la fiducia gene-
ralizzata raggiunge il 24,9% nel Nord, scende al 22,6% nel
Centro e al19,0% nel Mezzogiorno; la partecipazione socia-
le passa dal 33,2% del Nord-est al 23,8% del Mezzogiorno,
mentre il volontariato & pari all,4% nel Nord-est e al 5,6%
nel Mezzogiorno (Dati Istat-BES, 2025). Anche a livello re-
gionale emergono differenze rilevanti: il Trentino-Alto Adi-
ge/sudtirol mostra livelli particolarmente elevati di fiducia
generalizzata, pari al 35,3%, con valori ancora piu alti nelle
Province autonome di Bolzano/Bozen e Trento, mentre la
Sicilia si colloca al 15,7% e diverse regioni meridionali restano
sotto o intorno al 20% (Dati Istat-BES, 2025). Questa evidenza
assume rilievo anche nel confronto europeo. Le elaborazioni
Inapp su dati European Social Survey collocano l'ltalia tra
i Paesi con livelli pit bassi di fiducia interpersonale: il 64,6%
degli uomini e il 63,5% delle donne si collocano nella fascia
bassa della scala di fiducia, mentre solo circa I'8% esprime
livelli elevati (Dati Inapp, 2025). In termini competitivi, cid
segnala una fragilitd che non riguarda soltanto la sfera so-
ciale, ma anche la capacita dei territori di coordinare attori
diversi, costruire coalizioni credibili, condividere informazioni
e sostenere processi collettivi di innovazione. Dove il capi-
tale sociale € piu denso, le relazioni tra imprese, istituzioni,
universita e corpi intermedi possono diventare infrastrutture
immateriali della competitivitd; dove prevalgono sfiducia,
frammentazione e bassa partecipazione, anche le strategie
piu ambiziose rischiano di disperdersi in iniziative isolate,
debolmente connesse e difficili da mantenere nel tempo.

Sul fronte globale, la competitivitd italiana si misura in uno
scenario profondamente mutato. | conflitti in Ucraina e in
Medio Oriente stanno ridisegnando le forniture energetiche
e le rotte commerciali europee; la competizione tecnolo-
gica e industriale tra Stati Uniti e Cina ha introdotto logiche
di disaccoppiamento che investono filiere, componenti e
standard; le tensioni commerciali transatlantiche - riacu-
tizzatesi con il ritorno di politiche protezionistiche - aggiun-
gono incertezza sui mercati di sbocco pit consolidati; la
corsa al controllo delle materie prime critiche, indispensabili
per la transizione energetica e digitale, apre nuovi fronti di
competizione geopolitica in cui 'Europa fatica a parlare con
una voce sola. Nonostante l'incertezza dello scenario ge-
opolitico e commerciale, la capacitd di accesso ai mercati
internazionali si € consolidata, portando ['ltalia ad essere |l
quarto paese esportatore al mondo, dietro a Cing, USA e
Germania. Nel 2024 le esportazioni italiane di merci hanno
raggiunto 623,5 miliardi di euro, in lieve flessione rispetto
allanno precedente, ma ancora superiori di circa il 30% ri-
spetto al 2019, quando si attestavano a 480 miliardi. Nel 2025
I'export € tornato a crescere in valore del 3,3%, contribuendo
a un surplus commerciale pari a circa 50,7 miliardi di euro.
Nel 2024 il valore dei flussi di investimenti diretti esteri verso
I''talia € diminuito di circa il 24%, pur in un contesto euro-
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peo complessivamente debole; allo stesso tempo, I'ltalia
ha registrato 224 progetti di investimento estero, in crescita
del 5% rispetto allanno precedente, indicando che il Paese
conserva asset produttivi e tecnologici attrattivi (Dati Agen-
zial ICE, 2025).

Demografici, macroeconomici, istituzionali, geopolitici, com-
mercio internazionale: questi fattori di contesto definiscono
il campo entro cui la competitivitd si costruisce o si erode,
ma sfuggono alla presa diretta di territori e imprese. Proprio
per questo il resto del report si concentra sulle variabili su
cui e invece possibile agire - quelle leve che, se attivate
con coerenza, possono modificare la traiettoria del Paese
indipendentemente dalle condizioni di sfondo.
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La presente sezione analizza i risultati dell'lta-
lia - a livello nazionale, regionale e provincia-
le - lungo le due dimensioni che il framework
adottato in questo report identifica come esiti
della competitivita territoriale: lo sviluppo eco-
nomico e il progresso sociale. L'analisi pro-
cede per livelli di aggregazione decrescenti,
dal posizionamento internazionale alla scala
provinciale, e combina una lettura dei livel-
li raggiunti con una lettura delle traiettorie di
cambiamento nel corso dell’'ultimo decennio.

Incrociando il livello di PIL pro capite a parita di potere d'ac-
quisto del 2024 con il tasso di crescita annuo composto
nel periodo 2014-2024, I'talia si posiziona in prossimitda del-
le principali economie dell’Europa occidentale (Figura 2). |
livello di PIL pro capite si attesta intorno ai 50-55 mila dol-
lari, superiore alla media delle principali economie avan-
zate ed emergenti - i paesi del’OCSE, I'Organizzazione per
la Cooperazione e lo Sviluppo Economico, e i paesi BRICS
(Brasile, Russia, India, Cina e Sudafrica) - ma al di sotto di
economie come Germania, Paesi Bassi e Svezia. Sul fron-
te della crescitq, il tasso annuo composto italiano si at-
testa in linea con la media europea? collocandosi tutta-
via significativamente al di sotto di economie che hanno
saputo combinare livelli elevati di reddito con dinamiche
di crescita sostenute - come i Paesi Bassi e, soprattut-
to, I'rlanda - e lontano dai ritmi di crescita delle econo-
mie dellEuropa centrale e orientale, che stanno riducen-
do progressivamente il divario con i paesi piu avanzati.

2|n tutto il report, con Unione Europea a 27 paesi (EU27) si intende l'insieme
degli Stati membri dell'Unione Europea: Austria, Belgio, Bulgaria, Cipro, Croaziq,
Danimarca, Estonia, Finlandia, Francia, Germania, Grecia, Irlanda, Italig, Lettonia,
Lituania, Lussemburgo, Malta, Paesi Bassi, Polonia, Portogallo, Repubblica Ceca,
Romania, Slovacchia, Slovenia, Spagna, Svezia e Ungheria.
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Figura 2. PIL pro capite a parita di potere
d‘acquisto e tasso annuo composto di
crescita del PIL, confronto internazionale,
2014-2024

Fonte: elaborazione degli autori su dati
World Bank, 2026

Sezione |

Il confronto evidenzia come [l'ltalia presenti un profilo ca-
ratterizzato da un livello di sviluppo consolidato ma da una
dinamica di crescita strutturalmente contenuta, coerente
con il quadro gia delineato nella sezione precedente.

Spostando I'analisi alla scala regionale (Figura 3), il profilo
del Paese si articola in modo piu netto. La Provincia Auto-
noma di Bolzano e la Lombardia si collocano su livelli di
PIL pro capite superiori alla media europeaq; le regioni del
Mezzogiorno - Calabrig, Sicilia, Puglia e Campania tra i casi
piu evidenti - mostrano valori che non raggiungono il 60%
di quelle piu avanzate del Nord. Le traiettorie di crescita am-
plificano questo divario: il Nord-Est e I'Emilia-Romagna si
avvicinano o superano la media europead, mentre un grup-
po consistente di regioni meridionali si colloca nella parte
inferiore della distribuzione sia per livello che per ritmo di
espansione. Alla scala provinciale (Figura 4), per il periodo
2013-2023, il quadro si conferma e si arricchisce di detta-
glio. Milano emerge come outlier netto per livello assoluto
di PIL pro capite; Bolzano combina un valore molto elevato
con una crescita nella media; la gran parte delle province
italiane si concentra invece in un intervallo relativamente
compresso, con variazioni che riflettono le differenze strut-
turali gia visibili su scala regionale.
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Figura 3. PIL pro capite e dinamica di crescita economica delle
regioni italiane nel confronto con la media UE27, 2014-2024

Fonte: elaborazione degli autori su dati Eurostat, 2026

Figure 4. PIL pro capite e dinamica di crescita economica delle
province italiane, 2013-2023

Fonte: elaborazione degli autori su dati Eurostat, 2026

Nota: le province sono indicate con la relativa sigla; i colori
identificano la macroarea geografica di appartenenza.

Sezione |
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Figura 5. Posizionamento dellltalia nel
Social Progress Index nel confronto
internazionale, 2025

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Social Progress Imperative, 2026

Sezione |

Sul versante del progresso sociale il posizionamento inter-
nazionale dell'ltalia risulta superiore alla media mondiale,
ma distante dai sistemi di benessere pid avanzati (Figura
5). Nella distribuzione globale per tier del Social Progress
Index, il Paese si colloca nel secondo o terzo gruppo, in una
posizione intermedia tra i paesi del Nord Europa - che con-
tinuano a occupare le posizioni di vertice - e le economie
emergenti. | punti di forza si concentrano nelle componenti
legate ai bisogni fondamentali e alla salute; le aree di de-
bolezza relativa riguardano le opportunitd e 'accesso ai
diritti, segnalando come il ritardo italiano sia soprattutto un
ritardo nella dimensione pit avanzata del progresso sociale.

La dimensione dinamica offre un quadro pit articolato (Fi-
gura 6). Nel decennio 2015-2025 il confronto internaziona-
le rivela traiettorie divergenti: molte economie dell'Europa
centro-orientale e dell’Asia mostrano miglioramenti signi-
ficativi nello score del Social Progress Index, riducendo il
divario con i paesi piu avanzati, mentre alcuni paesi ad alto
reddito - tra cui gli Stati Uniti - registrano un arretramento.
L'ltalia si posiziona su un avanzamento moderato ma positi-
vO, che testimonia un progresso reale anche in un decennio
segnato da cicli recessivi e da una crescita economica de-
bole. La progressione risulta tuttavia pit contenuta rispetto
a quella di diversi paesi europei concorrenti, con il rischio
concreto di un graduale ampliamento del divario rispetto
Qi sistemi di benessere piu evoluti.

La competitivitd italiana 29



Figura 6. Variazione del Social Progress
Index nel confronto internazionale,
2015-2025

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Social Progress Imperative, 2026

Sezione |

A livello provinciale, la distribuzione per tier del 2025 dise-
gna una geografia del progresso sociale che segue la linea
attesa, ma con importanti eccezioni (Figura 7). Le province
di Tier 1 e Tier 2 si concentrano nel Triveneto, in Emilio-Ro-
magna, in Toscana e in alcune province del Centro; tra di
esse figurano perd anche Ascoli Piceno (Tier 1, 6° posto nella
classifica nazionale) e Fermo (Tier 2, 32° posizione), province
marchigiane che sopravanzano molti contesti economi-
camente piu ricchi. Le province di Tier 5 e Tier 6 sono pre-
valentemente localizzate nel Mezzogiorno continentale e in
Sicilia, con Crotone che chiude la classifica con uno score
di 38,80. Il confronto con la distribuzione del 2015 (Figuro 8)
rivela una struttura geografica sostanzialmente persistente
nel suo impianto complessivo, ma percorsa da dinamiche
di mobilitd provinciale che segnalano come le traiettorie di
progresso sociale non siano predeterminate dalla posizione
geografica né dallivello di sviluppo economico del territorio.
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Figura 7. Distribuzione provinciale del
Social Progress Index per tier, Italia, 2025

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Italia Compete, 2026

Nota: le province sono indicate con la
relativa sigla.

Figura 8. Distribuzione provinciale del
Social Progress Index per tier, Italia, 2015

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Italia Compete, 2026

Nota: le province sono indicate con la
relativa sigla.
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Figure 9. Variazione del ranking
provinciale nel Social Progress Index,
Italia, 2015-2025

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Italia Compete, 2026

Nota: le province sono indicate con la
relativa sigla.
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La variazione di ranking nel decennio 2015-2025 rende espli-
cita la natura di questa mobilitar (Figura 9). Tra i progressi
pil consistenti si collocano Biella (+25 posizioni), Terni ?+20),
Ascoli Piceno (+13) e Isernia (+12); tra gli arretramenti pit
rilevanti, Verbano-Cusio-Ossola ha perso 40 posizioni, sci-
volando dal 24° al 64° posto, seguita da Pordenone (-32),
Parma (-18) e Aosta e Forli-Cesena (-14 ciascuna). La distri-
buzione geografica di questi movimenti non segue in modo
sistematico I'asse nord-sud: progressi e regressioni si distri-
buiscono tra aree e fasce di reddito diverse, a conferma
che le traiettorie di progresso sociale rispondono in misura
significativa a fattori specifici del contesto locale - qualita
dellamministrazione, investimenti nei servizi, composizione
demografica, densitd del capitale sociale - che operano in
modo relativamente autonomo rispetto alla localizzazione
geografica e al livello di sviluppo economico del territorio.
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Tra Milano, prima classificata con 64,92 punti, e Crotone,
ultima con 38,80, si osserva uno scarto di circa 26 punti,
che restituisce in modo immediato 'ampiezza dei divari di
progresso sociale nel sistema italiano (Tabella 1). Il Tier 1
comprende otto province, con punteggi compresi tra 64,92,
registrato da Milano, e 61,05, registrato da Monza e della
Brianza; il Tier 6 raccoglie invece quindici province, con valori
compresitra 44,55, registrato da Trapani, e 38,80, registrato
da Crotone. Le frecce di variazione annuale segnalano che,
nell'ultimo anno, molte province hanno registrato movimen-
ti in entrambe le direzioni, con una prevalenza di segnali po-
sitivi nel Centro-Sud e dinamiche piu eterogenee nel Nord.
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Tabella I. Ranking delle province italiane
per Social Progress Index e appartenenza
ai tier, 2025

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Italia Compete, 2026
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Figura 10. Relazione tra PIL pro capite
e Social Progress Index nelle province
italiane

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Italia Compete, 2026

Nota: le province sono indicate con la
relativa sigla.

Sezione |

La relazione tra PIL pro capite e Social Progress Index a scala
provinciale & positiva, ma con margini di variabilitd signifi-
cativi (Figura 10). Le province con redditi pit elevati tendono
a registrare punteggi di progresso sociale piu alti, in linea
con il consolidato nesso tra sviluppo economico e benes-
sere. Milano rappresenta il caso piu evidente sul versante
economico, emergendo come outlier netto per livello as-
soluto di PIL pro capite e collocandosi al tempo stesso ai
vertici della classifica nazionale del progresso sociale. La
dispersione attorno a questa tendenza centrale e tuttavia
significativa e merita attenzione analitica. Alcune province
nella fascia intermedia di reddito mostrano infatti punteggi
di Social Progress Index superiori a quanto la loro posizione
economica lascerebbe attendersi: € il caso, ad esempio,
di Ascoli Piceno e Fermo, che nel 2025 si collocano rispetti-
vamente nel Tier 1 e nel Tier 2 del progresso sociale, sopra-
vanzando molti contesti economicamente piu ricchi. Altre
province, pur inserite in aree relativamente solide del Paese,
mostrano invece performance meno brillanti o traiettorie
di arretramento, suggerendo che la disponibilitd di risorse
economiche non si traduce automaticamente in benessere
diffuso: i casi di Parma, Pordenone e Verbano-Cusio-Ossolg,
che nel decennio hanno perso posizioni rilevanti nella gra-
duatoria del Social Progress Index, vanno letti anche in que-
sta prospettiva. Questa variabilitd ha una rilevanza analitica
diretta: lo sviluppo economico e condizione necessaria ma
non sufficiente per il progresso sociale, e la capacita di un
territorio di convertire la crescita in benessere diffuso costi-
tuisce una dimensione autonoma della competitivita terri-
toriale che richiede monitoraggio specifico e continuativo.
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Nel framework adottato in questo report, la produttivita e il
meccanismo attraverso cui la capacitd competitiva di un
territorio si converte in prosperitd sostenibile e diffusa. La
competitivitd non dipende dalla sola capacitda di produrre,
ma dalla capacitd di generare valore in modo progressi-
vamente piu efficiente, valorizzando meglio il lavoro e indi-
rizzando le risorse verso attivitd pit qualificate.

Il confronto per province tra livello di produttivitd per occu-
pato nel 2023 e dinamica di crescita nel periodo 2015-2023
(Figura 1) colloca I'talia al di sotto della media dei paesi
dell'Unione Europea sia per livello che per tasso di crescita.
La distribuzione interna e fortemente polarizzata. Milano si
distingue come outlier assoluto con valori intorno ai 110 mila
euro per occupato; Bolzano combina livelli molto elevati
con una delle crescite piu sostenute del sistema, posizio-
nandosi nel quadrante alto e in aumento. La gran parte
delle province meridionali siconcentra nella fascia inferiore,
con livelli e dinamiche che riflettono la struttura produttiva
piu frammentata di quei territori. A questo si aggiunge una
seconda fragilita strutturale, quella della partecipazione al
lavoro (Figura 12). L'ltalia si colloca significativamente al di
sotto della media europea anche per quota di popolazione
in eta attiva effettivamente occupata, con alcune provin-
ce del Mezzogiorno che scendono sotto il 30%. Una bassa
partecipazione riduce la base sulla quale la produttivita
aggregata pud crescere, comprimendo il potenziale com-
petitivo del territorio nel suo insieme. Il dato sulle retribuzioni
orarie completa la diagnosi (Figura 13). Il livello retributivo
medio italiano si attesta intorno ai 25 euro I'ora nel 2023, all
di sotto della media europea di 28 euro, con una dinami-
ca di crescita nel decennio 2013-2023 inferiore a un punto
percentuale in quasi tutte le regioni e nettamente al di sotto
del ritmo europeo. Solo Bolzano e Lombardia superano la
media europea per livello retributivo; le regioni del Sud si
attestano tra i 20 e i 22 euro, con crescite molto contenu-
te. Le basse retribuzioni non sono soltanto un sintomo del
problema di produttivitd, ma ne costituiscono anche una
causa. Esse comprimono la domanda interna, riducono l'in-
centivo individuale a investire nello sviluppo delle compe-
tenze e attenuano la pressione sui sistemi produttivi locali o
migliorare la propria efficienza, alimentando cosi un circolo
vizioso difficile da spezzare.

La competitivitd italiana 36



Figura 11. Produttivita per occupato e
dinamica di crescita della produttivita
nelle province italiane, 2015-2023

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Eurostat, 2026

Nota: le province sono indicate con
la relativa sigla; i colori identificano la
macroarea geografica di appartenenza.

Figura 12. Tasso di occupazione della
popolazione in etd lavorativa nelle
province italiane, 2025

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Eurostat, 2026

Nota: le province sono indicate con

la relativa sigla; i colori identificano la
macroarea geografica di appartenenza.
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Figura 13. Retribuzione oraria media e
dinamica di crescita delle retribuzioni,
Italia e regioni, 2013-2023

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Eurostat, 2026

Sezione |

Dietro il profilo complessivo della produttivitd si trovano le
radici strutturali del problema, ossia ampie fasce di po-
tenziale produttivo sistematicamente inutilizzato. La lettura
congiunta degli indicatori di disoccupazione, di partecipa-
zione femminile e giovanile e della quota di giovani fuori
da occupazione, istruzione e formazione - i cosiddetti NEET,
acronimo dell'espressione inglese Not in Education, Employ-
ment or Training - disegna una mappa di esclusione dal
mercato del lavoro che pesa direttamente sulla capacita
del Paese di accrescere |la propria produttivitd nel tempo. Il
tasso di disoccupazione complessivo (Figura 14) si colloca
nel 2025 al di sotto della media europea per il Paese nel
suo insieme, segnale di un miglioramento reale nell'ultimo
decennio, ma con divari regionali di grande ampiezza. Ca-
labria, Campania, Sicilia e Puglia superano il 9-10%, mentre
le province autonome di Bolzano e Trento registrano tassi
intorno all,5-2%. Il divario di genere nella disoccupazione
(Figura 15) aggiunge un livello ulteriore di analisi: I'talia si
colloca sopra la media europeq, con differenze significative
tra regioni e con alcune aree settentrionali che mostrano
gap rilevanti accanto a quelle meridionali. La disoccupazio-
ne giovanile (Figura 16) conferma il miglioramento genera-
lizzato del decennio, ma con livelli ancora molto elevati nel
Mezzogiorno e con un divario di genere tra i giovani (Figu-
ra 17) che in alcune regioni segnala dinamiche di allarga-
mento piuttosto che diriduzione. Il dato strutturalmente piu
preoccupante & rappresentato dalla quota di NEET (Figura
18). L'ltalia si colloca al di sopra della media europea, con
Calabria e Sicilia che superano il 20% e Campania e Puglia
oltre il 17%, mentre le province autonome del Nord-Est si
avvicinano ai livelli europei migliori. Il divario di genere nella
quota NEET (Figura 19) rivela come questa esclusione ricada
in modo sproporzionato sulle giovani donne: l'ltalia supera
la media europea anche su questa dimensione e alcune
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regioni meridionali mostrano un andamento in peggiora-
mento nell'ultimo decennio, in controtendenza rispetto al
miglioramento complessivo registrato.

Figura 14. Tasso di disoccupazione nelle
regioni italiane, 2025

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Eurostat, 2026

Figura 15. Divario di genere nel tasso di
disoccupazione e sua variazione nelle
regioni italiane, 2015-2025

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Eurostat, 2026
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Figura 16. Tasso di disoccupazione
giovanile e sua variazione nelle regioni
italiane, 2015-2025

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Eurostat, 2026

Figura 17. Divario di genere nel tasso
di disoccupazione giovanile e sua
variazione nelle regioni italiane, 2015~
2025

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Eurostat, 2026
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Figura 18. Quota di giovani NEET e sua
variazione nelle regioni italiane, 2015—
2025

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Eurostat, 2026

Figura 19. Divario di genere nella quota
di giovani NEET e sua variazione nelle
regioni italiane, 2015-2025

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Eurostat, 2026

Sezione |
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Il guadro che emerge da questi indicatori consente di for-
mulare una diagnosi coerente. L'ltalia presenta un problema
di produttivitd strutturale che si manifesta su piu livelli tra
loro interdipendenti - produttivitd per occupato al di sotto
della media europeq, partecipazione al lavoro insufficien-
te, retribuzioni compresse, mercato del lavoro che esclude
sistematicamente quote rilevanti di popolazione come gio-
vani, donne e territori meridionali - e che nel suo insieme
riduce il potenziale competitivo del Paese in modo che non
puo essere risolto attraverso la sola compressione dei costi.
Con retribuzioni gid tra le pit basse dell'Europa occidenta-
le, quella strada condurrebbe a un'ulteriore riduzione della
domanda interna e della capacita di attrarre competenze
qualificate. Il percorso necessario & quello dell'innovazione.
Solo sistemi produttivi capaci di generare nuove soluzio-
ni, di integrare tecnologia e conoscenza nei processi e nei
prodotti e di spostare la competizione dal prezzo al valore
aggiunto possono sostenere aumenti di produttivita suffi-
cienti a ridurre il divario rispetto alle economie europee piu
avanzate. Dove e come l'ltalia innova - e dove non innova
abbastanza - diventa quindi il passaggio decisivo per iden-
tificare le leve su cui agire.

Linnovazione ¢ il principale risultato intermedio attraver-
SO cui le tre determinanti della competitivitd - la qualita
dell'ecosistema imprenditoriale, le strategie delle imprese
e lo stato di sviluppo dei cluster - si traducono in guada-
gni di produttivitd. Nella misura in cui queste determinanti
si rafforzano reciprocamente, producono un sistema ca-
pace di rinnovare nel tempo le basi del proprio vantaggio
competitivo. Leggere la capacitd innovativa di un territorio
significa dunque leggere la velocitd e la profonditd con cui
questo processo si realizza, osservando con quale intensitd
vengono generate nuove idee, con quale efficacia vengo-
no trasformate in prodotti, processi e modelli di business e
con quale capacitd vengono infine difese e valorizzate sui
mercati internazionali.

Due dimensioni consentono di misurare questa capacitd in
modo diretto e comparabile. La prima e la spesa in ricerca
e sviluppo, che esprime la volontd di un sistema di investire
nella produzione di nuova conoscenza - un impegno che
condiziona la qualitd e la continuitd dellinnovazione futurag,
prima ancora che i suoi risultati diventino visibili. La seconda
e lintensitd brevettuale, che misura la capacita di trasfor-
mare quella conoscenza in innovazione applicata, difendi-
bile e valorizzabile sui mercati internazionali. Letti insieme,
questi due indicatori restituiscono un giudizio sulla soliditd
delle fondamenta competitive di un sistema economico
che va ben oltre il singolo risultato di impresa.
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Figura 20. Domande di brevetto
depositate presso ['ufficio europeo
(EPO) per milione di abitanti, paese del
richiedente (Applicant) e dinamica di
crescita nel contesto europeo (2015-
2025)

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Eurostat, 2026
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Il confronto internazionale sulla capacitd brevettuale resti-
tuisce una posizione italiona strutturalmente distante dai
livelli dei sistemi innovativi piu avanzati dEuropa, pur in as-
senza di un arretramento assoluto (Figuro 20). Con 80,87
domande di brevetto per milione di abitanti nel 2025 - in
crescita da 66,19 nel 2015, con un tasso annuo composto
del 2% - l'talia si colloca a poco pit della metd della media
europeaq, ferma a152,56. La distanza rimane ampia nel de-
cennio, poiché anche la media europea é cresciuta a un
ritmo che ha impedito qualsiasi riduzione del differenziale
assoluto.

La lettura del grafico evidenzia con chiarezza la bipartizio-
ne del sistema europeo. Nel quadrante in alto a destra si
trovano i sistemi che combinano alta intensitd brevettua-
le con tassi di crescita elevati - la Finlandia, che ha quasi
raddoppiato il proprio stock passando da 363 a 613 bre-
vetti per milione, la Svizzera con 1.095, il valore piu alto tra
i Paesi considerati, la Danimarca e la Svezia - tutti sistemi
che investono in ricerca con continuitd da decenni e che
oggi raccolgono i frutti di quella sequenza. Nel quadrante
opposto sitrovano i Paesi che crescono da basi molto bas-
se. Bulgaria, Estonig, Lituania e Portogallo mostrano tassi di
crescita elevati - il Portogallo ha triplicato il proprio stock nel
decennio, passando da 13,59 a 34,23 - ma parte da livelli di
marginalitd che rendono questo progresso ancora insuffi-
ciente a modificare il posizionamento strutturale.

L'ltalia si trova in una posizione intermedia, con una traiet-
toria di crescita positiva e un divario strutturale rispetto ai
sistemi di riferimento che la sola dinamica attuale & insuf-
ficiente a colmare. La propensione a proteggere formal-
mente i risultati dell'attivitd innovativa &, in Italig, inferiore
alla media europea per ragioni che vanno oltre la spesa in
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Figura 21. Spesa totale in R&S per abitante
e dinamica di crescita nelle regioni
italiane, 2013-2023

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Eurostat, 2026
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ricerca e investono la composizione del tessuto produttivo
- dominato da imprese di piccola dimensione che faticano
a sostenere i costi e i tempi del sistema brevettuale inter-
nazionale - e una cultura industriale che ha storicamente
privilegiato linnovazione tacita, incorporata nel saper fare,
rispetto a quella esplicita e difendibile. E un limite struttu-
rale che comprime la capacita del sistema di capitalizzare
pienamente gli investimenti in conoscenza gid effettuati.

La fotografia regionale della spesa in ricerca e sviluppo
mette in luce una varianza che il dato nazionale - 346,89
euro per abitante nel 2023, in crescita da 290,24 nel 2013 con
un CAGR dell1,8% - comprime e nasconde (Figura 21). Lltalia
investe in R&S pro capite a circa il 58% della media europea
(593 euro per abitante), e questa media aggregata sovrap-
pone realtd regionali radicalmente diverse, con alcune re-
gioni stabilmente al di sopra della frontiera europea e altre
ferme a livelli che rendono concretamente impraticabile
qualsiasi traiettoria di upgrading tecnologico.

LEmilia-Romagna & il caso pit rilevante dellintero sistema:
con 638,561 euro per abitante nel 2023 - il valore piu alto
tra tutte le regioni italiane - supera la media europea ed
esprime il tasso di crescita piu elevato tra le grandi regioni
industriali del Paese, con un CAGR del 3,6% nell'ultimo de-
cennio. Questa performance riflette una strategia regionale
dilungo periodo che ha legato sistematicamente la spesa
in R&D allo sviluppo dei cluster, con investimenti concentrati
nei settori ad alta intensitda tecnologica - dalla meccatroni-
ca allagroalimentare avanzato, dallautomotive allindustria
dei materiali - e un modello di governance dellinnovazione
che coinvolge attivamente le imprese, le universita e i centri
di ricerca in una logica di sistema. Il Piemonte, con 543,50
euro, si posiziona vicino alla soglia europeq, riflettendo il
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peso degli investimenti in ricerca industriale concentrati
nellarea torinese. Lazio, Friuli-Venezia Giulia e Liguria com-
pletano il gruppo di regioni sopra la media nazionale, con
profili diinvestimento diversima accomunati dalla presenza
di poli di ricerca pubblica e privata di rilevanza.

La Lombardig, pur prima regione del Paese per PIL, si attesta
a 407,38 euro per abitante, sopra la media nazionale ma
distante dallintensitd di investimento di Emiliac-Romagna e
Piemonte. La composizione del suo tessuto produttivo - con
la prevalenza dei servizi e di filiere manifatturiere a medio
contenuto tecnologico - comprime la media dellinvesti-
mento in ricerca pur in presenza di punte di eccellenza as-
soluta. La Provincia Autonoma di Trento, con 517,53 euro per
abitante, registra un CAGR lievemente negativo nel decen-
nio, segnalando una fase di stabilizzazione - o di ridistribu-
zione delle fonti di finanziamento - che merita attenzione.

Il Mezzogiorno esprime le fragilita piu profonde. Calabria (94
euro), Basilicata (122), Puglia (134) e Sicilia (152) si collocano
a soglie che rappresentano rispettivamente il 16%, il 21%, il
23% e il 26% della media europeq, livelli ai quali & struttural-
mente impossibile alimentare circuiti di innovazione capaci
di modificare le traiettorie produttive dei territori. La Cam-
pania, con 198 euro per abitante, mostra un profilo legger-
mente migliore ma con un tasso di crescita tra i piu bassi
del sistema, e il divario con la media europea si mantiene
ampio. In queste regioni linnovazione rimane un fatto episo-
dico, circoscritto ad alcune grandi organizzazioni pubbliche
0 a specifici programmi di investimento straordinario con
effetti sistemici limitati. La debolezza della spesa in R&S &
il sintomo di una disconnessione strutturale tra il sistema
della ricerca - presente, in alcune universitd meridionali,
con livelli di qualitd apprezzabili - e il sistema delle imprese,
che esprime una domanda di innovazione insufficiente ad
attivare circuiti virtuosi di trasferimento tecnologico.

Investire in ricerca e accumulare capacitd brevettuale
sono condizioni necessarie, ma insufficienti se la traiettoria
di quella conoscenza non si orienta verso le frontiere tec-
nologiche dove si giocheranno i differenziali competitivi del
prossimo ciclo economico. Tra queste, la transizione eco-
logica rappresenta lo spazio di innovazione piu rilevante
e urgente: ridefinisce le basi tecnologiche di interi settori
industriali, genera nuove filiere globali e premia con cre-
scente intensitda i sistemi produttivi che hanno anticipato
linvestimento in competenze verdi rispetto a quelli che vi
arrivano in ritardo. La matrice di posizionamento riportata in
Figura 22 incrocia il vantaggio tecnologico attuale dei clu-
ster regionali italiani - misurato dalla quota di brevetti verdi
sul totale brevettuale, in rapporto alla media europea - con
il vantaggio potenziale, che coglie la traiettoria di sviluppo
recente delle competenze brevettualiin queste tecnologie.
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Figura 22. Matrice di posizionamento
dei cluster regionali italiani rispetto
al Vantaggio Tecnologico Attuale e
Potenziale in Tecnologie “Green”

Fonte: elaborazione degli autori su dati
PATSTAT, 2026
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I quadrante in alto a destra - alto vantaggio attuale, alto
vantaggio potenziale - identifica i cluster che hanno gid
costruito posizioni di leadership nelle tecnologie verdi e che
continuano ad investire in questa direzione, consolidando
un vantaggio che si autoalimenta nel tempo. Questi sono |
sistemi produttivi locali meglio posizionati per intercettare
la domanda internazionale in espansione nei settori della
transizione, sia come fornitori di componenti e sistemi che
come titolari di tecnologie difendibili. Il quadrante in alto a
sinistra raccoglie cluster con vantaggio attuale elevato e
traiettoria potenziale in rallentamento, sistemi che hanno
accumulato competenze solide ma mostrano segnali di
dinamicitd decrescente dellinvestimento in innovazione,
con il rischio di vedere erodere posizioni costruite con con-
tinuita negli anni precedenti. | quadranti inferiori identifica-
no cluster ancora distanti dalla frontiera delle tecnologie
verdi: quelli con potenziale in crescita stanno avviando un
percorso di costruzione delle competenze che la qualita
degli investimenti futuri renderd o meno produttivo; quelli
con basso vantaggio su entrambe le dimensioni restano
esposti al rischio di esclusione dalle filiere tecnologiche che
la transizione sta ridisegnando su scala globale.

Letta in chiave strategica e in complementaritd con le ana-
lisi sulla spesa in R&S e sullintensitd brevettuale, la matrice
restituisce una mappa delle direttrici di sviluppo disponibili
per le diverse specializzazionilocali. | cluster gia leader nelle
tecnologie verdi hanno davanti a sé la sfida del conso-
lidamento: approfondire le specializzazioni, connettere le
competenze brevettuali con le filiere globali in espansio-
ne, rafforzare i meccanismi di trasferimento tecnologico
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che consentano alle imprese del territorio di capitalizzare
il vantaggio accumulato. | cluster con potenziale in cresci-
ta e posizione attuale ancora fragile hanno una finestra di
opportunitd aperta: il percorso € avviato, e la continuitd e
la qualita degli investimenti nei prossimi anni determinerd
se queste traiettorie raggiungeranno la massa critica ne-
cessaria per produrre un vantaggio competitivo duraturo.
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Produttivitd e innovazione sono esiti che ma-
turano a partire da condizioni strutturali preci-
se, sulle quali territori e imprese possono inter-
venire con continuitd, intenzionalita e visione
strategica. Le tre leve analizzate nelle pagine
che seguono - stato di sviluppo dei cluster,
qualita dell’ecosistema imprenditoriale e ca-
pacita strategica delle imprese - rappresen-
tano le leve attraverso cui tale traiettoria pud
essere orientata.

Rafforzare i cluster significa consolidare e rinnovare le spe-
cializzazioni produttive esistenti, valorizzando le adiacenze
tecnologiche che consentono di costruire nuovi vantaggi
competitivi a partire dalle competenze gid accumulate nel
territorio. Rafforzare I'ecosistema imprenditoriale significa
creare le condizioni perché emerga imprenditorialitd pro-
duttiva ad alto potenziale: non una generica proliferazione
di startup, ma nuove iniziative capaci di innovare, crescere
e radicarsi nel sistema locale. Rafforzare la capacita stra-
tegica delle imprese significa elevare la qualitd dei modelli
di business, accrescere la sofisticazione dell'offerta e so-
stenere la competizione sui mercati internazionali attraver-
so la creazione di valore superiore e distintivo rispetto alla
competizione.

F nella combinazione di queste leve, piti che nella loro atti-
vazione separata, che si misura la capacita di un sistema
territoriale di costruire una traiettoria competitiva solidg,
durevole e capace di tradursi in prosperitd diffusa.

Lo stato di sviluppo dei cluster costituisce, nel framework
adottato in questo report, la prima delle tre determinanti
principali della competitivitd. La sua rilevanza risiede nella
concentrazione geografica di imprese affini, operanti nello
stesso ambito produttivo o in filiere strettamente collegate,
ma soprattutto nella qualitd delle interdipendenze che le
connettono - tra fornitori, clienti, istituzioni di ricerca e con-
correnti. £ in questo tessuto di relazioni che si sedimenta
la conoscenza tacita, si riducono i costi di transazione, si
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intensifica la pressione competitiva verso l'upgrading e si
forma nel tempo una forza lavoro specializzata che il ter-
ritorio accumula in modo difficilmente replicabile altrove
(Marshall, 1890; Porter, 1998; Ketels, 2013). E attraverso questi
meccanismi che i cluster alimentano linnovazione - le cui
traiettorie sono state analizzate nelle pagine precedenti -
contribuendo a sostenere quei guadagni di produttivitd
che il framework colloca al centro della traiettoria verso la
prosperita.

Osservare lo stato di sviluppo dei cluster significa com-
prendere con quale intensitd questi meccanismi operano
nei diversi territori del Paese, dove il vantaggio competi-
tivo tende a rafforzarsi e dove, invece, mostra segnali di
erosione. A questo scopo, il report si avvale del progetto
di Cluster Mapping sviluppato nellambito di ltalia Compe-
te, che rende disponibile la prima mappatura sistemati-
ca dei cluster regionali e provinciali in Italia. La mappatura
e costruita a partire dalla metodologia sviluppata presso
Harvard Business School, che identifica gruppi di attivita
economiche strettamente correlate sulla base di misure di
prossimitd interindustriale a livello nazionale e territoriale
(Delgado, Porter e Stern, 2014; 2016)?2.

L'analisi che segue si sviluppa lungo piu dimensioni tra loro
complementari. Una prima lettura osserva la dinamica
occupazionale nel decennio 2013-2023: un indicatore che
coglie con quale velocitd una specializzazione sta guada-
gnando o perdendo massa critica nel sistema produttivo
locale. Una seconda osserva il quoziente di localizzazio-
ne (LQ) - la concentrazione relativa degli addetti rispetto
alla media nazionale - e la sua variazione nel tempo: una
misura della profonditd del vantaggio competitivo accu-
mulato e della direzione verso cui si sta muovendo (Ketels
e Protsiv, 2013). A queste si aggiunge una terza prospet-
tiva, quella della related variety, che consente di leggere
le traiettorie di diversificazione produttiva e le adiacenze
tecnologiche attraverso cui i territori rinnovano le proprie
specializzazioni nel tempo.

La classifica dei cluster per variazione degli addetti nel de-
cennio restituisce un panorama in cui la crescita e il decli-
no si distribuiscono secondo logiche che vanno ben oltre
la semplice geografia o la maturita settoriale (Tabella 2).
Al vertice della dinamica occupazionale si colloca il clu-
ster dei veicoli aerospaziali e della difesa di Novara, con un
tasso di crescita annuo composto del 16,7% - il piu elevato
dellintero sistema - e un incremento dagli originari 278 a
1.302 addetti: una specializzazione costruita su competenze
manifatturiere di precisione preesistenti, rafforzata dallin-

3 Ai fini dell'analisi, sono considerati cluster quelli che, a livello provinciale,
presentano almeno 250 addetti e un Location Quotient (LQ) superiore a .
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Variazione
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Tabella 2. Classifica nazionale dei cluster
per variazione addetti, top 10 e bottom 10,
italia, 2023

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Istat, 2026
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serimento progressivo nelle filiere globali dellaerospazio e
dalla presenza di un grande integratore di sistema nel ter-
ritorio. Il turismo e l'ospitalita di Sassari (+15,9%) e di Nuoro
(+9,2%) segnala invece una dinamica diversa per naturg,
ma ugualmente rilevante sul piano competitivo: la valo-
rizzazione delle risorse ambientali e culturali della Sarde-
gna si & tradotta in una crescita occupazionale sostenuta
nel corso di un intero decennio, indicando che l'upgrading
dell'offerta turistica pud produrre effetti strutturali di rilievo
sulla base produttiva locale. Il calzaturiero di Lecce (+10,7%)
e i trasporti su acqua di Massa-Carrara (+10,6%) e Geno-
va (+9,7%) completano il gruppo di testa con profili distinti:
il primo dimostra la capacitd di un settore tradizionale di
rigenerarsi attraverso linnovazione di prodotto e l'acces-
so diretto ai mercati internazionali; i secondi esprimono la
forza di una filiera complessa - che integra ingegneria na-
vale, logistica avanzata e servizi alle imprese - di cui l'ltalia
detiene una competenza storicamente accumulata diffi-
cilmente replicabile.

Sul versante del declino, la lettura e altrettanto istruttiva.
Il cluster delle apparecchiature e dei servizi di comunica-
zione registra perdite occupazionali significative in tutte
le province in cui € presente con massa critica rilevante:
Torino (-7,0%, da 5.033 a 2.448 addetti), Caserta (-8,2%),
cagliari (-6,4%) e Pisa (-5,9%). Si tratta di un declino che
non riguarda la dimensione specifica dei singoli territori,
ma la traiettoria tecnologica di un settore che si € sposta-
to verso componenti hardware ad alta intensita di ricerca
- dove la competitivitd si misura sulla scala e sulla velo-
citd di investimento in R&S, e dove i vantaggi comparati
Si sono progressivamente concentrati in sistemi asiatici e
nordamericani - e verso servizi software dove la compe-
tizione e globale e la prossimitd geografica conta meno
di un tempo. Il caso di Ancona nel comparto degli elet-
trodomestici (-9,6%, da 7.007 a 2.563 addetti) & il piu em-
blematico dellintero sistema: uno dei distretti manifattu-
rieri storicamente piu rilevanti del Centro Italia ha subito
nel decennio una contrazione che riflette un processo di
delocalizzazione produttiva avviato ben prima della pan-
demia e accelerato da una pressione di costo che la sola
ottimizzazione dei processi esistenti non e stata in grado di
compensare. La perdita di addetti nei prodotti in legno di
Macerata (-7,3%) e Reggio nellEmilia (-5,7%) segnala una
fragilitd analoga in un comparto dove la competizione di
prezzo con i produttori dellEuropa orientale ha progressi-
vamente eroso posizioni costruite su decenni di specializ-
zazione artigianale.

La lettura per quoziente di localizzazione aggiunge una di-
mensione che la sola dinamica occupazionale non cat-
tura: la profonditd del vantaggio competitivo accumula-
to e la direzione verso cui si sta muovendo (Figura 23). Un
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Figura 23. Posizionamento dei cluster
italiani per quoziente di localizzazione e
variazione del vantaggio competitivo, top
25 e bottom 25, Italia, 2013-2023

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Istat, 2026
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quoziente di localizzazione elevato indica che in quel ter-
ritorio la specializzazione € molto piu intensa di quanto ci
si aspetterebbe dalla sua struttura produttiva media - un
segnale di expertise concentrata, di economie di agglo-
merazione attive e di un patrimonio di competenze che si

e sedimentato nel tempo. La sua variazione nel decennio
indica se quel vantaggio si sta consolidando o erodendo
(Ketels e Protsiv, 2013).

Prato detiene il quoziente di localizzazione piu elevato
dellintero sistema, con un LQ pari a 24,3 nel cluster dellab-
bigliamento e del tessile - un valore che indica una con-
centrazione di specializzazione ventiquattro volte supe-
riore alla media nazionale - e lo mantiene in traiettoria
ascendente (+0,1 nel decennio). Genova nel trasporto su
acqua (LQ 18,5; +0,1) e Massa-Carrara nello stesso cluster
(LQ 7,5; +0,1) confermano la posizione dellltalio come siste-
ma di riferimento europeo nella cantieristica e nella logi-
stica marittima avanzata. Novara nellaerospazio registra
la variazione di LQ piG alta tra tutti i cluster in crescita, a
conferma che il salto occupazionale gid documentato si
accompagna a un approfondimento della specializzazio-
ne relativa che rende il vantaggio competitivo del territorio
pill robusto nel tempo. Treviso nei servizi assicurativi (LQ
5; +0,1) e Lecce nel calzaturiero (LQ 4,5; +0,]) completano
il quadro dei cluster con la traiettoria piu positiva su en-
trambe le dimensioni.

Il versante del declino per LQ rivela invece le specializza-
zioni che, pur mantenendo ancora una concentrazione re-
lativa significativa, stanno progressivamente perdendo |l
proprio vantaggio comparato. Caltanissetta nell'Oil & Gas
esprime la fragilitd pit acuta: una specializzazione stori-
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camente radicata in un settore sotto pressione struttura-
le, dove la transizione energetica aggiunge una pressione
di lungo periodo allinstabilitd congiunturale gid presente.
Lallevamento nella Sardegna meridionale e in Valle d'Ao-
sta (la variazione negativa pit ampia dellintero sistema)
segnala una contrazione delle specializzazioni agropa-
storali che tocca aree ad alta dipendenza economica lo-
cale, con implicazioni che vanno oltre la sola dimensione
produttiva e investono direttamente la tenuta sociale dei
territori. Macerata nella pelletteria e Palermo nei trasporti
su acqua mostrano profili di erosione pit graduali, ma su
specializzazioni che restano centrali per lidentitd produtti-
va di quelle aree e che richiedono strategie di upgrading
per mantenere la propria rilevanza competitiva.

La lettura congiunta delle due figure suggerisce un princi-
pio interpretativo di fondo che la letteratura sull'evoluzione
dei cluster ha progressivamente consolidato: i sistemi pro-
duttivi locali che mostrano le traiettorie piu solide nel tem-
PO NON sono necessariamente quelli posizionati nei settori
piu avanzati in assoluto, ma quelli capaci di costruire adio-
cenze tra le proprie specializzazioni esistenti e traiettorie
tecnologiche emergenti, sfruttando la prossimita cognitiva
tra competenze gid presenti nel territorio. Questa logica,
nota in letteratura come related variety (Frenken, Van Qort
e Verburg, 2007, Boschma e Frenken, 2011), distingue la di-
versificazione produttiva costruttiva - che si sviluppa lungo
traiettorie tecnologicamente correlate alle specializzazioni
storiche - da quella dispersiva, che invece tende a diluire
le competenze accumulate senza produrre le esternalita
di conoscenza che alimentano linnovazione.

Le implicazioni per la politica industriale e per le strategie
delle imprese sono dirette. | cluster in crescita che combi-
nano alta dinamica occupazionale con LQ in rafforzamento
- come Novara nellaerospazio, Genova e Massa-Carrara
nei trasporti su acqua, Treviso nei servizi assicurativi - han-
no davanti a sé la sfida del consolidamento: approfondire
le connessioni tra i nodi del sistema, rafforzare le istituzioni
di supporto alla specializzazione e costruire le infrastrut-
ture di conoscenza che rendano il vantaggio accumulato
progressivamente piu difficile da replicare altrove (Ketels,
2017). | cluster in contrazione su entrambe le dimensioni -
come lelettrodomestico di Ancona o le ICT di Torino - si
trovano invece davanti a una scelta strategica piu difficile:
la sola difesa delle posizioni esistenti €, in questi casi, una
traiettoria di declino rallentato piuttosto che di rilancio.

Una terza prospettiva per leggere lo stato di sviluppo dei
cluster riguarda la varietd produttiva dei territori. Se la di-
namica occupazionale consente di osservare quali spe-
cializzazioni stanno guadagnando o perdendo massa cri-
tica, e il quoziente di localizzazione misura la profondita del
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vantaggio competitivo accumulato, la variety permette di
cogliere la struttura delle competenze disponibili in un ter-
ritorio e il potenziale di rinnovamento che pud emergere
dalla loro combinazione.

La letteratura sull'evoluzione regionale ha evidenziato
come la crescita dei territori sia influenzata dalla capaci-
td di combinare attivitd economiche diverse, generando
nuove opportunita di apprendimento, innovazione e im-
prenditorialita attraverso la ricombinazione delle compe-
tenze locali (Jacobs, 1969; Glaeser et al, 1992). In questa
prospettiva, Frenken, Van Oort e Verburg (2007) distinguo-
no tra related variety e unrelated variety. La prima riguarda
la presenza di attivitd diverse ma cognitivamente, tecno-
logicamente o produttivamente vicine; la seconda misura,
invece, la diversificazione tra attivitd piu distanti tra loro.
La related variety tende a favorire processi di innovazione
e upgrading perché facilita la circolazione di conoscenze
tra ambiti adiacenti. La unrelated variety contribuisce in-
vece dlla resilienza del territorio, ampliando il portafoglio
produttivo e riducendo l'esposizione a shock concentrati
Su una singola specializzazione.

La total variety, data dalla combinazione di queste due
componenti - related e unrelated - restituisce, quindi, una
prima misura sintetica dellampiezza e dell'articolazione
del sistema produttivo provinciale. | territori con valori pit
elevati sono quelli in cui convivono una base economica
ampia e una pluralitd di competenze potenzialmente ri-
combinabili. La graduatoria nazionale (Tabella 3) mostra
una forte concentrazione delle province a piu alta total va-
riety nellarea manifatturiera del Nord, con una presenza
marcata dell'asse veneto-lombardo-emiliano.

II' Veneto esprime quattro province nella top 10 - Vicenza,
Padova, Treviso e Verona - confermando la profonditd di
un sistema produttivo articolato, nel quale meccanica,
moda, arredo, componentistica, packaging, agroindu-
stria e servizi alle imprese compongono una base ampia
di competenze. La Lombardia presenta cinque province -
Bergamo, Brescia, Monza e della Brianza, Varese e Milano -
che restituiscono una configurazione altrettanto rilevante,
sostenuta dalla densita industriale, dalla presenza di ser-
vizi avanzati e dalla prossimitd tra attivitd manifatturiere,
tecnologiche, direzionali e commerciali. Bologna comple-
ta il gruppo di testa, esprimendo un profilo in cui la base
meccanica e manifatturiera si combina con competenze
tecnologiche, universitarie e organizzative che rafforzano il
potenziale di diversificazione coerente.

Nella parte bassa della distribuzione si osserva, invece, un

insieme piu eterogeneo di territori, composto da province
manifatturiere specializzate, sistemi locali di minore scala
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e aree con una base produttiva piu rarefatta. Il valore pit
contenuto si registra a Prato, seguita da Fermo e Belluno.
Poco sopra si collocano alcune province del Mezzogiorno e
delle aree interne - Crotone, Vibo Valentia, Nuoro e Ragusa
- insieme a Rieti, Imperia e Aosta.

Il caso di Prato e emblematico di un territorio con una spe-
cializzazione produttiva molto marcata. Il valore contenu-
to di total variety riflette una struttura economica molto
concentrata, nella quale il potenziale di rinnovamento di-
pende dalla capacita di aprire nuove adiacenze attorno al
tessile, alla moda, alleconomia circolare, alla sostenibilita
dei materiali, alla tracciabilitd e ai servizi avanzati per la
filiera. Le province meridionali presenti nella parte bassa
della graduatoria - Crotone, Vibo Valentia, Nuoro e Ragusa
- presentano una diversa configurazione, legata alla scala
piu ridotta del sistema produttivo e alla minore articolazio-
ne delle filiere locali.

La scomposizione della total variety nelle sue due compo-
nenti permette di passare da una lettura descrittiva della
diversificazione a una lettura strategica delle traiettorie di
sviluppo. Come osservabile nella Figura 24, i territori si di-
stinguono infatti per il livello complessivo di varietd e per |l
modo in cui tale varietd si compone. Incrociando related e
unrelated variety € possibile identificare quattro profili ter-
ritoriali, ciascuno associato a diverse prioritd per le politi-
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____________________________________ Padova 764 99A03t0673
 Bergamo 761 100 ... Imperia 6.72 .
..................................... Brescia . ....759 101 y Vllb(i 6.7
Monzaedella o _5 Y et
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_____________________________________ Brianza .Mo2 oo Nuoro 671
.............. Bologna .. ... 756 .3 oo Reti ....670
..................................... Varese . 755 .04  Crotone .. 670
_____________________________________ Treviso 754 .1o5  Belluno 653
______________________________________ Milono 751 ..l Fermo 648
Verona 7.50 107 Prato 6.40

Tabella 3. Top e Bottom 10 Province per
total variety, Italia, 2023

Fonte: elaborazione degli autori su dati

Istat, 2026
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che di cluster e per le strategie di competitivitd territoriale.

Il primo profilo riguarda i territori ad alta related variety e
alta unrelated variety. Sono sistemi produttivi ampi, artico-
lati e internamente connessi, nei quali convivono diversifi-
cazione economica e prossimitd tra competenze. Province
come Vicenza, Padova, Bergamo, Brescia, Monza e della
Brianza e Bologna rientrano in questa configurazione. Per
questi territori, la priorita strategica consiste nel valorizzare
la varietd esistente in traiettorie di sviluppo. La ricchezza
del portafoglio produttivo offre numerose possibilitd di ri-
combinazione, ma richiede meccanismi di coordinamen-
to, piattaforme di trasferimento tecnologico, luoghi di in-
contro tra filiere e politiche capaci di orientare le adiacen-
ze verso le specificita del territorio.

I secondo profilo riguarda i territori ad alta related variety
e piu bassa unrelated variety. In questi contesti, la base
economica e meno ampia, ma le attivita presenti mostra-
no un buon grado di prossimitd interna. E una configu-
razione favorevole al rafforzamento delle specializzazioni
esistenti, perché consente di costruire traiettorie di upgra-
ding a partire da competenze gid collegate. Ragusa offre
un esempio interessante: la total variety € contenuta, ma
la related variety e relativamente elevata rispetto ad altre
province della parte bassa della graduatoria. La strategia
piu coerente consiste nel rafforzare le adiacenze esistenti
che nel caso di Ragusa sarebbero relative alla logistica,
alla distribuzione e allindustria agri-food. In questi territori,
la competitivitd pud crescere attraverso percorsi selettivi
di approfondimento e connessione, pit che attraverso una
diversificazione estesa in nuove specializzazioni.

Il terzo profilo riguarda i territori ad alta unrelated variety
e bassa related variety. Qui il sistema produttivo presenta
una certa ampiezza, ma le attivitd risultano meno colle-
gate tra loro, come nel caso di Rieti e Aosta. Questa con-
figurazione segnala un portafoglio produttivo disperso, nel
quale la diversificazione amplia la base economica ma
genera meno faciimente apprendimento collettivo e spil-
lover tra attivitd vicine. La prioritd strategica consiste nel
costruire ponti, connessioni tra ambiti oggi separati, indi-
viduando piattaforme trasversali capaci di creare massa
critica: turismo e qualitd della vita, agroalimentare e ser-
vizi esperienziali, costruzioni e sostenibilitd, economia della
montagna, digitalizzazione delle PMI, servizi pubblici inno-
vativi.

I quarto e ultimo profilo riguarda i territori a bassa related
variety e bassa unrelated variety. Sono contesti con una
base produttiva piu stretta e con minori connessioni co-
gnitive tra le attivitd presenti. Prato, Fermo e Belluno rap-
presentano esempi di questa configurazione, pur parten-
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Figura 24. Matrice delle strategie di
upgrading dei cluster basata sulla

scomposizione della variety, Italia, 2023.

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Istat, 2026
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do da storie produttive differenti. In questi casi, la prioritd
strategica consiste nellindividuare poche adiacenze cre-
dibili e investire con continuitd. Per Prato, la traiettoria puo
costruirsi attorno al collegamento tra tessile, moda, eco-
nomia circolare, tecnologie digitali, tracciabilitd e servizi
per la sostenibilitd. Per Fermo, il innovamento puod passare
dall'evoluzione del sistemna moda-calzatura verso design,
materiali, branding, servizi digitali e accesso diretto ai mer-
cati. Per Belluno, la costruzione di nuove connessioni puo
riguardare materiali avanzati, meccanica di precisione,
automazione, turismo evoluto e qualitd del territorio.

In coerenza con il framework adottato in questo report, I'o-
nalisi dei cluster restituisce una lettura della competitivita
territoriale fondata sulla capacita dei luoghi di valorizzare,
rinnovare e ricombinare le proprie specializzazioni produt-
tive. La presenza di cluster forti segnala I'esistenza di com-
petenze accumulate, filiere dense, economie di prossimitd
e vantaggi competitivi radicati nel tempo; la loro dinamica
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occupazionale indica la direzione del cambiamento; la va-
riety, e in particolare la distinzione tra related e unrelated
variety, consente di osservare il potenziale evolutivo dei ter-
ritori, cioé la possibilitd di costruire nuove traiettorie a partire
da competenze gid presenti. Rileggendo l'analisi secondo
gli obiettivi del report, emerge quindi che il rafforzamento
dei cluster non coincide con la semplice difesa delle spe-
cializzazioni esistenti, ma con la capacita di trasformarle in
piattaforme diinnovazione, produttivitd e sviluppo. | territori
pit competitivi sono quelli che riescono a combinare pro-
fondita produttiva e apertura alle adiacenze, massa critica
e capacita di rinnovamento, identitd industriale e diversi-
ficazione coerente. E in questo passaggio, dalla specializ-
zazione accumulata alla specializzazione che evolve, che i
cluster diventano una leva strategica per generare valore
economico, sostenere occupazione qualificata e contribuire
alla prosperitd territoriale.

La qualita dellecosistema imprenditoriale costituisce la se-
conda delle tre determinanti principali della competitivita
analizzate in questo report. Si definisce nella configurazione
delle relazioni che connettono i suoi attori - universitd, fondi,
incubatori, imprese - piu che nella loro semplice presenza:
e nella densita dei canali attraverso cui circolano cono-
scenza, capitale e talento, e nella qualita delle istituzioni

che rendono possibile I'azione collettiva, che risiede la sua
effettiva capacita generativa (Isenberg, 2010; Stam, 2015). La
rilevanza di questa determinante si misura nella capacita
di un territorio di trasformare il proprio potenziale latente
in imprenditorialitd ad alto potenziale: quella che genera
innovazione commercializzabile, consolida specializzazioni
avanzate e alimenta nel tempo traiettorie di crescita diffi-
cilmente replicabili.

Insieme allo stato di sviluppo dei cluster e alla capacita
strategica delle imprese, la qualitd dellecosistema concor-
re ad alimentare linnovazione che rafforza la produttivitd
e, attraverso di essq, la prosperitd territoriale. In questa ca-
tena causale, l'ecosistema agisce come condizione abili-
tante: determina con quale intensitd le risorse presenti in
un territorio - competenze, capitali, conoscenze - riescono
a combinarsi in forme imprenditoriali capaci di produrre
valore. Osservarlo con una lente prospettica - capace di
cogliere i segnali di accelerazione prima che si manifestino
in risultati economici aggregati - rappresenta quindi una
prioritd tanto analitica quanto strategica, soprattutto in un
Paese in cui i divari di produttivitd e prosperitd riflettono, a
monte, divari altrettanto profondi nella qualitd degli eco-
sistemi locali.
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Per leggere tale dimensione, il report si avvale dellindice
di Fermento Imprenditoriale, sviluppato nellambito di Italia
Compete a partire dal Surge Ecosystems Index e dalle piu
recenti metodologie di misurazione internazionali (Belfanti,
Riva e Alberti, 2025). L'indice & costruito su sei componenti
complementari - capacitd innovativa, fluiditd del capitale,
sviluppo delle competenze e attrazione dei talenti, apertura
ai mercati, cultura imprenditoriale e visibilitd - alle quali si
aggiunge, come indicatore di output, la quota di imprese
ad alta crescita presenti nel territorio. Lo combinazione di
gueste misure produce un indice composito che non foto-
grafa le condizioni strutturali esistenti, ma coglie la traiet-
toria evolutiva dei territori, identificando quelli che stanno
costruendo - o perdendo - slancio imprenditoriale.

La graduatoria provinciale dellindice di Fermento Impren-
ditoriale rivela un quadro articolato, in cui la geografia della
qualita ecosistemica non replica fedelmente quella della
ricchezza o della dimensione produttiva (Tabella 4). Al ver-
tice si colloca Trieste, con il punteggio massimo dellindice:
una provincia di piccola dimensione demografica che ha
costruito nel corso di decenni una concentrazione straor-
dinaria diricerca e conoscenza, diventando un ecosistema
di qualita superiore rispetto alla sua massa critica econo-
mica. Siena occupa la seconda posizione grazie a una spe-
cializzazione profonda nel settore biofarmaceutico e delle
scienze della vitg, che ha sedimentato nel territorio un pa-
trimonio relazionale e una cultura imprenditoriale tra i piu
elevati del sistema.

Verbano-Cusio-Ossolag, Vercelli e Ascoli Piceno completano
il gruppo di testa: tre province di dimensioni contenute che
smentiscono con forza l'equazione tra massa critica me-
tropolitana e qualita dellecosistema. La Lombardia domina
la parte centrale della graduatoria con nove province nei
primi venticinque posti- Sondrio (7°), Milano (10°), Pavia (11°),
Ccomo (12°), Lecco (14°), Lodi (15°), Cremona (16°), Brescia
(22°) e Mantova (25°) - confermandosi la regione con la
dotazione ecosistemica piu diffusa sul territorio nazionale.
Il Pliemonte contribuisce con cinque province nei primi ven-
ticinque (Verbano-Cusio-Ossola, Vercelli, Biella, Asti, Nova-
ra), la Toscana con due (Siena e Firenze), e il Veneto con
Padova e Rovigo. Significativa € la presenza dell’Aquila in
diciassettesima posizione, unica provincia meridionale nella
meta alta della graduatoria, il cui posizionamento riflette gli
effetti del ciclo di ricostruzione post-sisma e linsediamento
di funzioni produttive ad alto contenuto tecnologico.

Allestremo opposto della graduatoria si concentrano quasi
esclusivamente le province meridionali. Benevento chiu-
de la classifica al 107° posto con un punteggio pari a zero,
seguita da Caserta (106°), Potenza (105°), Avellino (104°),
Napoli (101°) e Palermo (102°). Questi territori non mostrano
semplicemente un ritardo quantitativo rispetto alle province
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Fonte: elaborazione degli autori su dati
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Figura 25. Mappa provinciale dellindice di
Fermento Imprenditoriale, Italia, 2024

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Italia Compete, 2026
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piu avanzate: su componenti cruciali come la cultura im-
prenditoriale, la visibilitd e la fluiditd del capitale, registrano
valori prossimi allo zero, indicando ecosistemi ancora privi
della massa critica minima per innescare le dinamiche di
auto-rafforzamento che caratterizzano i sistemi piu evoluti.
La distanza tra i due estremi - Trieste e Benevento - restitu-
isce in modo immediato lampiezza dei divari ecosistemici
che attraversano il Paese.

La distribuzione provinciale dellindice disegna una geo-
grafia della qualitd ecosistemica che, pur condividendo
alcune delle linee di frattura gid osservate in altri indicatori,
presenta una morfologia interna piti complessa e ricca di
eccezioni (Figura 25). Il Nord-Ovest mostra la densita pil
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elevata di province ad alto punteggio: la Lombardia forma
un arco continuo di ecosistemi solidi dalla Brianza alla Pia-
nura Padana, mentre il Piemonte esprime punte di eccel-
lenza in province di piccola dimensione che hanno saputo
costruire identitd imprenditoriali riconoscibili sui mercati
internazionali. Il Nord-Est presenta un profilo pit disomo-
geneo: Trento e il Friuli-Venezia Giulia si distinguono per la
qualita sistemica, mentre alcune province venete e dell’E-
milia-Romagna mostrano punteggi intermedi, segnalando
ecosistemi strutturalmente solidi ma con margini di acce-
lerazione ancora aperti.

Il Centro restituisce il quadro piu variegato. La Toscana
esprime una distribuzione capillare di ecosistemi di qualita
- da Siena e Firenze fino a Pistoiqg, Livorno e Lucca - costruita
sulla sovrapposizione tra heritage manifatturiero, istituzioni
universitarie e una cultura imprenditoriale di lungo periodo.
Le Marche mostrano casi di eccellenza isolata - Ascoli Pi-
ceno e Macerata - affiancati da province con performance
piu contenute. Il Lazio presenta la discontinuitd piu marcata
dellintera penisola: Roma, nonostante la concentrazione
eccezionale dirisorse pubbliche, istituzioni e capitale uma-
no, registra uno dei punteggi piu bassi dellltalia centrale,
segnalando una disconnessione strutturale tra la massa
delle risorse disponibili e la capacitd di convertirle in im-
prenditorialita diffusa.

I Mezzogiorno conferma le fragilitd gid documentate nelle
sezioni precedenti, ma con alcune eccezioni dirilievo che la
lettura aggregata rischierebbe di oscurare. LAquila si sto-
glia come caso isolato di eccellenza nel Centro-Sud. In Ca-
labria, Crotone registra la quota piu alta diimprese ad alta
crescita dellintero sistema nazionale, un segnale di vitalitd
imprenditoriale emergente che merita attenzione strate-
gica pur in un contesto di fragilita strutturale. Brindisi, Sira-
cusa, Ragusa e Matera si collocano in posizioni intermedie
della graduatoria nazionale, indicando che la costruzione
di ecosistemi competitivi nel Mezzogiorno € possibile, anche
se ancora episodica e non ancora in grado di modificare il
profilo complessivo della macroarea.

La lettura del solo ranking non consente di cogliere la di-
rezione verso cui ciascun ecosistema si sta muovendo. Per
questa ragione, la Figura 26 incrocia il punteggio dellindi-
ce di Fermento con la variazione della densitd di imprese
ad alta crescitg, costruendo una matrice che classifica le
province italiane in quattro tipologie con traiettorie e impli-
cazioni strategiche distinte.

Gli ecosistemi in accelerazione - alto punteggio di fermento,
alta variazione nella densitd di imprese ad alta crescita -
rappresentano la configurazione piu virtuosa, nella quale
la qualitd strutturale dell'ecosistema si traduce gid in im-
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Figura 26. Matrice delle tipologie di
ecosistema imprenditoriale: Indice di
Fermento Imprenditoriale e variazione
della densita diimprese ad alta crescita
nelle province italiane, 2024.

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Italia Compete, 2026.

Nota: le province sono indicate con

la relativa sigla; i colori identificano la
macroarea geografica di appartenenza.
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prenditorialitd ad alto potenziale misurabile. Trentaquat-
tro province si collocano in questo quadrante, con Sieng,
Verbano-Cusio-0ssola, Ascoli Piceno, Biella, Sondrio, Par-
ma, Firenze e Como nelle posizioni di vertice. La direttrice
di sviluppo per questi ecosistemi e il consolidamento e la
scalabilitd: le condizioni di sistema sono gid presenti, la sfida
e mantenerle nel tempo, approfondire le relazioni tra i nodi
del sistema e trasformare le dinamiche di crescita esistenti
in vantaggi competitivi difficilmente replicabili. La varietd
geografica di questo gruppo - che include province del
Nord come Lecco, Lodi, Asti, Novarag, Brescig, Venezia, ma
anche casi del Centro come Perugia, Macerata e Lucca, e
punte meridionali come Brindisi, Siracusa, Ragusa, Matera e
Crotone - segnala che laccelerazione degli ecosistemi non
e un fenomeno esclusivo delle aree ad alto reddito.

Gli ecosistemi stabili - alto punteggio di fermento, bassa
variazione nella densitd diimprese ad alta crescita - raccol-
gono venti province in cui condizioni di sistema consolidate
non si traducono ancora in uNa generazione proporziona-
le di nuova imprenditorialitd ad alto potenziale. In questo
gruppo si trovano Trieste, Vercelli, Pavig, Trento, Cremona, La
Spezia e Monza e della Brianza. Milano € il caso pit emble-
matico: il capoluogo lombardo presenta i valori pit elevati
dellintero sistema su capacitd innovativa e fluiditd del capi-
tale, ma registra la variazione di densitd di imprese ad alta
crescita pit bassa tra tutte le province di questo quadrante.
La direttrice di sviluppo per questi ecosistemi e l'attivazione:
non si tratta di costruire le condizioni di base - gid presenti -
ma di rimuovere i blocchi che impediscono la conversione
del potenziale accumulato in nuove traiettorie imprendito-
riali, agendo sulla cultura del rischio, sulle connessioni tra
ricerca e mercato e sulla qualitd dei meccanismi di trasfe-
rimento tecnologico. Degna dinota e la presenza in questo
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quadrante di Agrigento, Caltanissetta e Cosenza: province
meridionali che mostrano punteggi di fermento relativa-
mente elevati a fronte di una bassa variazione dell'output,
segnalando ecosistemi che hanno costruito alcune condi-
zioni di base senza riuscire ancora ad attivarle pienamente.

Gli ecosistemi fragili - basso punteggio di fermento, alta
variazione nella densitd di imprese ad alta crescita - rac-
colgono ventidue province in cui una vitalitd imprendito-
riale misurabile convive con basi di sistema insufficienti
sostenerla nel tempo. Arezzo guida questo gruppo con la
quota diimprese ad alta crescita piu alta dellintero siste-
mMa nazionale, seguita da Sassari, Pesaro e Urbino, Livorno,
Forli-Cesena e Gorizia. La direttrice di sviluppo per questi
ecosistemi e la strutturazione: 'attivitd imprenditoriale c'e,
mMa senza reti di supporto solide, senza fluiditd del capitale
adeguata, senza visibilitd internazionale, tende a non con-
solidarsi, a perdere i talenti migliori verso ecosistemi pit
maturi e a non produrre gli effetti di spillover che trasforma-
no la creazione di valore individuale in un processo collettivo
e autoalimentato. Per questi territori, la prioritd non e stimo-
lare limprenditorialitd - che si manifesta gid - ma costruire
Iarchitettura di sistema che le consenta di crescere.

Gli ecosistemi in arretramento - basso punteggio di fer-
mento, bassa variazione nella densitd di imprese ad alta
crescita - identificano i contesti in cui entrambe le dimen-
sioni segnalano fragilitd strutturali. Trentuno province si col-
locano in questo quadrante, con Benevento, Caserta, Po-
tenza, Avellino, Napoli e Palermo nei posti piu critici. Roma
costituisce il caso analiticamente piu rilevante: la provincia
capitolina combina una dotazione di risorse del tutto ec-
cezionale con la variazione di densita di imprese ad alta
crescita tra le piu basse del Paese, confermando la discon-
nessione strutturale gid segnalata nella lettura geografica.
Per questi ecosistemi, la prioritd consiste nel rafforzare le
condizioni di base della qualitd ecosistemica. Il punto di
partenza e rappresentato dalla cultura imprenditoriale e
dalla visibilitd: due dimensioni nelle quali i deficit appaiono
piu profondi e, proprio per questo, piu difficili da colma-
re attraverso interventi isolati. Per queste province, la sfida
principale € quella del coordinamento strategico tra attori
pubblici e privati, senza il quale ogni investimento isolato
rischia di rimanere episodico e di non produrre gli effetti
sistemici necessari.

In coerenza con il framework adottato in questo report, I'a-
nalisi degli ecosistemi imprenditoriali richiama il ruolo della
nuova imprenditorialitd come leva dinamica della compe-
titivitd. Un territorio competitivo non si limita a valorizzare le
imprese e le specializzazioni gid esistenti, ma crea le condi-
zioni affinché emergano nuove iniziative capaci di innova-
re, crescere, attrarre risorse e radicarsi nel sistema locale.
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La qualitd dell’ecosistema imprenditoriale dipende dalla
combinazione tra capitale umano, accesso a conoscenza
e finanza, densitd relazionale, presenza di attori intermedi,
cultura imprenditoriale e capacitd istituzionale di accom-
pagnare percorsi di crescita. Rileggendo le evidenze secon-
do gli obiettivi del report, il punto centrale riguarda la capa-
cita dei territori di trasformare il potenziale imprenditoriale
in imprese ad alto valore, in nuove traiettorie tecnologiche
e in opportunita diffuse. Gli ecosistemi piu solidi sono quelli
che rendono piu probabile I'incontro tra idee, competen-
ze, capitale e mercati, riducendo la distanza tra intenzione
imprenditoriale e crescita effettiva. In questa prospettiva,
rafforzare 'ecosistema imprenditoriale significa alimentare
il icambio del tessuto produttivo, sostenere I'innovazione e
contribuire alla produttivita futura del Paese, facendo della
nuova impresa non un evento isolato, ma una componente
strutturale della prosperitd territoriale.

La capacitd strategica e operativa delle imprese costituisce
la terza leva della competitivitd analizzata in questo report.
Se i cluster esprimono la forza delle specializzazioni pro-

duttive territoriali e gli ecosistemi imprenditoriali misurano
la capacita dei territori di generare nuova imprenditoriali-
td ad alto potenziale, la capacitd strategica delle imprese
riguarda il modo in cui le aziende gid presenti nel sistema
produttivo riescono a trasformare competenze, tecnologie,
relazioni di mercato e modelli organizzativi in offerte piti so-
fisticate, distintive e difficilmente replicabili.

In questa prospettiva, il tema si estende ben oltre la perfor-
mance della singola impresa, investendo la qualitd com-
plessiva del modo in cui il sistema produttivo compete sui
mercati. Rafforzare la capacita strategica e operativa delle
imprese significa elevare la qualita dei modelli di business,
accrescere la sofisticazione dell'offerta e orientare la com-
petizione verso forme di valore meno dipendenti dal prezzo
e piu fondate su conoscenza, personalizzazione e capacita
di risposta ai bisogni dei clienti.

All'interno di questa leva, linnovazione dei modelli di busi-
ness rappresenta oggi una trasformazione trasversale, che
riguarda imprese manifatturiere e di servizi, settori maturi
e settori avanzati, grandi gruppi e piccole imprese. In un
contesto in cui la competizione sul prodotto lascia margini
sempre piu ridotti, la capacita di ridefinire il modo in cui si
creq, si trasferisce e si consolida valore per il cliente diventa
una delle forme piu rilevanti di differenziazione competitiva.
Tra le traiettorie concrete attraverso cui prende forma que-
sta ridefinizione, la servitizzazione - il processo attraverso
cui le imprese manifatturiere integrano servizi nella propria
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offerta, costruendo soluzioni capaci di generare valore lun-
go lintero ciclo di vita del cliente - offre una delle misure
piu dirette e comparabili della sofisticazione strategica del
sistema produttivo.

La servitizzazione si distingue dalla semplice aggiunta di
servizi accessori a un prodotto esistente, configurando-
si come una trasformazione piu profonda del modello di
business e dell'organizzazione aziendale. La transizione da
una logica product-oriented a una logica service-oriented
richiede una diversa capacita di interazione con il cliente.
Essa implica lo sviluppo di nuove competenze commerciali
e tecniche, una maggiore integrazione tra le funzioni azien-
dali e una ridefinizione dei processi interni. In questa pro-
spettiva, la letteratura sui product-service system eviden-
zia come il valore competitivo emerga dalla combinazione
sistematica tra bene fisico e servizio, fino a configurazioni
in cui il cliente non acquista piu il prodotto in quanto tale,
ma la disponibilitd, la performance o il risultato che esso
cons)ente di ottenere (Baines et al, 2009; Baines e Lightfoot,
2013).

Questa trasformazione assume oggi una rilevanza ancora
maggiore per effetto della digitalizzazione. Tecnologie come
loT, big data analytics, intelligenza artificiale e piattaforme
digitali consentono alle imprese di monitorare I'utilizzo dei
prodotti, anticipare i guasti, personalizzare I'offerta, costruire
servizi predittivi e sviluppare modelli di ricavo ricorrenti. La
servitizzazione diventa cosi una forma di upgrading com-
petitivo: permette alle imprese di spostarsi da una com-
petizione centrata sulla transazione a una competizione
centrata sulla relazione, dal possesso del prodotto al valore
d'uso, dalla vendita una tantum alla costruzione di soluzioni
continuative. Questo passaggio rafforza la differenziazione,
stabilizza i ricavi, aumenta la fedeltd del cliente e rende |l
vantaggio competitivo pit difficile da imitare (Neely, 2008;
Kastalli e Van Looy, 2013; Coreynen et al, 2017).

In chiave territoriale, la servitizzazione supera il perimetro
delle scelte della singola impresa e richiede condizioni di
contesto favorevoli: disponibilitd di competenze tecniche
e manageriali, presenza di servizi ad alta intensita di cono-
scenza, adeguata dotazione di infrastrutture digitali, relazio-
ni strutturate con universitd e centri di ricerca, capacita dei
cluster diintegrare manifattura e servizi avanzati. Per questa
ragione, la servitizzazione puo essere letta anche come una
forma di capacita collettiva. Nei territori in cui imprese ma-
nifatturiere, Knowledge-Intensive Business Services (KIBS),
istituzioni della conoscenza e organizzazioni intermedie in-
teragiscono in modo piu intenso, la transizione verso modelli
product-service tende a trovare condizioni pit favorevoli. In
questo senso, essa rappresenta una delle manifestazioni
piu concrete del legame tra capacitda delle imprese, qualitd
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del sistema territoriale e traiettoria competitiva complessiva
(Sforzi e Boix, 2019; Lafuente et al, 2017).

Per analizzare questa dimensioneg, il report utilizza I'Indice di
Servitizzazione, applicandolo alla lettura dei cluster mani-
fatturieri regionali*. Operativamente, lindice integra tre livelli
di osservazione del fenomeno, consentendo di coglierne
sia l'intensitd complessiva sia le diverse articolazioni terri-
toriali. Il primo riguarda le imprese e si fonda su un’analisi
topic-based dei siti web aziendali, finalizzata a individuare
la presenza effettiva di attivitd di servizio nell'offerta delle
imprese manifatturiere. Il secondo riguarda i settori e con-
sidera l'intensitd dello scambio tra i servizi ad alta intensita
di conoscenza, con particolare attenzione i KIBS e il settore
manifatturiero. Il terzo riguarda il territorio e misura la con-
centrazione e la produttivitd dei KIBS disponibili localmente.

Come evidente dalla mappa riportata in Figura 27, la ge-
ografia dell'lndice di Servitizzazione restituisce un quadro
fortemente polarizzato. La Lombardia emerge come il prin-
cipale polo italiano della servitizzazione, con uno score me-
dio pari a 64,14. Si tratta di una leadership coerente con la
densitd del suo sistema produttivo, la presenza di cluster
manifatturieri avanzati, la disponibilitd di servizi specialistici
e la forte concentrazione di competenze tecniche, digitali
e manageriali. Al secondo posto si colloca il Lazio, con uno
score pari a 55,55. Il dato va letto alla luce della presenza
di grandi attori corporate, istituzioni di ricerca, funzioni di-
rezionali e competenze specialistiche concentrate nell'a-
rea metropolitana romana. Il caso laziale segnala che la
servitizzazione non dipende esclusivamente dalla densitd
manifatturiera tradizionale, ma pud essere sostenuta an-
che dalla presenza di servizi avanzati, funzioni scientifiche
e capacita organizzative capaci di alimentare l'ibridazione
tra produzione, conoscenza e servizio. Subito dopo si colloca
un gruppo di regioni del Nord e del Centro-Nord con valo-
ri medio-alti: Piemonte, Friuli-Venezia Giulia, Veneto, Emi-
lio-Romagna e Toscana. In questi territori la servitizzazione
appare legata alla combinazione tra specializzazioni mani-
fatturiere consolidate, competenze tecniche diffuse e pro-
gressiva adozione di servizi di progettazione, automazione,
mManutenzione, assistenza e supporto al cliente. Le Marche e
'Umbria si collocano in una fascia intermedia, confermando
la presenza di traiettorie di servitizzazione anche in sistemi
produttivi caratterizzati da settori tradizionali, distretti mani-
fatturieri e filiere specializzate. Piu contenuti risultano invece
i valori osservati nel Mezzogiorno.

La Figura 28 consente di osservare una geografia della ser-
vitizzazione che riflette la capacitd dei territori di combinare

41 cluster manifatturieri sono definiti come quelli nei quali almeno il 50% degli
addetti opera in attivitd manifatturiere.
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Figura 27. Mappa dellindice di
Servitizzazione a livello regionale: per ogni
regione coinvolta nella misurazione sono
riportati i Top 3 Cluster con maggiore
livello di servitizzazione, 2025.

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Italia Compete, 2026.
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manifattura, servizi avanzati e competenze organizzative.
| valori pit elevati emergono dove le imprese operano in
contesti che rendono piu facile trasformare la produzione
in soluzione: mercati piu densi, maggiore prossimitd a clienti
sofisticati, presenza di fornitori specializzati, accesso a com-
petenze digitali, disponibilita di capitale umano qualificato
e relazioni con istituzioni della conoscenza. La servitizzazio-
ne appare dungque come un indicatore della profonditd
organizzativa del sistema produttivo: non misura soltanto
“quanto servizio” sia presente, ma quanto le imprese siano
in grado di usare il servizio come leva di differenziazione,
raggiungendo maggiori livelli di produttivitd e innovazione.

La lettura della Tabella 5, dedicata ai cluster piu e meno ser-
vitizzati, aggiunge una seconda evidenza rilevante. La Top
10 € dominata dalla Lombardia, che ospita cinque dei primi
dieci cluster: Servizi di stampa , Materie plastiche, Carta e
imballaggi, Lavorazione metalli e IT & Strumenti di analisi.
Il cluster piu servitizzato in assoluto € quello dei Servizi di
stampa in Lombardia, seguito dai Servizi di stampa in Ve-
neto e dalle Materie plastiche in Lombardia. Completano
il gruppo di testa Carta e imballaggi in Lombardia, Lavo-
razione metalli in Lombardia, Servizi di stampa in Umbria e
Marche, Industria metallurgica downstream in Friuli-Vene-
zia Giulia, Materie plastiche in Piemonte e IT & Strumenti di
analisi in Lombardia.

Questo risultato & particolarmente significativo perché mo-

stra come la servitizzazione riguardi anche comparti mani-
fatturieri maturi - quali stampa, plastica, carta e imballaggi,
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lavorazione dei metalli - e non sia confinata ai soli settori ad
alta tecnologia o a forte contenuto digitale. Cio suggerisce
che la servitizzazione puod rappresentare una traiettoria di
rigenerazione competitiva anche per specializzazioni tradi-
zionali. Nei servizi di stampa, ad esempio, il valore si sposta
dalla sola produzione fisica del materiale stampato verso
la capacita di offrire personalizzazione, consulenza grafica,
gestione integrata degli ordini, piattaforme digitali e solu-
zioni logistiche coordinate. Nel cluster Carta e imballaggi,
la servitizzazione pud tradursi in progettazione del packa-
ging, soluzioni per la sostenibilitd, supporto alla supply chain,
tracciabilitd e adattamento alle esigenze del cliente. Nella
plastica e nella lavorazione metalli, il servizio pud riguardare
co-design, prototipazione, assistenza tecnica, manutenzio-
ne, certificazione, testing laboratoriali e integrazione con i
processi produttivi dei clienti.

La capacitd competitiva si misura soprattutto nel modo in
cui le imprese riescono a reinterpretare le proprie compe-
tenze produttive in chiave di soluzione, andando ben oltre
il contenuto tecnologico originario del settore di apparte-
nenza. Settori maturi possono generare traiettorie avanzate
quando sviluppano servizicomplementari, rafforzano la re-
lazione con il cliente e trasformano la conoscenza tecnica
accumulata in valore applicato. In questa prospettiva, la
servitizzazione diventa un meccanismo di upgrading in-
terno ai cluster: consente alle specializzazioni esistenti di
rinnovarsi senza perdere il legame con le competenze gid
sedimentate nel territorio.

La Bottom 10 restituisce, invece, un segnale diverso ma al-
trettanto istruttivo. Tutti i cluster collocati in fondo alla gra-
duatoria appartengono alla Trasformazione prodotti ali-
mentari. | valori pit bassi si osservano in Molise, Calabria
e Sicilia. Anche in questo caso la lettura richiede cautela. |l
dato non indica che I'agroalimentare sia un settore privo di
valore competitivo, né che le filiere alimentari italiane siano
necessariamente deboli. Segnala piuttosto che, secondo le
dimensioni misurate dall'indice, la trasformazione alimenta-
re presenta una minore intensita di servitizzazione manifat-
turierq, soprattutto se confrontata con comparti dove servizi
tecnici, digitali, progettuali e di manutenzione risultano pid
direttamente incorporati nell'offerta.
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.......................................... Servizidistampa . kombardia 3200
2] Servizidistampa . VONCIO 8039
........... 3 o Materie plastiche L tombardia 8O
........... 4 cortaeimbalieggi | tombardia T
2 Lavorazione metalli . tombardia 8970 .
........... 6 sevidistampa o LImna B2
7 Servizi di stampa Marche 67,28
........... 8lndustmmem”urglco_Fnu“_\/eneZIO6708
............................................... DOWNSTrEaM GG
........... 9 i Materie plastiche Pemonte 0872
10 IT & Strumenti di analisi Lombardia 66,41
BOTTOM10

Trasformazione prodotti

Veneto 13,72
.................................................. LS
5 Trasformazione prodotti Trentino-Alto 1368
.................................................. alimentari ... Adige/sudtrol o TUT
3 Trosform‘cmone prodottl ADBIUZZO 9,50
.................................................. LS
4 Trosform'cmone prodotti Urnbria 8,43
.................................................. O O O T e
5 Trosform.omone prodotti Basilicata 716
.................................................. LS
5 Trasformgmone prodotti Campania 455
.................................................. A O O e
v Trosformgnone prodotti Puglia 431
.................................................. O O O e
8 Trosformqnone prodotti Sicili 232
.................................................. O O O e
9 Trosformqnone prodotti calabria 110
.................................................. O O Ol e
10 Trasformazione prodotti Molise 0,00

alimentari

Tabella 5. Classifica nazionale dellindice
di Servitizzazione, Top 10 e Bottom 10, 2025.

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Italia Compete, 2026.
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La servitizzazione va, dunque, letta come una leva attra-
verso cui la capacitd strategica e operativa delle imprese
puod alimentare innovazione e produttivitd. Dove le imprese
riescono a trasformare prodotti in soluzioni, competenze
tecniche in servizi, relazioni commerciali in partnership e
dati in conoscenza operativa, il sistema produttivo accre-
sce la propria capacitd di generare valore. E dove questo
processo si radica nei cluster e nei territori, la competitivita
assume una forma piu solida e meno dipendente dalla sola
efficienza di costo, piu orientata alla qualitd dell'offerta, pid
capace di produrre vantaggi distintivi e, nel tempo, piu ido-
nea a tradursi in prosperitda diffusa.

La servitizzazione si configura quindi come una traiettoria
che richiede un upgrade simultaneo a piu livelli. Per le im-
prese, essa implica lo sviluppo di competenze consulenziali,
capacitd di analisi dei dati e modelli organizzativi coerenti
con una relazione continuativa con il mercato, ben oltre la
sola qualita del prodotto. Per i cluster, richiede infrastrutture
collettive - piattaforme condivise, connessioni con univer-
sitd e centri tecnologici, organizzazioni di gestione capaci
di facilitare il trasferimento di competenze specialistiche
- senza le quali le PMI faticano a percorrere da sole la tran-
sizione verso modelli product-service avanzati. Per i terri-
tori, indica una prioritd di intervento orientata a rafforzare
la disponibilitd di servizi ad alta intensitd di conoscenza, a
promuovere lintegrazione tra manifattura e terziario avan-
zato e a sostenere la trasformazione dei modelli di business
prima ancora che l'acquisto di singole tecnologie.

In coerenza con il framework adottato in questo report, I'a-
nalisi della servitizzazione consente di leggere la capacita
strategica e operativa delle imprese come una leva con-
creta di upgrading competitivo. La transizione dal prodotto
alla soluzione, dalla vendita alla relazione continuativa con
il cliente, dalla produzione fisica allintegrazione tra bene,
servizio, dati e competenze organizzative segnala la possi-
bilita per le imprese di competere su forme di valore pit so-
fisticate e meno replicabili. Rileggendo le evidenze secondo
gli obiettivi del report, emerge che la servitizzazione rafforza
la competitivitd quando consente ai sistemi produttivi di
trasformare le competenze manifatturiere accumulate in
modelli di business piu evoluti, capaci di alimentare inno-
vazione, sostenere la produttivitd e accrescere la qualita
dell'offerta. | territori piu avanzati sono quelli in cui la pre-
senza di cluster manifatturieri, servizi ad alta intensitd di
conoscenza, competenze digitali e capacitd manageriali
rende possibile questa integrazione tra prodotto e servizio.
In questa prospettiva, la servitizzazione non rappresenta
una semplice estensione dell’attivitd manifatturiera, ma
una traiettoria attraverso cui imprese e territori possono
rafforzare il proprio posizionamento competitivo, generare
valore piu stabile nel tempo e contribuire a una prosperita
fondata su qualitd, conoscenza e capacita di innovazione.
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Se nella prima sezione abbiamo osservato la
competitivita italiana dal lato delle sue basi
economiche, produttive e territoriali, in que-
sta seconda sezione spostiamo l'attenzione
sulla dimensione sociale della prosperita. La
scelta riflette I'impostazione che guida l'inte-
ro report. Nel framework adottato (Figura 1),
infatti, la prosperitd non coincide con la sola
crescita economica, ma con l'esito congiun-
to di sviluppo economico e progresso socia-
le. La competitivitd acquista significato nella
misura in cui si traduce in benessere diffuso,
rafforzcamento del tessuto produttivo e am-
pliamento delle opportunita per le persone e
per i territori (Porter e Kramer, 2011).

Per leggere questa seconda dimensione adottiamo il Social
Progress Index, che consente di osservare in modo traspa-
rente e comparabile la qualita della vita nei territori. Il Social
Progress Index nasce proprio dall'esigenza di affiancare agli
indicatori economici tradizionali una misura strutturata del-
la dimensione sociale dello sviluppo. La logica che lo ispira
e ben nota e si fonda sull'idea che una societd progredi-
sca nella misura in cui riesce a soddisfare i bisogni umani
fondamentali, a costruire le condizioni che sostengono nel
tempo la qualita della vita e ad ampliare le opportunita
affinché ciascuno possa realizzare il proprio potenziale. In
coerenza con questa impostazione, I'indice € articolato in
tre grandi pilastri, rappresentati dai bisogni umani fonda-
mentali, dai fondamenti del benessere e dalle opportunitad.

La rilevanza di questa prospettiva & particolarmente evi-
dente nel caso italiano. Molte delle fragilitd che incidono
sulla traiettoria del Paese non riguardano soltanto il ritmo
della crescitg, la produttivitd o lintensita dellinnovazione.
Riguardano anche la salute delle comunitd, 'accesso ai
servizi essenziali, la qualita dell'abitare, la formazione, la
sicurezza, lI'inclusione e la possibilitd di costruire percorsi
di vita autonomi e soddisfacenti (Stiglitz, Fitoussi e Durand,
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2018). Guardare alla competitivitd attraverso la sfida socia-
le consente dunque di cogliere una parte essenziale della
prosperitd, e di far emergere aree di debolezza che una
lettura esclusivamente economica tenderebbe a lasciare
sullo sfondo.

Questa lettura ha anche una chiara valenza strategica,
nella misura in cui i divari sociali non segnalano soltanto
criticitd da presidiare, ma rendono visibili anche bisogni in-
soddisfatti, nuove domande e margini di sviluppo ancora
aperti. In questa prospettiva, il progresso sociale entra pie-
namente nel campo della competitivitd e ne definisce una
delle frontiere pil rilevanti. | territori che riescono a rafforzare
le basi del vivere, a migliorare le condizioni del benessere e
ad ampliare il perimetro delle opportunitd risultano in gene-
re pit attrattivi, piu resilienti e meglio attrezzati per sostenere
nel tempo traiettorie di sviluppo robuste.

Le pagine che seguono propongono una lettura dei risultati
italiani lungo i tre pilastri del Social Progress Index. L'obiettivo
e mettere in evidenza i principali punti di forza e di debolez-
za che emergono a livello territoriale, chiarire il significato
sostanziale dei divari osservati e ricondurre tali evidenze
entro una riflessione pit ampia sulle prioritd di sviluppo del
Paese. In chiusurg, la sezione torna sul ruolo delle impre-
se, perché una parte crescente della sfida sociale si gioca
anche nella capacita del sistema produttivo di intercettare
questi bisogni e trasformarli in nuove soluzioni, nuovi servizi
e nuove traiettorie di creazione di valore.

Il primo pilastro del Social Progress Index - Bisogni uma-
ni fondamentali - riguarda la capacita di un territorio di
garantire le condizioni essenziali di una vita dignitosa. Ri-
entrano in questa dimensione I'accesso all'alimentazione
e alle cure di base, la disponibilitd di un alloggio adegua-
to, la sicurezza personale, 'accesso a servizi fondamental
come acqua e infrastrutture di base. Si tratta del livello piu
elementare della prosperitd sociale, quello su cui poggia
ogni possibilitd successiva di benessere, partecipazione e
sviluppo.

Leggere i risultati territoriali lungo questo pilastro significa
interrogarsi sulla tenuta di fondo del Paese. Dove questi in-
dicatori risultano pit deboli, emerge una fragilitd che inci-
de direttamente sulla qualita della vita quotidiana e, piu in
profonditd, sulla stabilitd dellambiente sociale in cui fami-
glie, lavoratori e imprese operano. Le criticitd che affiorano
in questa dimensione segnalano difficoltd che tendono a
propagarsi anche oltre il loro perimetro immediato, aggra-
vando le vulnerabilitd, riducendo la capacita di tenuta delle
comunitd, e rendendo piu incerta la base su cui costruire
percorsi di sviluppo duraturi.
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Figura 28. Distribuzione provinciale del
pilastro Bisogni umani fondamentalj,
Italio, 2025

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Italia Compete
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La mappa provinciale del primo pilastro (Figura 28) eviden-
zia un gradiente territoriale marcato ma non lineare. In cima
alla distribuzione si collocano province che non coincidono
necessariomente con le aree di maggiore sviluppo econo-
mico: Ascoli Piceno guida la classifica nazionale, seguita da
Milano, Biella e Monza e della Brianza, con Fermo al quinto
posto. Sondrio si posiziona all'ottavo posto, Asti al decimo.
Al fondo della distribuzione, la concentrazione delle fragilitd
assume invece una fisionomia geografica pit attesa: Napoli
chiude la classifica al 107° posto, preceduta da Foggia (106°),
Salerno (105°), Crotone (104°), Agrigento (103°) e Benevento
(102°). Le province del Mezzogiorno continentale e insulare
si confermano nei tier inferiori, con le situazioni pit critiche
lungo I'arco calabro-siciliano. Emergono tuttavia alcune
anomalie degne di attenzione: province settentrionali con
livelli di reddito elevati presentano criticitd nelle componenti
legate alla sicurezza personale e all'accessibilitd abitati-
va, segnalando come la ricchezza prodotta non si traduca
sempre in protezione e stabilitd per tutti i residenti.

| divari osservati in questo pilastro riflettono stratificazioni
di lungo periodo nella qualita dell'offerta di servizi pubbli-
ci essenziali, nell'efficacia della governance locale e nella
densitd delle reti di protezione sociale. Non si tratta di fra-
gilitd recenti: la debolezza relativa delle province meridio-
nali affonda le radici in decenni di sottoinvestimento infra-
strutturale, di emigrazione selettiva delle professionalitd pit
qualificate e di minore capacitd istituzionale nel mobilitare
le risorse disponibili. Il posizionamento di Ascoli Piceno e
Fermo ai vertici della classifica offre, da questo punto di
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vista, un'indicazione significativa: entrambe le province non
si distinguono per livelli di reddito particolarmente elevati,
mMa presentano un tessuto comunitario denso e una storia
consolidata di attenzione alla qualitd dei servizi locali. Anche
le dinamiche di mobilitd interna accentuano nel tempo tali
squilibri: i territori che perdono residenti in etd attiva ve-
dono ridursi simultaneamente la base fiscale, la pressione
per il miglioramento dei servizi e la capacita di tenuta delle
comunitd. Il caso di Asti — decima nel pilastro dei bisogni
fondamentali ma 84° nei fondamenti del benessere e 67°
nelle opportunita — illustra come la soliditd di una singola
dimensione non garantisca automaticamente una traiet-
toria complessiva di progresso sociale.

Le criticitd che emergono in questo pilastro non riguar-
dano soltanto la qualita della vita nei territori piu deboli,
ma definiscono il perimetro entro cui qualsiasi altra leva
competitiva puo operare. Un territorio che non garantisce
sicurezza, accesso ai servizi di base e condizioni abitative
dignitose fatica ad attrarre e trattenere talenti, a sostenere
la partecipazione al mercato del lavoro e a costruire quella
stabilitd sociale che costituisce condizione necessaria per
l'investimento di lungo periodo. Per le imprese che opera-
no nei contesti pit fragili, i costi della debolezza sociale -
difficolta di reclutamento, assenteismo, ridotta produttivita
— ricadono direttamente sulla competitivitd aziendale, ma
la capacitd di risposta non pud che essere sistemica. Su
questo pilastro, il presidio dei bisogni fondamentali non si
configura come una voce del welfare, ma come una pre-
condizione strutturale della competitivita territoriale.

Il secondo pilastro del Social Progress Index riguarda le
condizioni che consentono alle persone e alle comunita di
migliorare e mantenere la qualitd della vita nel tempo. In
questa dimensione rientrano I'accesso allistruzione di base,
alla conoscenza e allinformazione, la salute e la presenza di
un ambiente favorevole a una vita sana. Se il primo pilastro
misura la soliditd della base, questo secondo livello consen-
te di valutare la qualitd del capitale sociale e territoriale su
cui poggiano le traiettorie di medio-lungo periodo.

La rilevanza di questo pilastro & particolarmente alta perché
qui il progresso sociale si intreccia in modo diretto con la
capacita di un territorio di preparare il proprio futuro. | risul-
tati relativi all'istruzione, alla salute, allaccesso all'informa-
zione e alla qualita dellambiente incidono sulla possibilita
di apprendere, adattarsi, innovare, partecipare e affronta-
re gli shock. Dove queste condizioni risultano piu robuste,
si osserva in genere una maggiore capacitd di sostenere
sviluppo e trasformazione. Dove invece si accumulano ri-
tardi o discontinuitd, la prosperitd tende a diventare meno
profonda e piu esposta a fragilitd persistenti.
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Figura 29. Distribuzione provinciale del
pilastro Fondamenti del benessere, Italia,
2025

Fonte: elaborazione degli autori su dati
Italia Compete
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La distribuzione provinciale del secondo pilastro (Figura 29)
mostra un profilo geografico pit eterogeneo rispetto al pri-
mo. Trento guida la classifica, seguita da Firenze e Bologna;
Milano si posiziona al quarto posto. Il quinto posto di Sondrio
rappresenta un caso di particolare rilievo: una provincia di
piccola dimensione che supera Roma (8A), Perugia (91) e
numerosi capoluoghi regionali con basi economiche pid
consistenti. Al fondo della distribuzione, la concentrazione
calabro-siciliana & netta: Cosenza & ultima (107A), seguita
da Crotone (106A), Caltanissetta (105A), Siracusa (104A) e
Agrigento (103A). Di significato analitico sono inoltre gli ar-
retramenti pit consistenti registrati nel decennio 2015-2025:
Pordenone ha perso 32 posizioni nella classifica comples-
siva, Verbano-Cusio-Ossola ne ha perse 40, scivolando dal
24° al 64° posto, con cedimenti rilevanti nelle componenti
diistruzione, accesso all'informazione e qualitd ambientale.
Tali movimenti segnalano come il gradiente di migliora-
mento non segua in modo lineare la distribuzione geogra-
fica della ricchezza e come nemmeno i territori settentrion-
ali siano immuni da traiettorie regressive in assenza di un
adeguato adattamento dei sistemi locali.

| fondamenti del benessere misurano la capacita di un ter-
ritorio di investire nel proprio capitale umano e ambientale
nel tempo. | risultati del secondo pilastro rivelano come |l
Paese presenti punti di forza consolidati sul fronte sanitario -
ereditd di un Servizio Sanitario Nazionale con una copertura
territoriale ampia che mantiene la propria efficacia anche
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nei contestiin cui altre componenti risultano pit deboli- ma
fatica a tradurre tale base in un sistema formativo e infor-
mativo all'altezza delle sfide della transizione produttiva. Le
criticitd ambientali nelle province manifatturiere di media
dimensione segnalano, inoltre, un debito di sostenibilitd
che tende a diventare progressivamente piu oneroso in un
contesto in cui le preferenze residenziali e localizzative dei
lavoratori qualificati attribuiscono un peso crescente alla
qualita dellambiente di vita: la qualitd del contesto fisico
ormai una componente della competitivita territoriale, non
un suo contraltare.

Il secondo pilastro & quello piu direttamente connesso alla
capacita futura di un territorio di sostenere innovazione,
adattamento e sviluppo del capitale umano. Le province
che accumulano ritardi nelle componenti di istruzione, ac-
cesso allinformazione e qualitd ambientale rischiano di ve-
der ridotta nel tempo la propria capacita di formare nuove
competenze, di trattenere lavoratori qualificati e di attrarre
funzioni produttive ad alto valore aggiunto. Il posizionamen-
to di Sondrio tra le prime cinque province a livello nazionale
offre, in questo senso, un‘indicazione rilevante: le condizioni
del benessere possono essere costruite anche in assenza
della massa critica delle grandi aree metropolitane, a con-
dizione di saper orientare con efficacia le risorse disponibili
verso le dimensioni che determinano la qualitd del capitale
territoriale nel lungo periodo. Investire in questo pilastro sig-
nifica, in ultima analisi, investire nella resilienza competitiva
del territorio: non come misura compensativa dei divari gid
esistenti, ma come condizione abilitante per le traiettorie di
sviluppo che si intende costruire.

Il terzo pilastro del Social Progress Index riguarda la
dimensione piu avanzata del progresso sociale: quella
delle opportunitd. In questo ambito, il focus si sposta
sulla possibilita effettiva per le persone di esercitare
diritti, sviluppare autonomia, accedere a percorsi di
crescita, partecipare pienamente alla vita economica
e sociale e realizzare il proprio potenziale. E la com-
ponente piu distintiva dell'indice, perché consente di
valutare fino a che punto una societd riesca ad am-
pliare davvero il perimetro delle possibilita individuali
e collettive. In questo senso, la dimensione delle op-
portunita introduce un criterio piu esigente di lettura
della prosperitd. Un territorio pud garantire condizio-
ni di base relativamente solide e presentare risultati
discreti anche sui fondamenti del benessere, ma re-
stare comunqgue limitato nella capacita di offrire reali
opportunitd alle persone. Quando persistono barriere
all'autonomia, ostacoli alla partecipazione, forme pid

La sfida sociale 77



Figura 30. Distribuzione provinciale del
pilastro Opportunita, Iltalia, 2025

Fonte: elaborazione degli autori su dati

Italia Compete

Sezione I

o0 meno esplicite di esclusione o discriminazione, una
parte del potenziale sociale ed economico del territo-
rio resta inutilizzata. Il tema delle opportunitd riguarda,
quindi, la qualitd matura dello sviluppo, quella che si
misura nella possibilitd concreta di trasformare capa-
cita e diritti in percorsi di vita effettivamente praticabili.

La distribuzione provinciale del terzo pilastro (Figura 30)
presenta il profilo geografico piu polarizzato tra i tre. |l
divario tra i tier superiori e quelli inferiori raggiunge in
questa dimensione la sua ampiezza massima, riflet-
tendo differenze profonde nella capacitd dei territori
di garantire diritti personali, liberta di sceltq, inclusione
e accesso allistruzione avanzata. In cima alla classi-
fica si collocano Firenze, Milano e Bologna, seguite da
Trieste e Padova; Udine (6°), Gorizia (8°) e Biella (10°)
confermano che il primato in questa dimensione non
appartiene esclusivamente alle grandi province me-
tropolitane. Il Mezzogiorno si colloca sistematicamente
nei tier inferiori, con Crotone all'ultimo posto (107°), No-
poli al 106°, Reggio di Calabria al 105°, Caltanissetta al
104° e Caserta al 103°. La natura trasversale di queste
fragilita e illustrata dal caso di Taranto, che occupa
il 97° posto sui bisogni fondamentali, il 92° sui fonda-
menti del benessere e il 98° sulle opportunitd: un profilo
coerentemente debole lungo tutte e tre le dimensioni
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dellindice, che segnala come le criticitd di questo pi-
lastro non si esauriscano in una gquestione di livello di
reddito.

| divari osservati in questo pilastro riflettono la distanza
tra i diritti formalmente garantiti e la possibilitd con-
creta di esercitarli. Nel Mezzogiorno persistono barriere
strutturali che limitano I'autonomia delle persone in
modo sistematico: ostacoli alla partecipazione fem-
minile al mercato del lavoro, carenze nei percorsi for-
mativi di qualitg, reti relazionali che amplificano le po-
sizioni gid avvantaggiate e riducono le opportunitd per
chi non vi appartiene. La lettura incrociata dei pilastri
rivela, peraltro, che questa dimensione pud produr-
re configurazioni inattese anche in territori con buo-
ne performance di base: Biella si posiziona al 3° posto
sui bisogni fondamentali e al 10° sulle opportunitd, ma
scende al 52° posto sui fondamenti del benessere, una
configurazione che ricorda come le performance nei
singoli pilastri possano raccontare storie tra loro diver-
genti, anche per la stessa provincia. La polarizzazione
del terzo pilastro segnala che in una parte consistente
del Paese il progresso sociale si e arrestato a un livello
intermedio, sufficiente a garantire le condizioni di base
mMa non ancora a trasformarle in opportunita effettive
per tutte le persone.

Il pilastro delle opportunita € quello in cui la connes-
sione tra progresso sociale e competitivitd si fa pid
diretta e piu stringente. Il potenziale umano che resta
inutilizzato per ragioni di genere, provenienza geogra-
fica o estrazione sociale non costituisce soltanto una
questione di equitd, ma un costo competitivo misu-
rabile in termini di minore disponibilitd di forza lavoro,
ridotta circolazione di conoscenza e mercato interno
piu ristretto. | territori che riescono ad ampliare il peri-
metro delle opportunitd reali costruiscono nel tempo
un vantaggio difficile da imitare, radicato nella qualita
delle relazioni e delle istituzioni piuttosto che nella sola
disponibilitd di infrastrutture. In questa prospettiva, le
traiettorie di miglioramento piu consistenti del decen-
nio - Terni ha guadagnato 35 posizioni nella classifica
complessiva, Cagliari 27, Genova 26 - confermano che
'ampliamento delle opportunitd & possibile anche in
contesti geograficamente e strutturalmente differenti,
a condizione di sostenere nel tempo un orientamento
coerente verso il rafforzamento del contesto sociale ed
economico in cui le persone vivono e lavorano.
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Ripensare il ruolo delle
imprese nella sfida sociale

Sezione |l

La lettura del Social Progress Index provinciale
restituisce una mappa delle fragilita socia-
li del Paese, ma restituisce anche qualcosa di
piu rilevante dal punto di vista competitivo. |
divari osservati lungo i tre pilastri segnalano
dove i bisogni reali della popolazione riman-
gono sistematicamente insoddisfatti, dove
la domanda esiste ma l'offerta non & ancora
in grado di rispondervi in misura adeguata.
Questo cortocircuito tra bisogno sociale e ri-
sposta insufficiente non configura soltanto un
problema di politica pubblica. Per le impre-
se, rappresenta uno spazio di innovazione e
di creazione di valore ancora in larga parte
inesplorato. Riconoscere le fragilitd sociali
come segnali di mercato, piuttosto che come
esternalitd da contenere o da delegare ad al-
tri attori, & il cambio di prospettiva che con-
sente di riconciliare performance economica
e progresso sociale, superando quella logica
di contrapposizione tra i due obiettiviche ha a
lungo ristretto il campo delle possibilita stra-
tegiche.

Il paradigma della Creating Shared Value, elaborato da
Michael E. Porter e Mark Kramer (2011), offre la cornice in-
terpretativa piu solida per leggere questa relazione. La sua
intuizione centrale & che i bisogni sociali non siano vincoli
da gestire a margine del business, ma frontiere di mercato
e fonti di vantaggio competitivo. Un'impresa che miglio-
ra I'accesso allistruzione nei territori in cui opera amplia
nel tempo la qualitd del bacino di competenze disponibili.
Un’impresa che investe in salute e sicurezza dei lavoratori
riduce assenteismo e turnover. Un'impresa che rafforza le
capacitd dei propri fornitori rende la filiera piu resiliente. In
tutti questi casi, la creazione di valore sociale non & un‘at-
tivitd separata dalla strategia, ma una sua componente
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costitutiva nel momento in cui viene orientata verso la riso-
luzione di problemi che il contesto porta all'interno del pe-
rimetro competitivo dell'impresa. | dati territoriali del Social
Progress Index consentono di applicare questa logica con
precisione geografica, identificando quali dimensioni del
progresso sociale risultano pid critiche in ciascun territorio
e dove l'innovazione orientata al bisogno pud generare si-
multaneamente valore economico e valore sociale.

Perché questo potenziale si traduca in azione, tuttavia, non
e sufficiente riconoscerlo. Le imprese devono costruire I'ar-
chitettura strategica necessaria a sostenerlo, articolando la
propria risposta alla sfida sociale su livelli progressivi e co-
erenti tra loro (Alberti e Belfanti, 2025). Il primo livello riguar-
da gli impegni strutturali di base, che danno credibilita a
qualsiasi ambizione pit ampia, dalla riduzione dellimpronta
ambientale alle condizioni di lavoro eque, dallinclusione alla
trasparenza difiliera. Il secondo livello riguarda le aspirazioni
imprenditoriali, attraverso le quali 'impresa orienta prodotti,
servizi e modelli di business verso la risposta a bisogni so-
ciali concreti lungo la catena del valore. Il terzo livello com-
prende gli impegni che trascendono i confini della singola
impresa e mirano a modificare regole, standard e istituzio-
ni del settore di appartenenza. Un‘architettura costruita su
questi tre livelli esce dalla trappola della vuota dichiarazione
di intenti e crea un sistema operativo che connette orien-
tamento strategico e operativitd quotidiana, rendendo la
creazione di valore sociale parte integrante e misurabile
della performance aziendale.

La ridefinizione dell'architettura strategica richiede al tempo
stesso una revisione dei modelli di business nella direzione
della rigenerazione. Le imprese che hanno percorso que-
sta strada - dal settore assicurativo che ha trasformato la
prevenzione sanitaria in un modello di business, a quello
energetico che ha orientato la propria traiettoria verso la
transizione climatica nazionale - non hanno rinunciato alla
redditivitd. L'nanno resa piu solida e sostenibile nel tempo,
incorporandola in un sistema di creazione di valore che
affonda le radici nella qualitd del contesto sociale e isti-
tuzionale in cui I'impresa opera, e che proprio per questo
risulta difficilmente replicabile. La creazione di valore con-
diviso trova applicazione concreta su tre livelli progressivi:
ripensare i modelli di business per includere segmenti di
domanda oggi non serviti, ridisegnare le filiere per ridurre
sprechi e internalizzare costi sociali, rafforzare gli ecosistemi
territoriali in cui I'impresa opera. | divari osservati nel Social
Progress Index segnalano con precisione dove questa rotta
non € ancora stata intrapresa e dove il margine di creazione
di valore rimane aperto, in particolare nelle province che
mostrano una coerenza al ribasso sui tre pilastri dell'indice.
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La scala e la complessitd delle sfide sociali mappate dal
Social Progress Index rendono pero evidente un limite strut-
turale dell'azione individuale. Nessuna impresa, per quanto
ben orientata, pud da sola modificare i sistemi che deter-
minano i divari osservati. Questa consapevolezza porta al
centro della riflessione il tema del Collective Impact e, in
una prospettiva piu avanzata, della Collective Innovation,
approcci attraverso cui piu attori - imprese, istituzioni, orga-
nizzazioni del terzo settore e comunitd locali - condividono
un‘agenda comune, sistemi di misurazione allineati e attivi-
td complementari per affrontare problemi che nessun sin-
golo soggetto pud risolvere in autonomia (Kania e Kramer,
201). Il punto di forza di questi approcci non risiede nella
coordinazione formale, ma nella capacitd di costruire ap-
prendimento collettivo. Vale a dire vedere insieme le risor-
se disponibili che rimangono invisibili a chi agisce da solo,
apprendere dai feedback degli interventi e adottare nuove
pratiche in modo simultaneo anziché sequenziale. Le grandi
sfide sociali rilevate dal Social Progress Index - la fragilitd
dei bisogni fondamentali in larga parte del Mezzogiorno, i
ritardi nei fondamenti del benessere che colpiscono anche
province apparentemente forti, I'esclusione strutturale che
segna il pilastro delle opportunitd - si prestano esattamente
a essere affrontate con questa logica, in quanto problemi
con cause multiple e interdipendenti che richiedono rispo-
ste integrate capaci di coinvolgere piu attori e piu livelli del
sistema.

In questa prospettiva, la sfida sociale non & soltanto un
tema di coesione o di redistribuzione. E una delle frontiere
piu rilevanti della competitivita territoriale del Paese. | ter-
ritori che riescono a costruire condizioni di vita dignitose, a
rafforzare i fondamenti del benessere e ad ampliare il peri-
metro delle opportunitd reali producono un ambiente in cui
le imprese attraggono talenti pit faciimente, operano con
maggiore stabilitd sociale e trovano una domanda interna
piu ampia e solida. Viceversa, i territori che accumulano ri-
tardi sul Social Progress Index tendono a diventare contesti
progressivamente meno attrattivi per l'investimento, con
effetti che si autoalimentano nel tempo. Governare questa
dinamica - e invertirla dove necessario - richiede che le
imprese escano da una posizione di osservatori del disagio
sociale per assumere quella di architetti attivi del proprio
ecosistema competitivo. Non si tratta di un‘ambizione mo-
ralistica, ma della condizione strutturale per sostenere nel
tempo traiettorie di sviluppo robuste. Il progresso sociale &
gid dentro la competitivitd: non ne € il complemento, ne &
una delle determinanti.
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Il dibattito pubblico sulla competitivita italiana
€ spesso attraversato da narrazioni ricorrenti
che, pur muovendo da elementi reali, tendono
a isolare singole variabili dal sistema di rela-
zioni in cui esse operano, trasformandole in
spiegazioni generali. Questo modo di proce-
dere e fuorviante e, in alcuni casi, pericolo-
so: quando la diagnosi non si fonda sui dati
e sui meccanismi corretti, diventa piu difficile
identificare gli interventi realmente necessari
e, soprattutto, stabilire le priorita.

Alcune narrazioni riconducono le difficoltd del Paese a fat-
tori che il framework di questo report colloca nel contesto
strutturale, dunque poco modificabili nel breve periodo,
spostando l'attenzione dalle leve su cui territori e imprese
pOsSsono agire con maggiore intenzionalitd. Altre attribui-
scono a singoli strumenti, tecnologie o interventi un potere
risolutivo eccessivo, lasciando sullo sfondo la complessita
dei processi attraverso cui si costruisce un vantaggio com-
petitivo duraturo. Altre ancora ricavano da tendenze effet-
tive conclusioni che un‘analisi pit attenta dei dati consente
di ridimensionare.

Le dieci narrazioni discusse nelle pagine che seguono sono
state selezionate per la loro ricorrenza nel dibattito pubbli-
CO e nei processi decisionali di imprese, istituzioni e policy
maker, oltre che per le conseguenze concrete che possono
produrre nell'orientare le prioritd, allocare le risorse e definire
le diagnosi di partenza. L'obiettivo della sezione € proporre,
per ciascuna di esse, una lettura fondata sulla letteratura,
sulla competitivitd e sulle evidenze prodotte dal report, con-
tribuendo alla costruzione di un linguaggio piu preciso e di
categorie interpretative piu solide a supporto delle strategie
e delle decisioni.
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In Italia
e tutto fermo
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L'idea di un’ltalia immobile prende spesso forma da uno
sguardo che riconosce come cambiamento soltanto le
discontinuitd piu evidenti - la nascita di nuovi settori domi-
nanti, 'espansione rapida di grandi imprese, 'emersione di
tecnologie immediatamente visibili o la crescita uniforme
di interi comparti. La trasformazione del sistema produtti-
vo italiano segue invece da tempo traiettorie meno line-
ari e, per molti aspetti, meno appariscenti. Gran parte del
cambiamento si manifesta come adattamento progres-
sivo: nei processi, nellingegneria, nella qualitd esecutiva,
nell'integrazione tra prodotto e servizio, nella capacita di
riposizionare attivitd esistenti all'interno di catene del va-
lore pit complesse. In questa prospettiva, la percezione di
immobilismo finisce per confondere la minore visibilita del
cambiamento con la sua reale portata. L'ltalia innova spes-
so in modo silenzioso, attraverso aggiustamenti continui
che modificano nel tempo filiere, competenze e forme della
specializzazione produttiva.

La globalizzazione ha inciso profondamente su questo as-
setto, selezionando e trasformando il sistema produttivo.
Alcune filiere hanno perso terreno, sotto la pressione della
concorrenza di costo, della standardizzazione o della diffi-
colta di sostenere adeguati livelli di investimento; altre han-
no rafforzato il proprio posizionamento, elevando la qualitd,
integrando servizi, software, progettazione e personalizza-
zione, e costruendo relazioni piu strette con il cliente finale.
In questo processo si € ridefinita anche la geografia del va-
lore: una quota crescente della competitivitd si gioca nella
capacita di integrare manifattura e servizi, produzione e
manutenzione, oggetto e soluzione. L'evoluzione settoriale
dell'export e delle specializzazioni produttive restituisce cosi
un‘immagine ben piu dinamica di quella percepita. Alcuni
comparti arretrano, altri avanzano, altri ancora si trasfor-
mano. Anche l'ingresso di gruppi stranieri nel capitale di
imprese italiane, spesso interpretato esclusivamente come
perdita di controllo, pud configurarsi come una forma di
consolidamento competitivo, di accesso a reti internazio-
nali, capitali, competenze e mercati pit ampi. In un‘econo-
mia apertaq, tali operazioni possono contribuire a rafforzare
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la capacita di alcune attivitd di mantenersi nel tempo e
restare competitive.

La questione, dunque, riguarda la natura e la distribuzione
del cambiamento. Le traiettorie evolutive risultano diseguali:
alcune filiere si trasformano e si rafforzano, altre ristagna-
no, altre ancora perdono centralitd senza essere sostituite
con sufficiente rapiditd. La criticitd competitiva del Paese
risiede nella difficoltd di estendere, rendere pil leggibile e
diffondere su scala pit ampia la trasformazione gid in atto
in una parte del sistema produttivo. Nei contestiin cui il ripo-
sizionamento riesce, I'ltalia continua a esprimere capacita
di adattamento, qualitd industriale e integrazione avanza-
ta tra beni e servizi; laddove prevalgono frammentazione,
sottoinvestimento e debolezza strategica, la percezione di
immobilismo tende invece a riemergere con forza.

L'lItalia non e piu
un paese industriale

L'idea che I'talia abbia cessato di essere un paese industria-
le nasce spesso da un equivoco di prospettiva che tende a
sovrapporre lindustria di oggi allimmagine novecentesca
della grande fabbrica fordista, verticalmente integrata, ad
alta intensita di lavoro manuale e nettamente separata
dai servizi. La struttura produttiva contemporanea ha as-
sunto una forma diversa: filiere pit frammentate, maggiore
integrazione con logistica, progettazione, software, servizi
tecnici e professionali, piu forte selezione competitiva tra
comparti, pit intensa esposizione ai mercati internazionali.
In questo quadro, I'industria italiana non & scomparsa; ha
cambiato composizione, geografia e rapporto con il resto
dell'economia. Lo stesso Istat osserva che nel 2024 si con-
ferma per l'talia una tendenza positiva nella manifattura ad
alta tecnologia e nei servizi intensi in conoscenza, segna-
lando una trasformazione interna della base produttiva piu
che un suo venir meno (Dati Istat, 2025).
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Guardando ai dati, il quadro resta impegnativo ma difficil-
mente compatibile con lidea di una vera deindustrializza-
zione compiuta. Nel 2024 la produzione industriale in volume
e diminuita del 4% rispetto al 2023 e, rispetto a dicembre
2019, il livello della produzione manifatturiera risultava infe-
riore del 6,5%; si tratta di un arretramento reale, che aiuta
a spiegare la diffusione del luogo comune, ma che va letto
all'interno di un confronto europeo nel quale la riduzione &
stata pit ampia in Germania, dove ha raggiunto il 10,2%, e
pill contenuta in Francia e Spagna (Dati Istat, 2025). Nello
stesso anno, inoltre, il valore aggiunto della manifattura &
diminuito dello 0,7%, ma con andamenti molto differenziati
tra comparti, poiché farmaceutica e chimica hanno regi-
strato una crescita sostenuta, mentre mezzi di trasporto e
tessile hanno mostrato flessioni marcate (Dati Istat, 2025).
L'industria italiana, dunque, attraversa una fase di difficoltd,
mMa continua a presentarsi come una struttura ampia, arti-
colata e selettiva, nella quale convivono sofferenze cicliche
e nuclei di specializzazione competitiva.

Il posizionamento internazionale lo conferma con particola-
re chiarezza. Nel 2024 I''talia ha mantenuto la sesta posizio-
ne nella classifica mondiale degli esportatori di manufatti; o
sua quota sulle esportazioni manifatturiere dell'area dell'eu-
ro e rimasta stabile all'l,8%, mentre quella sulle esportazioni
mondiali di manufatti a prezzi correnti si € collocata al 3,3%.
Nello stesso anno, 41 settori su 101 hanno aumentato la pro-
pria quota di mercato internazionale, consolidando in molti
casi posizionamenti gia rilevanti (Dati Agenzia ICE, 2025).
Non sono numeri che descrivono un paese post-industriale
in senso pieno. Descrivono piuttosto un grande paese mani-
fatturiero europeo che ha perso slancio in alcuni comparti,
che fatica a crescere con continuitd, ma che continua a
poggiare una parte essenziale della propria presenza in-
ternazionale sulla capacitd industriale. La questione, quindi,
non riguarda la scomparsa dell'industria italianag; riguar-
da la sua trasformazione, la sua tenuta competitiva e la
capacita del Paese di accompagnarne l'evoluzione verso
produzioni piu produttive, tecnologicamente piu sofisticate
e meglio integrate con i servizi che oggi ne sostengono il
valore (Dati Istat, 2025; Agenzia ICE, 2025).
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Per essere competitivi
bisogna abbassare
| prezzi

Considerare il prezzo come principale leva della competiti-
vitd conduce a una lettura semplificata di fenomeni che di-
pendono anche da produttivitd, innovazione, qualitd, com-
petenze e capacitd di differenziazione. Secondo la scuola
Porteriana, la competitivitd non coincide con bassi salari,
valuta debole o mera compressione dei costi, ma conla ca-
pacita di creare valore in modo piu produttivo e sofisticato,
sostenendo nel tempo salari pit elevati e migliori condizioni
di prosperitd. Proprio per questo, nelle economie avanzate
la competizione non si gioca soprattutto sulla disponibilitd
di input meno costosi, ma sulla qualitd del contesto com-
petitivo, sulla specializzazione e sulla capacitd delle imprese
di presidiare segmenti nei quali il mercato remunera pre-
stazioni superiori e non soltanto prezzi inferiori (Porter, 1998;
Porter, 2014).

Su questa base, I'idea secondo cui per competere con pao-
esi a basso costo - come tipicamente si dice a proposito
della Cina - occorra abbassare a nostra volta i prezzi risulta
concettualmente fragile. Per un paese avanzato, inseguire
i concorrenti sul terreno del costo significa collocarsi nello
spazio competitivo meno favorevole, quello in cui esisterd
quasi sempre qualcun altro in grado di produrre a condizio-
ni pit convenienti. Alcuni studi della Banca d'ltalia mostrano,
infatti, che la concorrenza dei paesi a basso costo colpisce
soprattutto i settori meno qualificati e meno differenziati,
mentre risulta piu contenuta nei comparti caratterizzati da
maggiore intensitd di capitale, lavoro qualificato, ricerca e
sviluppo e differenziazione qualitativa del prodotto. Un altro
studio della Banca d'ltalia aggiunge che, nel caso italiano,
gli indicatori fondati sui costi unitari del lavoro spiegano
solo in parte la dinamica del commercio estero, mentre la
competitivitd non di prezzo rappresenta una determinante
rilevante delle esportazioni (Dati Banca d'ltalia, 2012; 2014).

Nel caso italiano, dunque, abbassare i prezzi pud essere
al pit una scelta tattica e contingente; difficilmente puo
rappresentare il fondamento di una strategia competitiva.
Anche i dati piu recenti sull'export vanno in questa direzio-
ne. Nel 2024 le esportazioni italiane di merci sono diminuite
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dello 0,4% in valore, ma 41 settori su 101 hanno aumentato la
propria quota di mercato internazionale; nello stesso tempo,
la quota italiona sulle esportazioni mondiali di manufatti si
e collocata al 3,3% e quella sull'area euro € rimasta stabi-
le all1,8%, segnalando che la tenuta competitiva dipende
dal posizionamento nei singoli comparti e dalla capacitd
di sostenere il valore dell'offerta, non soltanto dal conteni-
mento del prezzo (Dati Agenzia ICE, 2025). La competitivitd
sirafforza quando le imprese riescono a preservare margini,
investimenti e riconoscibilitd dell'offerta, consolidando la
propria presenza nei segmenti in cui il mercato remunera
qualitg, affidabilitd e specializzazione. Quando, invece, la ri-
duzione del prezzo diventa la risposta prevalente, il rischio €
di comprimere proprio le basi che consentono di compete-
re nel tempo. Per questa ragione, non € abbassando i prezzi
che un paese avanzato difende la propria competitivitd,
ma aumentando il valore che & in grado di creare e di far
riconoscere sul mercato (Dati Agenzia ICE, 2025).

“Abbiamo creato
migliaia di posti
di lavoro!”

Richiomare il numero di posti di lavoro creati pud avere
efficacia comunicativa, ma offre una rappresentazione
solo parziale della competitivitd di un territorio. La crescita
dell'occupazione € certamente un dato rilevante; da solg,
pero, non consente di stabilire se il sistema economico si
stia davvero rafforzando. Per formulare questo giudizio oc-
corre osservare la qualitd del lavoro creato, il suo contenuto
professionale, i settori nei quali si concentra e il contributo
che offre alla produttivitd e alla capacita di generare valore
(Dati Istat, 2025).

Nel caso italiano, proprio questo scarto € particolarmente
evidente. Tra il 2000 e il 2024 'occupazione € aumentata del
16%, ma il PIL per occupato si & ridotto del 5,8% e il PIL per ora
lavorata é cresciuto appena dello 0,7%; nello stesso periodo
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sono cresciuti soprattutto servizi ad alta intensitd di lavoro
e basso valore aggiunto, con effetti di freno sulla dinami-
ca della produttivitd. Anche nei comparti piu strategici il
quadro resta esigente: la quota di occupazione qualificata
é aumentata, ma meno che nelle altre grandi economie
europee, mentre le imprese continuano a segnalare forti
difficoltd nel reperire i profili di cui hanno bisogno, a comin-
ciare dai diplomati ITS Academy e dai laureati, difficili da
trovare rispettivamente nel 57,3 e nel 50,9% dei casi previsti
nel 2025. A cio si aggiunge il tema della qualita del lavoro,
tutt’altro che marginale: nel 2024 il part-time involontario
e diminuito, ma proveniva ancora da un‘incidenza molto
elevata nel 2023, pari al 53,2% del part-time complessivo
(Doti Istat, 2025; Unioncamere, Sistema Informativo Excel-
sior, 2025).

La competitivitd non si misura dal numero dei posti creat;,
ma dalla loro capacitd di sostenere produttivitd, specializ-
zazione e qualita del lavoro. Solo quando i nuovi occupati
contribuiscono ad accrescere il valore prodotto, a rafforzare
i settori piu rilevanti e a migliorare la qualitd dell'occupa-
zione essi rappresentano un vero segnale di rafforzamento
competitivo. In caso contrario, restano un dato comunica-
tivamente efficace, ma troppo debole per essere assunto
come indicatore di prosperita.

Le PMI sono un limite
alla competitivita

La struttura produttiva italiana si € formata storicamente
attorno a una diffusa presenza di piccole e medie imprese,
spesso concentrate in sistemi territoriali specializzati che
hanno sostenuto per decenni la capacitd manifatturiera
ed esportativa del Paese. In questa traiettoria, la piccola
dimensione ha potuto combinarsi con flessibilitd, saperi
produttivi sedimentati e forti relazioni tra imprese. La geo-
grafia dei distretti industriali restituisce bene questa speci-
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ficitd: Istat ha identificato, con riferimento al 2011, 141 distretti
industriali, dei quali 130 appartenenti ai comparti del Made
in Italy, a conferma del ruolo esercitato dalle PMI nella co-
struzione delle specializzazioni italiane pit riconoscibili (Dati
Istat, 2015). Nel tempo, tuttavia, questi sistemi si sono trasfor-
mati, evolvendo verso configurazioni piu vicine alla logica
dei cluster, nelle quali contano sempre di pil I'integrazione
con servizi avanzati, la capacita di innovare, l'accesso a
conoscenza esterna e il collegamento con mercati globali.

Il punto critico riguarda oggi il peso ancora molto eleva-
to della micro-frammentazione. Secondo Istat, nel 2023 le
imprese con al massimo nove addetti rappresentavano il
94,8% del totale; gid nel 2022 questa struttura si accom-
pagnava a una distribuzione fortemente asimmetrica di
occupazione, valore aggiunto e investimenti, con le mi-
croimprese molto numerose ma meno forti sul piano del-
la capacita di generare valore, mentre le imprese tra 10 e
249 addetti offrivano un contributo assai pit rilevante alla
produzione e le grandi imprese concentravano una quota
molto elevata degli investimenti (Dati Istat, 2023; 2025). Lo
stesso Rapporto annuale 2023 osserva che i punti di forza
del sistema produttivo italiano si collocano nelle medie e
piccole imprese dellindustria e nelle aziende esportatrici
medio-grandi, mentre I'elevato numero di micro-imprese
si associa a livelli pit contenuti di produttivitd, propensione
all'export e investimento (Dati Istat, 2023).

Il confronto internazionale conferma, del resto, come |l
giudizio vada formulato con maggiore precisione. Nel ma-
nifatturiero le piccole e medie imprese italiane risultano
piu produttive di quelle tedesche, mentre le imprese me-
dio-grandi mostrano livelli di produttivita superiori a quelli
francesi; la maggiore debolezza si concentra soprattutto
nella micro-impresa, che in Italia presenta livelli di produt-
tivitd apparente del lavoro particolarmente contenuti (Dati
Istat, 2023). 'OCSE aggiunge che le “young SMEs” italiane
svolgono un ruolo superiore alla media nel sostenere l'oc-
cupazione, in un contesto che resta perd segnato da una
piu debole presenza delle grandiimprese e da margini an-
cora ampi di miglioramento nelle dinamiche di scale-up
(Dati OECD, 2025). La competitivitd italiana richiede, quind,
meno frammentazione improduttiva e pit capacitd di ac-
compagnare le imprese promettenti nella crescita, nell'in-
novazione, nellaccesso a capitale e competenze e nell'in-
ternazionalizzazione. E in questo passaggio che si decide se
la diffusa vitalitd imprenditoriale del Paese riesca a tradursi
in produttivita e valore.
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Se solo non fossimo
cosi indebitati...

Nel dibattito italiano, il debito pubblico occupa spesso |l
centro della scena come spiegazione privilegiata delle dif-
ficoltd del Paese. Una lettura diffusa vorrebbe che, liberati
dal peso del debito, gli investimenti crescerebbero, i servizi
migliorerebbero, le imprese troverebbero capitali piti a buon
mercato e la crescita si sbloccherebbe quasi automatica-
mente. E una narrazione che cattura un elemento reale, ma
che lo isola dal sistema di relazioni causali in cui € inseri-
to, trasformando un vincolo strutturale in una spiegazione
onnicomprensiva. Il debito italiano & un problema serio: nel
2025 ha superato i 3.100 miliardi di euro, pari al 137,1% del PIL,
e la spesa per interessi al 3,8% del prodotto € la piu elevata
dell'area euro, quasi doppia rispetto a Francia e Spagna e
circa quattro volte superiore a quella della Germania (Dati
Banca d'ltalia, 2025; Osservatorio CPl, 2026). Ma il debito &
anche, in larga misura, una conseguenza - non soltanto
una causa.

La difficolta italiana nel ridurre il rapporto debito/PIL dipende
in larga misura dalla debolezza della crescita economica.
Tra il 2000 e il 2024 il PIL italiano € aumentato in termini reali
del 9,3%, contro il 45,8% della Spagna, il 33,4% della Francia e
il 27,7% della Germania. Nello stesso periodo, il PIL per occu-
pato si e ridotto del 5,8% e il PIL per ora lavorata e cresciuto
di appena lo 0,7% (Dati Istat, 2025). Nel 2024 il deficit si &
ridotto al 3,4% del PIL e il saldo primario & tornato positivo
dopo quattro anni. Nonostante questo, lincidenza del de-
bito € aumentata, perché la crescita nominale non e stata
sufficiente a compensarne la dinamica. In un‘economia che
cresce cosi poco, il rapporto debito/PIL resta elevato anche
quando i saldi migliorano, perché il denominatore si muo-
ve troppo lentamente rispetto alla spesa per interessi che
continua ad alimentare il numeratore.

La direzione causale va dunque letta in entrambi i sensi. |l
debito comprime gli spazi di bilancio, assorbe risorse che
potrebbero alimentare investimenti produttivi e riduce la
capacita dello Stato di rispondere a shock imprevisti. Ma &
la bassa crescita strutturale a rendere il debito difficile da
ridurre nel tempo, non soltanto i saldi annuali. Una strate-
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gia centrata esclusivamente sul contenimento fiscale pud
produrre miglioramenti temporanei nei saldi di bilancio,
comprimendo pero le stesse componenti - investimenti
pubblici, formazione, ricerca, infrastrutture - che sosten-
gono la crescita potenziale. E per questo che la distinzione
tra sostenibilitd contabile e sostenibilitd competitiva rimane
cruciale: la prima riguarda l'equilibrio annuale dei saldi; la
seconda riguarda la capacita del sistema economico di
generare nel tempo il valore necessario a renderli sostenibili
in modo strutturale. Ridurre il debito italiano richiede en-
trambe le dimensioni: rigore sui saldi e rafforzamento delle
condizioni di crescita. Trattarlo come l'unico problema da
risolvere significa scambiare il sintomo piu visibile per la
diagnosi completa.

Per innovare
dobbiamo investire
nell’ Al

Pensare che l'innovazione coincida con gli investimenti in
intelligenza artificiale (Al) significa sopravvalutare una tec-
nologia e sottovalutare cio che rende davvero competitive
le imprese. Nelle economie avanzate, I'innovazione prende
forma quando le tecnologie vengono assorbite da organiz-
zazioni capaci di trasformarle in produttivitd, differenziazio-
ne e valore. L'intelligenza artificiale pud accelerare linnova-
zione, ma non puo sostituirla.

Nel caso italiano, i dati piti recenti mostrano un avanzamen-
to rapido, ma ancora lontano dal poter essere letto come
una trasformazione compiuta. Nel 2025 i116,4% delle imprese
con almeno 10 addetti utilizzava almeno una tecnologia di
intelligenza artificiale, in forte crescita rispetto all'8,2% del
2024 e al 5,0% del 2023. La diffusione resta pero fortemente
polarizzata, perché raggiunge il 53,1% tra le grandi imprese
e si ferma al 15,7% tra le PMI, con un divario dimensionale
che continua ad ampliarsi. Ancora piu significativo & il fat-
to che I'83,6% delle imprese non utilizzi alcuna tecnologia
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di Al e che, tra quelle che hanno valutato un investimento
senza realizzarlo, il 58,6% indichi come ostacolo principale
la mancanza di competenze adeguate. Anche gliimpieghi
prevalenti suggeriscono una fase ancora iniziale, perché si
concentrano soprattutto su estrazione di informazioni dai
testi e applicazioni generative, mentre gli usi direttamente
incorporati nei processi fisici della produzione restano molto
pit limitati (Dati Istat, 2025).

I tema, dunque, non riguarda soltanto la velocitd con cui
si adottano nuove tecnologie, ma la capacitd del sistema
produttivo di disporre del capitale umano necessario per
renderle realmente produttive. In Italia, nel 2024, solo il 31,6%
dei giovani tra 25 e 34 anni possiede un titolo di studio ter-
ziario, contro il 44,1% della media UE27; nello stesso anno la
formazione continua coinvolge il 10,4% della popolazione
tra 25 e 64 anni e meno della metd delle persone tra 16 e
74 anni dispone di competenze digitali almeno di base. Sul
versante delle imprese, appena il 17,8% di quelle con alme-
no 10 addetti ha realizzato attivitd di formazione ICT e solo
i112,4% impiega specialisti ICT, quota che scende all,3%
nel caso delle PMI. In queste condizioni, I'Al entra in un tes-
suto produttivo che fatica ancora a formare i giovani nella
misura necessaria e ad aggiornare con continuitd la forza
lavoro adulta gid presente nelle organizzazioni (Dati Istat,
2025; Eurostat, 2025).

I’ quadro si irrigidisce ulteriormente se si osserva la dina-
mica dei talenti qualificati. Nel 2023 sono espatriati 21 mila
giovani laureati italiani tra i 25 e i 34 anni, livello record, e
nell'ultimo decennio il Paese ha accumulato una perdita
netta di circa 97 mila giovani laureati della stessa fascia di
etd (Dati Istat, 2025). Un sistema che investe in Al ma non
riesce a trattenere una quota rilevante delle competenze
piu giovani, e al tempo stesso forma troppo poco chi & gid
al lavoro, rischia di utilizzare la tecnologia in modo discon-
tinuo, periferico o meramente imitativo. Per un paese come
I'ltalia, l'innovazione prende invece forza quando il icambio
generazionale, la formazione continua e la qualitd organiz-
zativa consentono di trasformare la tecnologia in vantaggio
competitivo durevole.

10 "falsi miti" sulla competitivita italiana 94



Sezione lll

L'immigrazione frena
la nostra produttivita

Ritenere che l'immigrazione costituisca un freno o un ri-
schio per la produttivitd e per la disponibilitd di lavoro di
un Paese appartiene a una lettura semplificata del funzio-
namento dei sistemi economici. Nelle economie avanzate,
la produttivitd non rallenta perché entra lavoro straniero;
rallenta quando il sistema non riesce ad allocare bene |l
lavoro disponibile, soffre scarsitd di competenze e lascia
imprese e settori senza le persone necessarie per crescere.

La mobilitd internazionale aggiunge lavoro in senso quan-
titativo, ma pud anche ampliare l'offerta di competenze,
rendere piu efficiente il matching tra persone e fabbiso-
gni delle imprese, favorire una divisione del lavoro pit arti-
colata e accrescere la complementaritda tra profili diversi.
Come mostrano la letteratura sul tema e decenni di analisi
empiriche, la competitivitd tende a rafforzarsi con I'aper-
turg, con l'esposizione alla concorrenza e con la capacita
di attrarre e utilizzare meglio risorse, competenze e lavoro.
Anche i flussi migratori rientrano in questa logica. Possono
allentare vincoli di offerta, ridurre colli di bottiglia e soste-
nere l'espansione delle imprese, oppure restare confinati
in segmenti poveri di capitale, organizzazione e prospettive
(Porter, 1990; 1998).

In Itali, inoltre, i flussi migratori si inseriscono in una tra-
iettoria demografica che difficilmente puo essere consi-
derata contingente. L'ltalia invecchia, la popolazione in etd
da lavoro tende a restringersi e la componente straniera
rappresenta da anni la parte piu dinamica della popola-
zione residente. Al 1° gennaio 2025 i residenti stranieri sono
il 9,2% della popolazione e hanno un‘etd media inferiore di
circa undici anni rispetto a quella degli italiani; nello stesso
tempo, il Paese continua a perdere una parte della propria
componente giovane e qualificata. Nel 2023, tra i cittadini
italiani di 25-39 anni con titolo terziario, il saldo migratorio
con l'estero e stato negativo per 6,2 unitd ogni mille residenti
della stessa etad e livello di istruzione, il valore piu elevato
degli ultimi cinque anni. In un‘economia che invecchia e che
vede uscire una quota non trascurabile del proprio capitale
umano piu formato, l'apertura rappresenta quindi anche
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una condizione attraverso cui sostenere offerta di lavoro,
continuitd produttiva e capacitd di adattamento del siste-
ma (Dati Istat, 2025).

La questione decisiva, per la produttivitd, riguarda allora la
qualita dell'assorbimento. Nel 2024 le imprese italione han-
no programmato 1.082.170 assunzioni di lavoratori stranieri,
pari al19,6% del totale, e nel 54,7% dei casi hanno dichiarato
difficolta di reperimento. Nello stesso tempo, la retribuzione
media annua dei lavoratori non comunitari risultava infe-
riore del 30,4% a quella del complesso dei lavoratori, so-
prattutto per la concentrazione in qualifiche inferiori e per
un minore numero di giornate lavorate. E qui che si colloca
il vero nodo competitivo (Dati Eurostat, 2025; Ministero del
Lavoro, 2025). Quando il lavoro immigrato resta confinato
nei segmenti meno qualificati, il sistema spreca compe-
tenze e comprime il valore aggiunto. Quando, invece, riesce
a riconoscere, formare e impiegare meglio quel capitale
umano, I'apertura riduce i colli di bottiglia, sostiene la cre-
scita delle imprese e pud contribuire anche alla produttivitd
del sistema nel suo insieme. Cid che frena la produttivitd, in
definitiva, non & limmigrazione; € lincapacitd di trasformare
I'apertura in migliore allocazione delle risorse e in upgrading
competitivo.

Alcuni benchmark europei aiutano a sfatare questo falso
mito con maggiore nettezza. In Spagna, nel 2024 I''mmigra-
zione ha contribuito a circa il 75% dellaumento comples-
sivo dell'occupazione e, tra il 2022 e il 2024, la popolazione
straniera ha fornito un contributo diretto medio compreso
tra 0,4 e 0,7 punti percentuali alla crescita del PIL pro ca-
pite. In Germania e in Portogallo, il discorso economico e
istituzionale si muove nella stessa direzione, insistendo su
una migrazione orientata al lavoro, su procedure pit rapi-
de, sul riconoscimento delle qualifiche e su un approccio
work and stay capace di trattenere le persone. In tutti questi
casi, 'apertura viene trattata come una componente della
capacitd competitiva del Paese, soprattutto in presenza di
forte pressione demografica e scarsitd di lavoro (Dati Banco
de Espana, 2025; Bundesbank, 2025).
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Le imprese familiari
sono la nostra forza

Le imprese familiari rappresentano oggi il 66% delle aziende
italiane con fatturato superiore ai 20 milioni di euro e mo-
strano, da decenni, performance di crescita e redditivitd
superiori alla media. E un dato che ha consolidato lidea del
capitalismo familiare come asse portante della competiti-
vitd italiana. La realtd, pero, € piu articolata. Quel vantaggio
non discende dalla natura familiare in sé, ma dal modo
in cui la proprietda familiare si traduce in governance, pro-
fessionalizzazione del management e capacitd di gestire il
ricambio generazionale.

Nel 2024 le imprese familiari italiane sopra i 20 milioni di
fatturato erano 15.568 sulle 23.578 totali, con un vantaggio
strutturale documentato in termini di crescita cumulata,
redditivitd e tenuta occupazionale rispetto alle non fami-
liari (Dati AUB, 2025). Il quadro presenta perd nodi rilevanti
sul piano della governance. Nel 70% dei casi la successione
viene affidata al primogenito; il modello dellAmministratore
Unico, pur in lento calo, resta diffuso; la presenza di consi-
glieri non familiari, donne e under 40 nei consigli di ammi-
nistrazione cresce, ma con ritmi inferiori rispetto alle altre
grandi economie europee. Lo stesso Osservatorio mostra
che le imprese familiari con CdA piu aperti a competen-
ze esterne, generi e generazioni diverse ottengono risultati
migliori sia in termini di fatturato sia di redditivitd, e che le
aziende familiari ultracentenarie hanno una quota di con-
sigli "pure family" pari quasi alla meta di quella media (Dati
AUB, 2024; AUB, 2025). La familiaritd, in altre parole, produce
valore quando siaccompagna a professionalizzazione, non
quando la sostituisce.

La questione, quindi, non riguarda la natura familiare delle
imprese italiane, ma la velocitd con cui il sistema produttivo
riesce a far evolvere la propria governance. Nel prossimo
decennio, secondo le stime AUB, fino al 50% delle imprese
familiari italiane sopra i 20 milioni di fatturato sard coinvolto
in un passaggio generazionale: € in quel passaggio che si
decide se la familiaritd continuerd a essere un vantaggio o
si trasformerd in un vincolo (Dati AUB, 2025). Le imprese fa-
miliari sono una forza del sistemai italiano nella misura in cui
sanno professionalizzarsi; restano una vulnerabilitd quando
la famiglia si sostituisce allorganizzazione, anziché guidarla.
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Siamo il Paese
del “Made in Italy”

Intorno al Made in Italy si & consolidata lidea che la rico-
noscibilitd internazionale del prodotto italiano siq, di per sé,
una forma di vantaggio competitivo durevole. E una lettura
che confonde la riconoscibilitd del prodotto con la capa-
cita di generare valore, e che sposta l'attenzione sul cosa
si produce anziché sul come lo si produce. Nelle economie
avanzate, il vantaggio competitivo non dipende dalla cate-
goria merceologica, ma dalla produttivitd con cui si opera
in quella categoria, dalla sofisticazione dei processi, dalla
qualita dell'organizzazione e dalla capacita di rinnovare nel
tempo i fattori che sostengono l'offerta (Porter, 1998).

Del resto, i dati mostrano come il Made in Italy effettivo sia
molto diverso dallimmaginario tradizionale. Nel 2024 le
esportazioni italiane di merci hanno raggiunto 623,5 miliardi
di euro, con la meccanica come primo settore, seguita da
farmaceutica e chimica; moda, agroalimentare e sistema
casaq, pur rilevanti, pesano meno del nucleo metalmeccani-
co-chimico (Dati Agenzia ICE, 2025). Anche la dinamica de-
cennale va nella stessa direzione: tra il 2014 e il 2024 I'export
farmaceutico italiano & cresciuto del 157%, oltre il doppio
della media manifatturiera, portando il peso del settore sul
totale dell'export manifatturiero dal 3,5% al 9,1% in vent'anni;
nello stesso periodo la produzione di autoveicoli ha seguito
una traiettoria opposta, con l'ltalia scivolata dalla nona alla
ventesima posizione mondiale tra il 2000 e il 2022 e |la pro-
duzione di autovetture scesa nel 2024 a circa 310 mila unitg,
il livello piti basso dagli anni Cinquanta (Dati Farmindustria,
2025; ANFIA, 2025). La parte piu dinamica del valore non si
concentrag, quindi, nei comparti pit evocativi del Made in
ltaly, main quelliin cui il posizionamento dipende da ricerca,
scala e integrazione tecnologica.

IlMade in Italy continua a generare valore solo nei compar-
ti in cui il sistema produttivo riesce ad aggiornare i fattori
che lo sostengono, dalla produttivitd alla dimensione dim-
presa, dallinnovazione alla qualitd del capitale umano, fino
allintegrazione con i servizi avanzati. Dove questi fattori si
rafforzano, il marchio-paese accompagna la crescita; dove
ristagnano, la riconoscibilitd resta, ma si separa progressi-
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vamente dalla capacitd di produrre valore. E una divarica-
zione che rischia di erodere anche il capitale reputazionale
costruito in decenni, perché il premium price che i mercati
internazionali riconoscono ai prodotti italiani regge solo fin-
ché limmagine resta coerente con la sostanza produttiva.
Preservare i tratti distintivi del Made in Italy &€ necessario, ma
non sufficiente: la sua tenuta nei prossimi anni dipenderd
dalla capacita di rinnovarli e di trasmetterli alle nuove ge-
nerazioni come parte viva del sistema competitivo italiano
(Dati Agenzia ICE, 2025).
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L'ltalia che emerge da questo report unisce
una straordinaria vitalita produttiva a fragili-
ta strutturali profondamente radicate. La sua
storia competitiva nel dopoguerra resta una
delle piu intense d’Europaq, segnata dal pas-
saggio dalla ricostruzione alla quinta potenza
manifatturiera mondiale in meno di trent’anni
e, successivamente, dalla costruzione silen-
ziosa di un modello distrettuale originale, ca-
pace di generare specializzazioni difficilmente
replicabili e di resistere sui mercati internazio-
nali attraverso decenni di crescente pressio-
ne competitiva. Quella storia continua anco-
ra oggi. Nel 2024, I'ltalia si conferma il sesto
esportatore mondiale di manufatti; 41 settori
su 101 hanno aumentato la propria quota di
mercato internazionale; e alcune delle specia-
lizzazioni analizzate in questo report mostrano
traiettorie di rafforzcamento che smentiscono
la narrativa, troppo spesso dominante, di un
declino irreversibile.

L'analisi condotta nelle sezioni precedenti restituisce un
quadro in cui i risultati dello sviluppo economico e quelli
del progresso sociale si combinano in modi che le letture
aggregate non sono in grado di cogliere pienamente. Sul
piano economico, il Paese mantiene posizioni competitive
rilevanti nelle esportazioni e in alcune specializzazioni avan-
zate, ma con una produttivitd che ristagna da un quarto di
secolo e una capacitd innovativa strutturalmente al di sotto
della media europea. Sul piano sociale, il Social Progress
Index provinciale mostra che il benessere non segue auto-
maticamente la ricchezza — con territori ad alto reddito che
presentano fondamenti del benessere deboli e territori con
performance economica modesta che garantiscono con-
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dizioni di vita dignitose e coesione significativa. La lettura pit
rilevante, tuttavia, € quella che emerge disaggregando i dati
al livello provinciale: le nuove divergenze della competitivitd
italiana non corrono piu soltanto lungo lasse Nord-Sud, ma
si moltiplicano allinterno delle stesse regioni, tra province
dinamiche e province in arretramento a distanza ravvici-
nata, tra ecosistemi in accelerazione e territori che perdono
massa critica nella stessa filiera. E una complessita che le
medie nazionali e regionali sistematicamente oscurano, e
che richiede strumenti di analisi e di intervento piu granulari
di quelli che le politiche tradizionali hanno finora espresso.

I nodi strutturali che condizionano quella vitalitd sono tutta-
via altrettanto reali. La produttivitd per occupato € cresciuta
dello 0,7% nellarco di un quarto di secolo. La spesa in ricerca
e sviluppo si attesta al 58% della media europea. Il Paese
registra 80,87 domande di brevetto per milione di abitanti,
a fronte di 152 della media europea. Il 94,8% delle imprese
impiega al massimo nove persone. Il divario di partecipa-
zione al lavoro tra donne e uomini e tra i piu ampi d'Europa.
Questiindicatori fotografano una configurazione strutturale
che si riproduce nel tempo e che nessun ciclo di crescita
congiunturale ha modificato in profondita.

La lettura che questo report propone supera la tradizionale
contrapposizione tra un'talia che funziona e untalia che
non funziona. Le fratture competitive del Paese si articolano
allinterno delle stesse regioni, tra province con ecosistemiin
accelerazione e province in arretramento a pochi chilometri
didistanza, tra cluster che si rafforzano e cluster che si ero-
dono nella stessa filierg, tra imprese che hanno compiuto
il salto verso modelli di business sofisticati e imprese an-
corate a una competizione sul prodotto che lascia margini
sempre piu ridotti. E una complessitd che richiede strumenti
di analisi piu granulari e strategie di intervento pit mirate
di quelle che la geografia macroeconomica tradizionale
consente di progettare.

Accanto a questa complessitd territoriale, il report docu-
menta la frattura tra la capacitd del sistema di generare
ricchezza e quella di diffonderla. Il Social Progress Index pro-
vinciale mostra che il progresso sociale segue traiettorie
proprie, distinte da quelle dello sviluppo economico: ci sono
territori ad alto reddito con fondamenti del benessere de-
boli, e territori con basso PIL che garantiscono condizioni di
vita dignitose e coesione sociale significativa. Questa dis-
sociazione segnala che il potenziale produttivo del Paese &
sistematicamente sottoutilizzato, perché le condizioni che
consentirebbero a piu persone di partecipare pienamente
alla vita economica rimangono ancora garantite in modo
troppo diseguale.
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Le sfide strutturali

Dall'analisi condotta nelle pagine precedenti
emergono cinque sfide strutturali che attra-
versano trasversalmente tutte le dimensioni
della competitivita italiana e che richiedono
un‘azione coordinata tra attori diversi su oriz-
zonti temporali che vanno oltre il ciclo ordina-
rio delle politiche pubbliche.

Sfidal: Il sistema competitivo italiano produce risultati di altissimo

. . livello in un perimetro relativamente ristretto diimprese, clu-
diffusione ster e territori. Il nucleo avanzato esiste, & solido e in alcuni
dell'eccellenza casi di livello mondiale. | meccanismi attraverso cui nei si-

stemi pit maturil'eccellenza si propaga verso le imprese e i
territori adiacenti operano in Italia con intensitd limitata. Il ri-
sultato e un sistema che cresce per intensificazione dell'ec-
cellenza esistente piu che per ampliomento della sua base
competitiva, accumulando nel tempo un divario crescente
tra chi e dentro e chi e fuori da queste traiettorie virtuose.

Direttrici di intervento:

 Rafforzare le reti di fornitura traimprese leader e PMI
del territorio. La trasmissione di standard di qualitd,
competenze tecnologiche e accesso ai mercati lungo
la catena del valore locale € uno dei meccanismi pit
efficaci per allargare il perimetro della competitivitd, e
richiede programmi strutturati di sviluppo dei fornitori
radicati nelle cluster organization.

» Sviluppare capacita professionali dedicate al tra-
sferimento tecnologico. La conversione della cono-
scenza scientifica in applicazione industriale richiede
figure specializzate - tecnologi di impresa, manager
dellinnovazione - capaci di costruire ponti operativi
tra universita e sistema produttivo locale, al di Ia de-
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Sfida 2:
attivazione del
capitale umano

gli accordi quadro che raramente producono risultati
concreti.

+ Differenziare gli strumenti di supporto alla competiti-
vita in funzione dello stato di sviluppo dell’'ecosiste-
ma. Le stesse misure producono effetti radicalmente
diversi in un ecosistema in accelerazione rispetto a
uno in arretramento: riconoscere questa differenza
nella progettazione degli interventi € la condizione
per evitare che le risorse si disperdano beneficiando
esclusivamente chi e gid avanzato.

L'occupazione italiana & cresciuta del 16% tra il 2000 e |l
2024, ma il PIL per occupato si e ridotto del 5,8% nello stes-
so periodo. Il sistema crea occupazione prevalentemente
nei segmenti a bassa produttivitd, mentre una parte rile-
vante della forza lavoro potenziale resta sistematicamente
inattiva. | livelli di NEET concentrati nel Mezzogiorno con un
marcato divario di genere, il saldo negativo accumulato
sulla mobilitd dei laureati - oltre trecentomila unitd nell'ul-
timo decennio - segnalano che il Paese disperde il capitale
uMano necessario per alimentare innovazione, produttivita
e rinnovamento imprenditoriale. Si tratta del vincolo com-
petitivo piu sottovalutato del sistema.

Direttrici di intervento:

« Trattare la partecipazione femminile e giovanile al
mercato del lavoro come investimento nella base
produttiva. Le politiche di conciliazione, di contrasto
allinattivita e di riduzione del divario di genere non
sono misure di welfare: il loro impatto sulla produttivitd
aggregata e misurabile e, nei territori in cui i tassi di
inattivitd sono piu elevati, rappresenta la leva con il
maggiore potenziale ancora inutilizzato.

 Costruire raccordi operativi tra sistema formativo e
fabbisogni dei cluster. Il disallineamento tra percorsi
di istruzione e competenze richieste dal sistema pro-
duttivo si affronta con co-progettazione continua di
percorsi e figure professionali, a partire dalla lettura
condivisa delle traiettorie tecnologiche in atto - supe-
rando gli accordi di principio in favore di collaborazioni
con obiettivi e scadenze definiti.

» Sviluppare strategie territoriali di attrazione e trat-
tenimento dei talenti. Il saldo negativo sulla mobilitd
dei laureati riflette un deficit di attrattivitd complessiva
che va oltre la leva retributiva: qualitd della vita, ac-
cessibilitd dei servizi, densitd delle opportunita di car-
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Sfida 3:
orientamento
dell'innovazione

riera e percezione di futuro sono i fattori su cuii territori
piu dinamici devono costruire la propria competitivitd
per il capitale umano.

L'ltalia investe in ricerca e sviluppo al 58% della media eu-
ropeaq, con una varianza regionale che vede alcune regioni
sopra la soglia europea e altre ferme a meno del 20% di
quella soglia. Al di la del livello assoluto, la sfida piu rilevante
riguarda la direzione dellinvestimento: la matrice di posi-
zionamento nelle tecnologie verdi mostra che molti cluster
italiani si trovano in una posizione di potenziale non ancora
pienamente sviluppato, in una fase in cui chi non costruisce
competenze nelle tecnologie della transizione rischia di es-
sere escluso dalle filiere globali in ridefinizione. La bassa pro-
pensione a proteggere formalmente la conoscenza - 80,87
brevetti per milione di abitanti a fronte di 152 della media
europea - segnala al tempo stesso che gliinvestimenti gid
effettuati vengono capitalizzati in modo incompleto.

Direttrici di intervento:

* Raccordare la politica della ricerca con la geogra-
fia delle specializzazioni produttive. Linvestimento
pubblico in ricerca produce effetti sistemici quando
e orientato verso le traiettorie tecnologiche dove le
competenze industriali esistenti offrono la base per
costruire adiacenze competitive credibili, con priori-
ta alle frontiere della transizione ecologica e digitale
dove la finestra di opportunitd e aperta ma non inde-
finitamente.

* Rendere la protezione della conoscenza accessibi-
le alle PMI. Costruire servizi di supporto alla proprietd
intellettuale allinterno delle organizzazioni di cluster
e delle associazioni di categoria — sportelli dedica-
ti, supporto condiviso per le procedure internazionali,
educazione strategica — € la condizione per trasfor-
mare la protezione della conoscenza da costo perce-
pito a strumento competitivo.

» Portare la spesa in R&S verso la media europea con
impegno pluriennale. La varianza regionale oggi re-
gistrata - con alcune regioni sopra la soglia europea
e altre strutturalmente al di sotto - richiede sia un au-
mento della componente nazionale complessiva sia
una strategia esplicita di riduzione dei divari, ricono-
scendo che l'assenza di investimento in alcune aree
rende impossibile attivare qualsiasi circuito innovativo
locale.
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Sfida 4:
nuove divergenze
territoriali

Le fratture competitive del Paese attraversano le macroa-
ree geografiche tradizionali senza rispettarne i confini. Den-
tro ogni regione convivono traiettorie radicalmente diverse:
ecosistemi in accelerazione e in arretramento a distanza
ravvicinata, cluster che si rafforzano e cluster che sierodono
nella stessa filierg, territori con alta qualitd del benessere
e territori con profondo disagio sociale nella stessa pro-
vincia. Gli strumenti calibrati su medie nazionali o regionali
non sono attrezzati per rispondere a questa complessitd, e
tendono a selezionare chi ha maggiore capacitd ammini-
strativa piuttosto che chi dispone della strategia competi-
tiva piu solida.

Direttrici di intervento:

« Differenziare gliinterventiin funzione della tipologia
di ecosistema imprenditoriale. Ecosistemiin accele-
razione, stabili, fragili e in arretramento richiedono pri-
oritd, meccanismi e orizzonti temporali strutturalmente
diversi: riconoscere questa differenza nella progetta-
zione delle politiche & la condizione per produrre effetti
sistemiciinvece di disperdere risorse su tutti i contesti
indistintamente.

 Costruire capacita di analisi territoriale sub-regio-
nale nelle istituzioni locali. La granularitd necessa-
ria per leggere le nuove geografie della competitivitd
richiede strumenti di monitoraggio continuo a scala
provinciale e di sistema produttivo locale, che consen-
tano di aggiornare la diagnosi nel tempo e di adattare
le prioritd di intervento alle traiettorie effettivamente
in atto.

» Riformare i criteri di accesso agli strumenti di po-
litica industriale. Premiare la coerenza e la qualitd
della visione strategica territoriale - riducendo il peso
della conformitd procedurale che oggi avvantaggia i
territori con maggiore capacitd amministrativa - e la
condizione per orientare le risorse verso i contesti con
maggiore potenziale di impatto competitivo.
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Sfida 5:
governance
e azione collettiva

La qualitd della governance costituisce la sfida piu spesso
assente dalle analisi sulla competitivitd italiana, pur condi-
zionandone profondamente l'esito. Essa riguarda la capaci-
td del sistema di costruire e mantenere nel tempo un'azio-
ne collettiva strategicamente orientata: una precondizione
senza cui qualsiasi intervento sulle singole leve rischia di
produrre effetti locali e temporanei invece di trasformazioni
strutturali. | territori che hanno costruito traiettorie competi-
tive solide si distinguono per la presenza di meccanismi di
governance che connettono imprese, istituzioni di ricerca,
attori finanziari e policy maker attorno a prioritd condivise. In
ltalia questi meccanismi esistono in alcune aree e filiere, ma
la loro distribuzione & frammentata e il loro finanziamento
spesso precario.

Direttrici di intervento:

* Investire nelle organizzazioni intermedie come infra-
strutture di intelligenza strategica. Le organizzazioni
di gestione dei cluster e degli ecosistemi imprendito-
riali vanno dotate di risorse proprie, capacita analiti-
ca e mandato esplicito a facilitare il dialogo tra attori
con interessi divergenti, produrre visioni condivise sulla
traiettoria competitiva del territorio e rappresentare le
prioritd locali nei tavoli di policy nazionali ed europei.

» Costruire meccanismi di raccordo tra politica indu-
striale, dellaricerca e della formazione. La frammen-
tazione tra questi tre ambiti di policy impedisce agli
strumenti disponibili di produrre effetti sistemici: serve
una struttura di coordinamento con mandato chiaro,
risorse proprie e orizzonte temporale adeguato, capa-
ce dimantenere la coerenza degli interventi attraverso
i cicli politici.

» Rafforzare la partecipazione ai sistemi europei di
cooperazione tra regioni e cluster. Le reti europee di
smart specialisation e di cooperazione inter-regionale
offrono opportunitd significative di accesso a com-
petenze, mercati e risorse complementari che Iltalia
sfrutta ancora in modo discontinuo rispetto al proprio
peso produttivo: costruire la capacitd istituzionale ne-
cessaria a partecipare in modo strategicamente in-
tenzionale € una prioritd di governance prima ancora
che di politica industriale.

Conclusioni e raccomandazioni 107



Interventi per leva
della competitivita

Le cinque sfide strutturali richiedono azioni
trasversali che coinvolgono simultaneamente
pit leve del sistema competitivo. La tabella
seguente sintetizza (Tabella 6), per ciascu-
na leva del framework, gli interventi prioritari
che emergono dall'analisi - azioni specifiche
e non ridondanti rispetto alle direttrici gid in-
dicate, che completano il quadro operativo e
consentono a ciascun attore di identificare il
proprio spazio di contributo.
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Cluster

Ecosistema
imprenditoriale

Capacita
strategica
delle imprese

Innovazione

Consolidare le specializzazioni in traiettoria di accelerazione rafforzando le con-
nessioni tra i nodi del sistema, approfondendo le adiacenze tecnologiche che
alimentano il vantaggio competitivo e sviluppando le relazioni con le filiere in-
ternazionali di riferimento.

Sostenere la ristrutturazione dei cluster in erosione orientando le risorse verso le
specializzazioni adiacenti con maggiore prospettiva competitiva, a partire dalle
competenze gid accumulate nel territorio.

Rafforzare le organizzazioni di gestione dei cluster — cluster organization - come
infrastrutture di conoscenza condivisa capaci di facilitare il trasferimento tec-
nologico, la formazione delle competenze e la costruzione di visioni strategiche
territoriali.

Attivare la conversione del potenziale negli ecosistemi stabili imuovendo i bloc-
chi che impediscono alla massa critica gid presente di tradursi in nuova impren-
ditorialitd ad alto potenziale, agendo sulla cultura del rischio, sui meccanismi di
finanziamento e sullaccesso ai mercati.

Strutturare il sistema di supporto negli ecosistemi fragili costruendo l'architettu-
ra istituzionale necessaria a sostenere nel tempo la vitalitd imprenditoriale gid
presente, che senza basi solide tende a non consolidarsi.

Fondare le condizioni di base negli ecosistemi in arretramento investendo in
via prioritaria nelle componenti pit deficitarie - cultura imprenditoriale, visibilitd,
fluiditd del capitale - attraverso interventi coordinati tra attori pubbilici e privati.

Accelerare la transizione verso modelli product-service sostenendo lo sviluppo
delle competenze manageriali e tecnologiche necessarie alle PMI per trasformare
prodotti in soluzioni integrate, con particolare attenzione ai cluster manifatturieri
a maggiore potenziale di servitizzazione.

Rafforzare l'internazionalizzazione sul valore favorendo I'accesso delle imprese ai
mercati internazionali attraverso la sofisticazione dell'offertq, la differenziazione
competitiva e lo sviluppo di relazioni commerciali di lungo periodo invece della
sola competizione sul prezzo.

Accompagnare le imprese familiari nel passaggio generazionale rafforzando
le competenze di governance, introducendo figure manageriali esterne dove
necessario e preservando il capitale relazionale e produttivo accumulato nel
corso dei decenni.

Raccordare la politica della ricerca con le specializzazioni produttive orientan-
do linvestimento pubblico verso le traiettorie tecnologiche dove le competenze
industriali esistenti offrono la base per costruire adiacenze competitive credibili,
con prioritd alle frontiere della transizione ecologica e digitale.

Ridurre il divario brevettuale nelle PMI costruendo servizi di supporto alla proprietd
intellettuale accessibili alle imprese di piccola dimensione - allinterno delle orga-
nizzazioni di cluster e delle associazioni di categoria - che rendano la protezione
della conoscenza conveniente prima ancora che culturalmente desiderabile.

Aumentare la spesa in R&S verso la media europea con un impegno pluriennale
e misurabile che coinvolga sia la componente pubblica che quella privata, ri-
ducendo la varianza regionale oggi inaccettabile tra le regioni di eccellenza e
quelle in cui il circuito innovativo & strutturalmente assente.
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+ Ridurre la polarizzazione tra imprese ad alta e bassa produttivitd accelerando la
diffusione delle pratiche avanzate - adozione tecnologica, modelli organizzativi,
accesso ai mercati - verso la vasta base di micro-imprese che oggi rimane al
margine dei circuiti di upgrading competitivo.

« Rimuovere i fattori istituzionali che comprimono la produttivitd aggregata in-
Produttivita tervenendo con continuitd sulla velocitd della giustizia civile, sulla qualitd della
regolazione e sull'efficienza della pubblica amministrazione come condizioni di
contesto che incidono direttamente sui costi delle imprese e sulle decisioni di
investimento.

« Aumentare i tassi di partecipazione al mercato del lavoro in particolare tra la
componente femminile e quella giovanile, riconoscendo che l'attivazione del ca-
pitale umano inattivo rappresenta la leva di produttivitd aggregata con il mag-
giore potenziale ancora inutilizzato nel sistema italiano.

+ Integrare la dimensione sociale nella strategia competitiva delle imprese co-
struendo modelli di shared value nei territori e nelle filiere dove le condizioni lo
consentono, valorizzando i bisogni sociali insoddisfatti come frontiere diinnova-
zione e sviluppo piuttosto che come vincoli da gestire.

+ Ridurre le disuguaglianze nei fondamenti del benessere con prioritd qi territori in

Progresso cui il ritardo nei pilastri di istruzione, salute e qualitd ambientale comprime di-

sociale rettamente la capacitd produttiva futura, rendendo quelle fragilitd un problema
competitivo oltre che sociale.

« Costruire meccanismi di rendicontazione del contributo sociale delle imprese
sviluppando strumenti di misurazione e comunicazione del valore condiviso ge-
nerato nel territorio che vadano oltre la rendicontazione formale, rendendolo
visibile e comparabile per investitori, partner e comunitd locali.

B ey rvend per leva dela La lettura della tabella suggerisce tre principi trasversali
alle diverse leve. Il primo riguarda linterdipendenza degli
interventi: il rafforzamento e la qualificazione delle strategie
e delle operation nelle imprese richiede ecosistemi capaci
di sostenerla, gli ecosistemi necessitano di cluster solidi,
e lintero sistema presuppone forme di governance in
grado di coordinarne I'evoluzione. Il secondo riguarda la
centralitd della dimensione territoriale: interventi analoghi
possono produrre effetti profondamente diversi a seconda
della qualitd del contesto ecosistemico in cui siinnestano. |l
terzo riguarda il nesso tra sfida sociale e sfida competitiva:i
territori che attivano il capitale umano disponibile riducono
le barriere alla partecipazione e consolidano i fondamenti
del benessere costruiscono anche le condizioni per una
competitivitd pit ampia e una prosperitd piu duratura.

Fonte: elaborazione degli autori.
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Allegati

Allegato 1 - Elenco delle province italiane con sigle
e macroaree geogradfiche

Macro- Macro-
Provincia Provincia
area area

Nord-
Agrigento Isole Mantova Ovest
Alessandria AL Nord-
Ovest
Ancona AN Centro
Nord-
Aosta AO Ovest
Arezzo AR Centro
...... A scoI|P|cenoAPCentro
. Nord-
Asti AT Ovest
Avellino AV Sud
Bari BA Sud
Barletta-Andria- BT sud
Trani
Belluno BL Nord-Est
Benevento BN Sud
Nord-
Bergamo BG Ovest
Nord-
Biella BI Ovest
Bologna BO Nord-Est
...... BoIzanoBZNordEst
. Nord-
Brescia BS Ovest
Brindisi BR Sud
Cagliari CA Isole
Caltanissetta CL Isole
Campobasso CB Sud
Caserta CE Sud
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Catanzaro CZ Sud Prato PO Centro
Chieti CH Sud Ragusa RG Isole
Como cO Nord- Ravenna RA Nord-Est
Ovest
Cosenza CS Sud Reggio Calabria RC Sud
Nord- . .
Cremona CR Ovest Reggio Emilia RE Nord-Est
Crotone KR Sud Rieti RI Centro
Cuneo CN Nord- RiMini RN Nord-Est
Ovest
Enna EN Isole Roma RM Centro
Fermo FM Centro Rovigo RO Nord-Est
Ferrara FE Nord-Est Salerno SA Sud
Firenze Fl Centro Sassari SS Isole
. Nord-
Foggia FG Sud Savona SV Ovest
Forli-Cesena FC Nord-Est Siena Sl Centro
Frosinone FR Centro Siracusa SR Isole
Nord- ) Nord-
Genova GE Ovest Sondrio SO Ovest
Gorizia GO Nord-Est Sud Sardegna SuU Isole
Grosseto GR Centro Taranto TA Sud
. Nord-
Imperia IM Ovest Teramo TE Sud
Isernia IS Sud Terni TR Centro
, . . Nord-
L'Aquila AQ Sud Torino TO Ovest
. Nord- .
La Spezia SP Ovest Trapani TP Isole
Latina LT Centro Trento TN
Lecce LE Sud Treviso TV
Lecco LC Nord- Trieste TS
Ovest
Livorno LI Centro Udine ubD
Lodi LO Nord- Varese VA
Ovest
Lucca LU Centro Venezia VE
Macerata MC Centro verbano-Cusio- VB
Ossola
Verona VR Nord-Est Vercelli VC
...... V |bov<:1|ent|c4VVSud V|cenzouV|
Viterbo VT Centro
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