
Produttività del lavoro nelle imprese italiane

operanti nel settore dei servizi∗

Gianluca Monturano1,2,3, Giulio Pedrini4, and Giuliano Resce5

1Dipartimento di Economia, Management e Diritto, Università di Bari;
gianluca.monturano@uniba.it

2Laboratorio di Economia Applicata, University of Bari
3Fondazione Eni Enrico Mattei, Milano

4Department di Scienze Economiche e Giuridiche, Università di Enna “Kore”;
giulio.pedrini@unikore.it

5Dipartimento di Economia, Università del Molise; giuliano.resce@unimol.it

Executive summary

La produttività nei servizi rappresenta una pre-condizione necessaria per la
competitività dell’intero sistema produttivo italiano. In un contesto caratterizzato
da elevata incertezza geopolitica, frammentazione delle catene del valore e
vulnerabilità del mercato unico europeo, il settore terziario assume un ruolo strategico
rappresentando la principale fonte di crescita diretta del valore aggiunto, anche
in termini di esportazioni dirette, e supportando altresì la ristrutturazione della
manifattura e i relativi processi di re-shoring innescate dalle politiche protezionistiche
e dagli eventi bellici.

Il presente report analizza le dinamiche della produttività del lavoro nelle imprese
italiane del settore terziario nel periodo 2014–2023. L’analisi si concentra su quattro
indicatori di produttività per addetto, ricavi operativi, costo del lavoro, assets e
capitale circolante, e integra le evidenze microeconomiche con le statistiche ufficiali

∗La ricerca è stata promossa dal Dott. Marco Travaglini in qualità di presidente delle associazioni
Entrobordo e Produttivitalia.
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ISTAT e con il quadro interpretativo dell’OCSE sulle determinanti della produttività
nei servizi.

La dinamica temporale mostra una ripresa significativa nel periodo post-pandemico.
Dopo la stagnazione pre-COVID e la contrazione del 2020, i ricavi operativi per
addetto e gli asset per addetto crescono in modo marcato fino al 2023, mentre il costo
del lavoro per addetto aumenta in linea con una fase di riallineamento salariale e di
maggiore domanda di competenze.

Tuttavia, la dinamica ciclica positiva non elimina i vincoli strutturali che
caratterizzano il terziario italiano.

Il primo vincolo è dimensionale. La produttività per addetto cresce
sistematicamente con la dimensione d’impresa, con la conseguenza che le micro e
piccole imprese, categoria di gran lunga prevalente, mostrano livelli inferiori di ricavi
e di capitale per addetto, riflettendo limiti nella capacità di sostenere investimenti
fissi, adottare tecnologie digitali e accumulare capitale intangibile. Questo “gap
dimensionale” è coerente con gli studi dell’OCSE sulle PMI, che identificano nella
carenza di competenze manageriali, nella difficoltà di accesso alla finanza e nella
minore capacità di assorbimento tecnologico fattori chiave di ritardo produttivo.

Il secondo vincolo è settoriale. Il terziario italiano è fortemente eterogeneo. I
servizi ad alta intensità di conoscenza, noti in letteratura come “Knowledge Intensive
Busines Services (KIBS), presentano livelli di valore aggiunto per addetto superiori
alla media dei servizi. Al contrario, alloggio, ristorazione e altre attività di servizi
mostrano livelli significativamente inferiori, in particolare i servizi alla persona, che,
pur essenziali per occupazione e coesione sociale, operano spesso in contesti di bassa
capitalizzazione e alta frammentazione. Questa polarizzazione riflette differenze nella
dotazione di capitale umano, nell’intensità di intangibili e nella scalabilità dei modelli
di business.

Il terzo vincolo è territoriale. La geografia produttività presenta una geografia non
uniforme, con performance superiori nel Nord-Est e in parte del Nord-Ovest, e livelli
più contenuti nelle altre macro-regioni. Tale distribuzione è coerente con differenze
nella composizione settoriale locale, nella densità di capitale umano e nella presenza di
economie di agglomerazione. Le esternalità da diversificazione (Jacobs’ externalities)
e la prossimità cognitiva (”related variety“) favoriscono la concentrazione dei servizi
avanzati in contesti territoriali densi ed eterogenei (Jacobs, 1969).

Il quarto vincolo è relativo alla competitività internazionale. Nel confronto
con Francia e Germania, l’Italia presenta livelli inferiori di ricavi, assets e capitale
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circolante per addetto. Il divario è particolarmente ampio rispetto alla Germania e
tende ad ampliarsi nelle classi dimensionali più piccole. Questo suggerisce non solo
una differenza di livello, ma anche una diversa struttura produttiva e una minore
intensità di capitale umano e intangibili nelle imprese italiane.

Nel complesso, le evidenze indicano che la produttività nei servizi italiani è frenata
da un mix di fattori ciclici e strutturali. La ripresa post-pandemica rappresenta
sicuramente un’opportunità di ”catching-up“ rispetto agli altri Paesi Europei e tra
diversi settori e territori, ma senza interventi mirati il rischio è che la dispersione
esistente si ampli ulteriormente. In particolare, senza un intervento coordinato
su scala, capitale intangibile e struttura settoriale, il rischio è che il differenziale
strutturale con i partner europei si consolidi nel medio periodo.

Alla luce di tali risultati, il report propone un quadro di policy articolato su cinque
pilastri, coerente con l’approccio OCSE alla riforma strutturale. Primo, rafforzare
concorrenza e contestabilità nei servizi, riducendo restrizioni regolatorie che limitano
l’entrata e la riallocazione. Secondo, accelerare digitalizzazione e investimenti
intangibili delle PMI, attraverso strumenti integrati che combinino incentivi finanziari,
formazione e accompagnamento manageriale. Terzo, favorire crescita dimensionale e
upgrading organizzativo, anche tramite reti e aggregazioni funzionali che consentano
economie di scala e di scopo. Quarto, adottare strategie place-based che tengano conto
delle specificità territoriali e rafforzino infrastrutture e capitale umano nelle aree in
ritardo. Quinto, sviluppare un sistema di monitoraggio microfondato che integri dati
di bilancio, statistiche ufficiali e indicatori comparabili nel tempo, al fine di valutare
l’efficacia delle politiche e correggerne l’implementazione.

In sintesi, aumentare la produttività nei servizi non è un obiettivo settoriale, ma
una leva centrale per la competitività del sistema produttivo italiano e per la resilienza
delle sue filiere. Un approccio integrato, selettivo e basato su evidenze empiriche è
condizione necessaria per trasformare le situazioni di ripresa ciclica in opportunità di
crescita strutturale.

1 Contesto congiunturale e strutturale

Il sistema produttivo italiano attraversa una fase di elevata incertezza strutturale,
caratterizzata da una combinazione di shock esogeni recenti e mutamenti profondi
nell’architettura degli scambi internazionali (ISTAT, 2025c). La pandemia, la
crisi energetica seguita all’invasione russa dell’Ucraina, la stagnazione tedesca e le
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nuove misure protezionistiche statunitensi hanno reso evidente come l’integrazione
commerciale, che negli ultimi quindici anni ha sostenuto la crescita italiana, possa
trasformarsi in fattore di vulnerabilità per un Paese naturalmente esposto agli shock
esterni (ISTAT, 2025c). In tale contesto, la capacità di compensare eventuali
restrizioni dei flussi extra-UE attraverso la domanda intra-UE risulta limitata dalla
presenza di barriere non tariffarie nel mercato unico, particolarmente rilevanti nei
servizi. Le rigidità regolatorie e la frammentazione normativa riducono la concorrenza
e ostacolano i processi di riallocazione (OECD, 2024b).

Nonostante tali limiti all’internazionalizzazione, la produttività dei servizi assume
sempre di più una valenza sistemica: servizi efficienti riducono i costi di transazione,
migliorano la qualità delle infrastrutture immateriali e la valorizzazione delle nuove
tecnologie digitali, rafforzano la competitività delle filiere manifatturiere sempre più
coinvolte nei processi di ”servitization“, conferiscono resilienza ai territori grazie alla
diversificazione settoriale delle economie terziarizzate.

Il terziario di mercato presenta una marcata eterogeneità strutturale, con rilevanti
differenze tra comparti in termini di valore aggiunto per addetto, costo del lavoro e
competitività di costo (Tabella 1).

I livelli di produttività risultano fortemente differenziati: i settori a maggiore
intensità di conoscenza mostrano valori di valore aggiunto per addetto significativamente
superiori rispetto ai comparti a minore produttività. In particolare, il divario tra i
servizi di informazione e comunicazione (sezione J della classificazione ATECO) e il
settore dei servizi alla persona (sezione S) supera il 400 per cento in termini di valore
aggiunto per addetto, segnalando una forte polarizzazione nei livelli di produttività.
Tale differenza si estende anche agli indicatori di competitività di costo. Tali differenze
si riflettono anche nei livelli del costo del lavoro e negli indicatori di competitività,
evidenziando strutture produttive eterogenee.

Le dinamiche osservate nel periodo 2008-2022 mostrano peraltro una riduzione
dei gap di produttività inter-settoriali rispetto al passato. Invero, nei comparti a
minore produttività si registra una crescita sostenuta dell’occupazione e, in alcuni
casi, del valore aggiunto per addetto, mentre nei settori a maggiore intensità di
conoscenza emergono andamenti più eterogenei, con segnali di stagnazione o riduzione
della produttività a fronte di un aumento del costo del lavoro. Ciò si riflette in un
peggioramento degli indicatori di competitività in alcuni comparti avanzati, a fronte
di miglioramenti nei settori a più bassa intensità di capitale.
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Table 1: Indicatori selezionati per settore dei servizi, anno 2022, con variazioni
percentuali (ISTAT, 2025b)

Sezione Addetti VA per addetto Costo lavoro Competitività
(unità) (mgl euro) (mgl euro) di costo (A/B, %)

H Trasporto e magazzinaggio 1.167.697 59,0 45,0 131,1
∆% (2008–2022) +7,5 +35,4 +12,3 +20,6

I Alloggio e ristorazione 1.559.655 24,9 25,9 96,1
∆% (2008–2022) +42,0 +22,7 +9,3 +12,3

J Informazione e comunicazione 644.895 84,0 60,4 139,1
∆% (2008–2022) +18,0 −4,5 +14,5 −16,6

M Attività professionali, scientifiche e tecniche 1.465.877 53,2 39,0 136,4
∆% (2008–2022) +37,9 +11,3 +17,4 −5,2

S Altre attività di servizi 478.086 20,7 20,9 99,0
∆% (2008–2022) +23,5 +24,5 +16,6 +6,8

Totale servizi di mercato 11.916.014 46,8 34,3 136,3

Nota: la variazione percentuale degli addetti è calcolata su base 2005–2022; le variazioni di VA per
addetto, costo del lavoro e competitività sono calcolate su base 2008–2022 (primo anno disponibile).

Questo insieme di evidenze risulta coerente con quanto rappresentato nella Figura
1, che amplia il confronto includendo ulteriori dimensioni strutturali. In particolare,
i comparti con più elevati livelli di valore aggiunto per addetto presentano anche
maggiori livelli di investimento per addetto e di redditività operativa (EBITDA),
mentre i settori a minore produttività si caratterizzano per una più bassa intensità
di capitale e performance economiche più contenute.
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(a) Indice di competitività di costo (b) Investimenti per addetto

(c) EBITDA (d) Valore aggiunto per addetto

Figure 1: Indicatori strutturali per settore (ISTAT, 2022)

Questo quadro macro-settoriale fornisce la cornice interpretativa entro cui
collocare l’analisi microeconomica che segue. La sezione successiva verifica se e
in che misura tale polarizzazione emerga anche dall’aggregazione dei dati di bilancio
delle impresa (campione ORBIS), consentendo di microfondare empiricamente la
produttività del lavoro nel settore terziario.

2 Obiettivi dell’indagine

Obiettivo di questo report è quello di analizzare la produttività del lavoro delle imprese
terziarie italiane distinguendo in particolare tra componente settoriale, dimensionale
e territoriale. In coerenza con il quadro delineato dal Rapporto sulla competitività
dei settori produttivi 2025 (ISTAT, 2025c), l’obiettivo non è soltanto descrittivo
ma interpretativo: comprendere se e in quale misura le vulnerabilità sistemiche
dell’economia italiana si riflettano nelle dinamiche di produttività del terziario di
mercato.
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Il primo ambito di analisi è di tipo intertemporale e misura in modo rigoroso e
comparabile l’evoluzione della produttività del lavoro nelle imprese italiane dei servizi
nel periodo 2014–2023. L’orizzonte temporale consente di distinguere tre fasi: una
fase pre-pandemica di crescita moderata, lo shock del 2020 e la successiva ripresa
2021–2023. L’analisi separa esplicitamente la dinamica dell’intero campione da quella
delle piccole imprese, al fine di verificare se la ripresa ciclica sia stata uniforme o abbia
accentuato la dispersione produttiva.

Il secondo ambito concerne i principali gradienti strutturali della produttività
nei servizi: dimensione d’impresa, settore di attività e localizzazione territoriale.
L’intento analitico è distinguere tra effetti ciclici, legati a shock macroeconomici
temporanei, ed effetti strutturali, riconducibili a economie di scala, intensità di
capitale umano, accumulazione di intangibili e configurazione organizzativa delle
imprese. Questa distinzione è centrale in ottica di policy, poiché implica strumenti
differenti: misure anticicliche nel primo caso, riforme strutturali nel secondo.

Il terzo obiettivo consiste nel tradurre le evidenze empiriche in un quadro coerente
di raccomandazioni operative, allineate con il framework OCSE sulle determinanti
della produttività nei servizi (OECD, 2024a, 2021, 2024b). In particolare, l’analisi
mira a valutare in che misura i vincoli osservati siano riconducibili a fattori di
concorrenza e regolazione, a carenze di capitale umano e digitale, oppure a limiti
dimensionali e organizzativi.

Il contributo è duplice. Sul piano empirico, integra statistiche ufficiali settoriali
e dati microeconomici armonizzati di bilancio, consentendo un confronto tra
produttività “reale” (valore aggiunto) e produttività “apparente” (ricavi per addetto).
Sul piano interpretativo, collega le differenze microeconomiche tra imprese alla
vulnerabilità macro del sistema produttivo, evidenziando come la struttura del
terziario possa amplificare o attenuare shock esterni.

3 Dati e metodologia

L’analisi microeconomica utilizza dati contabili d’impresa estratti dal database
ORBIS per il periodo 2014-2023, selezionando le imprese italiane per le quali sono
disponibili i dati di bilancio per l’intera decade e appartenenti al terziario di mercato
con esclusione della distribuzione commerciale, del settore sanitario e del settore
dell’istruzione. La scelta di escludere il settore del commercio risponde a due esigenze
metodologiche: evitare la sovra-rappresentazione di un comparto con struttura
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contabile specifica e concentrare l’analisi sui servizi con maggiore rilevanza per le
relazioni intersettoriali e per la competitività delle filiere. L’esclusione delle imprese
sanitarie e di formazione riflette il peso preponderante del settore pubblico in tali
comparti, con conseguente bassa rappresentatività delle imprese private.

Il campione finale comprende circa 54.000 imprese osservate annualmente nel
periodo 2014–2023, configurando un dataset longitudinale fortemente bilanciato di
circa 540.000 imprese. Gli indicatori principali di produttività sono costruiti in
termini per addetto e includono:

• ricavi operativi per addetto,

• costo del lavoro per addetto,

• totale attivo per addetto,

• capitale circolante per addetto.

Tutti gli indicatori sono espressi in termini nominali e deflazionati ove necessario
per analisi temporali; le statistiche riportano sia medie sia mediane al fine di attenuare
l’influenza degli outlier presenti nella distribuzione.

La scelta degli indicatori di produttività adottati in questo lavoro è coerente con
gli indicatori correntemente utilizzati dall’OCSE per misurare la produttività del
lavoro al netto dell’indisponibilità della quantità di ore effettivamente lavorate in
ciascun impresa nel nostro dataset (OECD, 2025b). Ci riferiamo in particolare ai
ricavi per addetto che, sebbene in misura monetaria e non fisica, costituiscono la
migliore proxy della quantità di output prodotta dall’impresa. I ricavi per addetto
rappresentano una misura di produttività “apparente”, influenzata da prezzi, margini
e struttura dei costi intermedi. Per questo motivo, le nostre evidenze a livello
di impresa vengono confrontate con le statistiche ISTAT sul valore aggiunto per
addetto settoriale (ISTAT, 2025c). L’integrazione tra dati micro ORBIS e statistiche
ufficiali ISTAT permette infatti una doppia lettura. Da un lato, si osservano le
differenze interne alla distribuzione delle imprese; dall’altro, si verifica la coerenza con
i livelli macro-settoriali di valore aggiunto e competitività di costo. Questo approccio
triangolato rafforza la validità interpretativa dei risultati.

Le altre misure utilizzate riflettono rispettivamente: l’intensità di remunerazione
del lavoro, la dotazione di capitale e la liquidità operativa.

Per quanto riguarda la fonte dei dati, la scelta di ORBIS è coerente con l’utilizzo
consolidato dei dati di bilancio nella letteratura empirica comparata a livello di
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impresa. L’OCSE documenta a tale proposito come ORBIS rappresenti uno dei
principali archivi cross-country di bilanci d’impresa, pur richiedendo attenzione alla
copertura settoriale e dimensionale (OECD, 2020). Il principale limite è costituito dal
fatto che la rappresentatività del campione non sia uniforme lungo la distribuzione
dimensionale a causa della maggiore presenza di società di persone e ditte individuali
nella classe delle microimprese e delle piccole imprese.

L’analisi empirica è prevalentemente descrittiva e strutturata lungo tre dimensioni
comparative: i) dinamica temporale 2014–2023; ii) confronto tra classi dimensionali;
iii) confronto settoriale e territoriale.

Le statistiche presentate includono sia medie che mediane per ridurre l’influenza di
outlier e consentire un confronto più robusto tra gruppi. L’analisi territoriale utilizza
aggregazioni provinciali per evidenziare eventuali gradienti geografici coerenti con la
letteratura sulle economie di agglomerazione.

4 Performance aggregata e composizione dimensionale
e settoriale del campione

La Tabella 2 riporta le statistiche descrittive dell’intero campione. La distribuzione
delle variabili evidenzia una forte asimmetria: la media dei ricavi per addetto (185
mila euro) supera significativamente la mediana (107 mila euro), così come il totale
attivo per addetto e il capitale circolante per addetto. A ciò si affianca un’elevata
dispersione che raggiunge 781mila euro nel totale attivo per addetto, coerentemente
con la marcata eterogeneità patrimoniale nel settore dei servizi italiani. Nel complesso
si riscontra la presenza di un sottogruppo di imprese altamente produttive in un
contesto caratterizzato da una bassa produttività media, in linea con gli studi
internazionali sul c.d. ”paradosso della produttività“ che affligge le economie avanzate
e che si contraddistingue per una crescente divergenza tra le c.d. ”frontier firms“ e il
resto delle imprese (Andrews et al., 2015)

Table 2: Produttività del lavoro – Intero campione

Ricavi per addetto Costo lavoro per addetto Totale attivo per addetto Capitale circolante per addetto
Media 185.53 31.57 287.70 35.17
Mediana 107.40 29.53 109.11 4.78
Dev. Std. 447.47 23.21 781.16 175.31
Osservazioni 54.000

La Figura 2 riporta invece la distribuzione del campione per settore e per
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classe dimensionale. Emergono due tratti strutturali che definiscono il potenziale
di produttività del sistema: una marcata polarizzazione settoriale a favore dei KIBS,
anche in ragione della natura delle imprese osservate, che sono esclusivamente società
di capitali, e una forte frammentazione dimensionale con predominanza di piccole
imprese.

Figure 2: Composizione settoriale e distribuzione per dimensione delle imprese

5 Dinamica temporale (2014–2023)

L’evoluzione temporale degli indicatori di produttività mediani nel periodo 2014–2023
consente di distinguere tra dinamiche cicliche e trasformazioni strutturali del terziario
italiano. La Figura 3 riporta l’andamento dei principali indicatori per l’intero
campione: ricavi operativi per addetto, attivo totale per addetto, costo del lavoro
per addetto e capitale circolante per addetto.
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(a) Ricavi operativi per addetto (b) Attivo totale per addetto

(c) Costo del lavoro per addetto (d) Capitale circolante per addetto

Figure 3: Dinamica della produttività mediana (2014–2023) — Tutte le imprese

Il profilo temporale mostra tre fasi distinte. Nel periodo 2014–2019 si osserva
una crescita moderata ma stabile degli indicatori per addetto, coerente con una
fase di espansione graduale del ciclo economico europeo. Il 2020 è l’anno dello
shock pandemico, che ha determinato un drastico calo dei ricavi per addetto e del
capitale circolante per addetto, mentre il costo del lavoro mostra una flessione meno
marcata, riflettendo rigidità salariali e misure di sostegno pubblico. Nel triennio
2021–2023 emerge una ripresa significativa, con i ricavi per addetto che superano
significativamente i livelli pre-pandemici e l’attivo per addetto che registra una crescita
più che proporzionale.

L’aumento dell’attivo totale per addetto nel periodo post-2020 segnala un processo
di capital deepening nel terziario. L’incremento del capitale per lavoratore può infatti
riflettere investimenti in tecnologie digitali, riorganizzazioni patrimoniali e maggiore
intensità di intangibili. La co-movimentazione positiva di ricavi e capitale suggerisce
pertanto che una parte della crescita sia riconducibile a cambiamenti strutturali
nell’intensità di capitale.
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Il costo del lavoro per addetto aumenta nel periodo post-pandemico a un ritmo
sostenuto. Questo può essere interpretato come riallineamento salariale in presenza di
tensioni sul mercato del lavoro qualificato e come indicatore di maggiore domanda di
competenze, coerentemente con la trasformazione digitale accelerata dalla pandemia.
Tuttavia, la crescita dei ricavi per addetto appare superiore all’incremento del
costo del lavoro, suggerendo un ampliamento del gap tra produttività e salario con
conseguente potenziale incremento dei margini operativi.

La dinamica del capitale circolante per addetto presenta un andamento più volatile
e non recupera pienamente i livelli iniziali del decennio. Ciò può indicare una gestione
più prudente della liquidità e delle scorte, o una trasformazione delle catene di
fornitura in risposta agli shock geopolitici e logistici verificatisi negli ultimi anni
(ISTAT, 2025c). In un contesto di maggiore incertezza, le imprese possono aver
modificato la struttura finanziaria privilegiando capitale fisso e digitale rispetto al
capitale circolante.

Per valutare se tali trasformazioni abbiano riguardato in modo omogeneo l’intero
tessuto produttivo, la Figura 4 riporta la stessa dinamica per il sottoinsieme delle
imprese di piccola dimensione (1-49 dipendenti).
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(a) Ricavi operativi per addetto (b) Attivo per addetto

(c) Costo del lavoro per addetto (d) Capitale circolante per addetto

Figure 4: Dinamica della produttività mediana (2014–2023) — Imprese piccole

Anche per le piccole imprese si osserva una ripresa post-2020, ma con livelli
sistematicamente inferiori rispetto al totale campione. L’incremento dell’attivo per
addetto è più contenuto, suggerendo che il processo di capital deepening sia stato meno
intenso nelle unità di minore dimensione. Questo risultato è coerente con l’evidenza
OCSE secondo cui le PMI tendono ad adottare tecnologie digitali con maggiore ritardo
e a investire meno in capitale intangibile rispetto alle imprese medio-grandi (OECD,
2021).

Il confronto tra Figure 3 e 4 suggerisce che la fase post-pandemica non abbia
prodotto una convergenza interna, ma piuttosto un potenziale ampliamento della
dispersione della produttività. Se le imprese medio-grandi hanno aumentato capitale
e ricavi per addetto più rapidamente delle piccole, il differenziale interno potrebbe
essersi accentuato. Questo meccanismo è coerente con la letteratura sulle ”frontier
firms“, secondo cui gli shock possono rafforzare la posizione relativa delle imprese più
capitalizzate e meglio organizzate (OECD, 2025a).

Nel complesso, la dinamica temporale indica che lo shock pandemico ha agito
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come catalizzatore di ristrutturazione. La crescita post-2020 non appare riconducibile
esclusivamente a un rimbalzo ciclico della domanda, ma è accompagnata da segnali di
trasformazione strutturale, in particolare in termini di intensità di capitale. Tuttavia,
tale trasformazione sembra distribuita in modo diseguale lungo la dimensione
d’impresa, con implicazioni potenzialmente rilevanti per la dispersione interna e per
la crescita aggregata di lungo periodo.

Queste evidenze posso essere interpretate alla luce del quadro macro delineato
dall’ISTAT. Nel periodo 2014–2024 la crescita media della produttività del lavoro
in Italia è stata pari allo 0,3% annuo, interamente spiegata dal contributo della
produttività totale dei fattori, mentre il contributo dell’intensità di capitale è risultato
negativo (ISTAT, 2025a). Come suffragato dalle analisi settoriali riportate nei
successivi paragrafi, la nostra indagine suggerisce che tale debolezza aggregata rifletta
in larga misura la performance dei servizi a minore intensità di capitale e delle imprese
di piccola dimensione.

6 Gradiente dimensionale

L’analisi della dimensione d’impresa nel settore dei servizi evidenzia un gradiente
meno regolare rispetto a quanto tipicamente osservato nella manifattura, in linea
con la letteratura recente (OECD, 2025b). I differenziali di produttività tra classi
dimensionali risultano presenti, ma non seguono un andamento monotono lungo tutte
le dimensioni.

La Tabella 3 riporta le statistiche descrittive medie per classe dimensionale. I
risultati mostrano come le imprese di maggiori dimensioni registrino livelli più elevati
di ricavi per addetto (221.63 mila euro nelle grandi imprese) accompagnati da un
costo del lavoro significativamente superiore. Lo stesso vale per l’attivo e il capitale
circolante per addetto, con l’eccezione delle microimprese che presentano valori medi
più elevati per effetto del bassissimo numero di addetti.

Table 3: Statistiche descrittive per classe dimensionale (media)

Dimensione Ricavi per addetto Costo lavoro per addetto Totale attivo per addetto Capitale circolante per addetto
Micro imprese 184.68 28.69 325.10 38.92
Piccole imprese 180.26 35.36 206.93 25.92
Medie imprese 200.96 41.41 230.97 32.67
Grandi imprese 221.63 44.01 266.13 36.61

La Figura 5 analizza gli stessi indicatori in termini di mediana per il 2023. Anche
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in questo caso si conferma il gradiente dimensionale con la parziale eccezione delle
microimprese per le ragioni sopra riportate. In particolare il costo del lavoro per
addetto cresce in modo più marcato lungo il gradiente dimensionale, riflettendo
presumibilmente una maggiore incidenza di occupazione qualificata nelle imprese
di dimensione superiore, oltre che una maggiore produttività. Le microimprese
presentano al contrario dinamiche di costo nettamente più contenuto. D’altra parte
l’aumento meno che proporzionale dei ricavi per addetto tra medie e grandi, rispetto
alla variazione tra medie e piccole suggerisce che la i guadagni di scala nei servizi
siano più limitati rispetto ad altri settori.

(a) Ricavi operativi per addetto (b) Attivo per addetto

(c) Costo del lavoro per addetto (d) Capitale circolante per addetto

Figure 5: Produttività mediana per classe dimensionale (2023)

Il confronto per classi dimensionali evidenzia inoltre una significativa eterogeneità
interna. La Figura 6 mostra la relazione continua tra numero di dipendenti e indicatori
di produttività, evidenziando una correlazione positiva ma con elevata dispersione.
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Figure 6: Relazione tra dimensione d’impresa e produttività (2023)

La dispersione osservata suggerisce che la dimensione rappresenta un fattore
rilevante ma non sufficiente per spiegare i differenziali di produttività. La presenza di
imprese di piccola dimensione con elevata produttività indica il ruolo di fattori quali
specializzazione, capitale umano e qualità manageriale. Parallelamente, la presenza
di imprese di grandi dimensioni con performance relativamente contenute evidenzia
come i vantaggi di scala non si traducano automaticamente in maggiore efficienza.

Dal punto di vista sistemico, l’assenza di un gradiente dimensionale monotono
riflette la natura eterogenea del settore dei servizi, caratterizzato da una forte
coesistenza di modelli produttivi differenti. Nei comparti ad alta intensità di
conoscenza, la dimensione favorisce l’accumulazione di capitale intangibile e l’accesso
a mercati più ampi. Nei servizi tradizionali, invece, la frammentazione dimensionale
può persistere senza necessariamente implicare un forte svantaggio competitivo.

Le implicazioni di policy derivano da questa evidenza: interventi volti a favorire
la crescita dimensionale devono essere accompagnati da misure che migliorino
l’efficienza organizzativa, la qualità manageriale e l’adozione tecnologica. In assenza
di tali fattori, l’espansione dimensionale potrebbe non tradursi in un miglioramento
significativo della produttività aggregata.

7 Composizione ed eterogeneità settoriale

La struttura produttiva del terziario costituisce il vincolo fondamentale entro cui si
determina la dinamica della produttività aggregata. In un sistema caratterizzato da
elevata eterogeneità interna, la composizione settoriale e la distribuzione dimensionale
delle imprese non rappresentano semplici caratteristiche descrittive, ma fattori
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che influenzano direttamente la capacità del settore di generare valore aggiunto,
accumulare capitale e reagire agli shock macroeconomici.

La distribuzione settoriale mostra la coesistenza di comparti ad alta intensità di
conoscenza e servizi tradizionali a minore intensità di capitale. Questa configurazione
riflette l’eterogeneità documentata nel Rapporto sulla competitività dei settori
produttivi 2025 (ISTAT, 2025c). Come evidenziato nella sezione precedente, nel 2022
il valore aggiunto per addetto variava da oltre 80 mila euro nel comparto informazione
e comunicazione a poco più di 20 mila euro nei servizi alla persona, configurando un
differenziale superiore al 300 per cento.

L’evidenza macro-settoriale trova un riscontro diretto nei dati microeconomici del
campione ORBIS. La distribuzione degli indicatori per addetto nel 2023 evidenzia una
polarizzazione coerente con quella osservata a livello ISTAT in termini di ricavo per
addetto, capitalizzazione, struttura finanziaria e costo del lavoro, come evidenziato
dalla Tabella 4 che riporta la produttività media per macro-settore nel nostro
campione.

Table 4: Produttività media per settore (media)

Settore Ricavi per addetto Costo lavoro per addetto Totale attivo per addetto Capitale circolante per addetto
Logistica e trasporti 247.20 37.95 219.16 29.15
KIBS 189.86 34.11 407.19 53.66
Servizi alla persona 142.31 24.99 174.92 12.42
Servizi alle imprese 180.39 28.75 192.38 27.27

Il gradiente settoriale è evidente. I servizi logistici mostrano i livelli più elevati
di ricavi per addetto, mentre i KIBS presentano la maggiore intensità di capitale per
dipendente, con oltre 400 mila euro di attivo medio. I servizi alla persona si collocano
sistematicamente su livelli inferiori sia in termini di produttività apparente sia di
capitalizzazione.

La coerenza con l’analisi settoriale condotta dall’ISTAT è significativa, sebbene
alcuni gap siano meno rilevanti. I comparti che a livello macro mostrano il valore
aggiunto per addetto più elevato (logistica e KIBS) risultano anche nel campione
micro maggiormente capitalizzati e con una struttura di margini più robusta. Al
contrario, i servizi alla persona, che nel quadro ISTAT presentano livelli di valore
aggiunto per addetto piuttosto eterogenei, mostrano nei dati ORBIS un minore gap
di produttività in termini di ricavi per addetto, ma un gap similare per quanto
concerne l’attivo per addetto e intensità di capitale finanziario. Peraltro, anche il
settore dei servizi alle imprese riporta una performance deludente con riferimento al
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valore mediano dei ricavi per addetto e del capitale per addetto. La Figura 7 conferma
graficamente tale configurazione confrontando i valori mediani della produttività dei
diversi settori. La dispersione dell’attivo per addetto indica che la polarizzazione
non si limita ai livelli di ricavo, ma si radica nell’intensità di capitale. I settori ad
alta produttività sono anche quelli maggiormente capitalizzati. Il costo del lavoro
per addetto cresce nei comparti più produttivi, ma l’incremento dei ricavi risulta
proporzionalmente superiore, suggerendo margini operativi più ampi e maggiore
capacità di accumulazione.

(a) Ricavi operativi per addetto (b) Attivo per addetto

(c) Costo del lavoro per addetto (d) Capitale circolante per addetto

Figure 7: Produttività mediana per settore (2023)

Per isolare il segmento a minore produttività, la Figura 8 confronta i servizi alla
persona con il resto del terziario.
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(a) Ricavi operativi per addetto (b) Attivo per addetto

(c) Costo del lavoro per addetto (d) Capitale circolante per addetto

Figure 8: Servizi alla persona vs resto del terziario (2023)

Il divario è netto lungo tutte le dimensioni. I servizi alla persona presentano livelli
inferiori di ricavi per addetto, minore attivo per dipendente e capitale circolante
più contenuto, confermando una struttura finanziaria meno robusta. Questa
configurazione conferma quindi l’esistenza di un dualismo strutturale già osservato
a livello macro. Il gap si riduce solo con riferimento al costo del lavoro per addetto
(esclusi i KIBS che tipicamente presentano un costo del lavoro più alto per la maggiore
quota di lavoro qualificato), con conseguente penalizzazione della competitività del
settore, dato il gap riscontrato sugli altri indicatori.

L’interazione tra polarizzazione settoriale e frammentazione dimensionale
conferma tali differenze, ma non le amplifica. Risalta, tuttavia, la scarsa competitività
delle imprese di servizi alla persona di medie e grandi dimensioni, il cui ampio gap in
termini di ricavi per addetto si ridimensiona notevolmente se si osserva il costo del
lavoro per addetto. Se quindi nelle imprese di piccola scala la bassa produttività è
generalizzata, la maggiore scala facilita l’accumulazione di intangibili e la diffusione
dell’innovazione solo nei comparti ad alta intensità di conoscenza e capitale, non nei
servizi alla persona.
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Nel complesso, l’eterogeneità settoriale osservata nei dati micro non rappresenta
soltanto una differenza di livelli, ma un vincolo strutturale alla convergenza della
produttività aggregata. La coerenza tra il dato aggregato (Sezione 1) e quello
microeconomico rafforza la diagnosi secondo cui la crescita del terziario italiano
dipende in misura cruciale dalla riallocazione verso comparti ad alta intensità di
conoscenza e dall’aumento dell’intensità di capitale e della competitività di costo nei
servizi alla persona.

8 Eterogeneità territoriale

La dimensione territoriale rappresenta una componente strutturale della produttività
nei servizi. In un settore caratterizzato da forte interazione con il contesto locale
– capitale umano, infrastrutture, densità imprenditoriale, prossimità ai mercati –
la distribuzione spaziale della produttività non è un fenomeno residuale, ma un
elemento determinante del potenziale di crescita aggregata. Le Figure 9 riportano
la distribuzione provinciale nel 2023 dei principali indicatori per addetto: ricavi
operativi, attivo totale, costo del lavoro e capitale circolante.
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(a) Ricavi operativi per addetto (b) Attivo per addetto

(c) Costo del lavoro per addetto (d) Capitale circolante per addetto

Figure 9: Distribuzione provinciale della produttività mediana nel settore dei servizi
(2023)

L’evidenza geografica mostra una chiara polarizzazione territoriale. Le province
del Nord-Est e di parte del Nord-Ovest concentrano livelli più elevati di ricavi per

21



addetto e attivo per dipendente, mentre numerose aree del Mezzogiorno presentano
valori sistematicamente inferiori. Il divario non riguarda soltanto i livelli di ricavi, ma
si riflette anche nell’intensità di capitale per lavoratore. Le province con maggiore
produttività mostrano simultaneamente livelli più elevati di attivo totale per addetto,
suggerendo una correlazione spaziale tra capitalizzazione e performance.

La co-localizzazione di alti ricavi per addetto e maggiore intensità di capitale indica
che le differenze territoriali non sono puramente legate alla composizione settoriale,
ma riflettono ecosistemi produttivi differenti. Le aree più performanti coincidono con
territori caratterizzati da maggiore densità imprenditoriale, diffusione tecnologica,
presenza di lavoro qualificato e reti infrastrutturali più dense.

Il costo del lavoro per addetto presenta anch’esso una distribuzione territoriale
disomogenea, ma con una struttura parzialmente distinta. Le aree a maggiore
produttività mostrano salari medi più elevati, coerentemente con una maggiore
domanda di competenze e capitale umano qualificato. Tuttavia, l’incremento dei
ricavi per addetto nelle province più dinamiche appare più che proporzionale rispetto
alla crescita del costo del lavoro. Questo suggerisce che il differenziale territoriale
non sia imputabile esclusivamente a un diverso livello salariale, ma a una più elevata
produttività del lavoro.

Il capitale circolante per addetto evidenzia una variabilità più contenuta rispetto
agli altri indicatori, ma conferma la presenza di un gradiente territoriale. Le province
con maggiore ricavo per addetto tendono a presentare anche livelli superiori di capitale
circolante, indicando una maggiore solidità finanziaria e una più efficiente gestione
operativa. Tale configurazione può riflettere minore rischio percepito, migliore accesso
al credito e una struttura imprenditoriale più consolidata.

L’eterogeneità territoriale osservata nelle Figure 9 è coerente con il Rapporto
sulla Competitività dei settori produttivi che documenta persistenti divari regionali in
termini di valore aggiunto per addetto, investimenti e competitività di costo (ISTAT,
2025c). Tuttavia, l’analisi micro evidenzia che tali differenze non sono esclusivamente
regionali, ma si manifestano a livello provinciale, suggerendo che il contesto urbano e
sub-regionale giochi un ruolo rilevante nella determinazione della produttività.

Dal punto di vista sistemico, la distribuzione territoriale della produttività implica
che la crescita aggregata del terziario dipenda in misura significativa dalla dinamica
delle province ad alta performance. Se tali aree concentrano una quota rilevante di
valore aggiunto, il sistema nazionale può beneficiare di spillover positivi. Al contrario,
la persistenza di un ampio segmento territoriale a bassa produttività può limitare il
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contributo complessivo del settore alla crescita economica.
Un ulteriore elemento rilevante riguarda l’interazione tra territorio e dimensione

d’impresa. Le aree con maggiore produttività coincidono spesso con territori in cui
la struttura imprenditoriale è mediamente meno frammentata e in cui la presenza di
imprese medio-grandi è più significativa. Ciò suggerisce che la dimensione e il contesto
territoriale possano rafforzarsi reciprocamente: la scala facilita l’assorbimento delle
esternalità locali, mentre le economie di agglomerazione favoriscono la crescita
dimensionale.

Nel complesso, l’evidenza territoriale indica che la produttività nei servizi italiani
non è distribuita uniformemente nello spazio economico nazionale. Essa si concentra
in poli caratterizzati da maggiore capitalizzazione, capitale umano qualificato e
integrazione settoriale. Questa configurazione genera un doppio vincolo strutturale:
da un lato, amplifica la dispersione interna della produttività; dall’altro, riduce il
potenziale di convergenza territoriale.

In prospettiva di policy, i risultati suggeriscono che interventi mirati allo sviluppo
infrastrutturale, alla diffusione delle competenze digitali e al rafforzamento dei servizi
avanzati nelle aree meno dinamiche possano contribuire a ridurre il divario territoriale.
La letteratura OCSE sottolinea come politiche orientate alla qualità del contesto
imprenditoriale e alla connettività territoriale siano determinanti per stimolare la
produttività nei servizi (OECD, 2024a). In assenza di tali interventi, l’eterogeneità
spaziale rischia di consolidarsi, limitando la crescita aggregata del settore nel lungo
periodo.

La persistenza di tali differenze suggerisce che politiche uniformi a livello nazionale
potrebbero avere effetti asimmetrici, rafforzando territori già dinamici e lasciando
indietro le aree strutturalmente più fragili.

9 Differenziale internazionale e struttura comparata:
Italia, Francia e Germania

Il confronto internazionale consente di contestualizzare meglio i risultati dell’analisi
empirica. Se le evidenze precedenti hanno documentato eterogeneità settoriale,
dimensionale e territoriale all’interno del sistema italiano, il confronto con Francia e
Germania consente di valutare se tali caratteristiche configurino un ritardo strutturale
o una semplice variante nazionale di un modello comune europeo.
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La Tabella 5 sintetizza il confronto internazionale sui quattro indicatori di outcome
utilizzati nell’analisi microeconomica. Il differenziale appare sistematico lungo tutte
le dimensioni considerate.

I ricavi di gestione per addetto risultano pari a 564 mila euro in Germania, 249
mila in Francia e 213 mila in Italia. Il livello tedesco è quindi più che doppio rispetto
a quello italiano, mentre la Francia si colloca in posizione intermedia ma comunque
superiore.

Anche il totale delle attività per dipendente — indicatore dell’intensità di capitale
— evidenzia un divario strutturale: oltre 800 mila euro in Germania, circa 600 mila
in Francia e 364 mila in Italia. La distanza italiana non è marginale, ma riflette una
minore accumulazione di capitale per lavoratore.

Il costo del lavoro pro-capite è più elevato nei partner europei; tuttavia,
l’aumento dei ricavi per addetto è proporzionalmente molto più ampio. Ciò implica
che il differenziale italiano non possa essere interpretato come semplice vantaggio
competitivo di costo, bensì come minore capacità di generare valore per unità di
lavoro.

Anche il capitale circolante per dipendente segue la medesima configurazione, con
livelli significativamente superiori in Germania e Francia rispetto all’Italia, segnalando
una struttura finanziaria mediamente più robusta nei partner europei.

Nel complesso, l’evidenza quantitativa conferma che il gap italiano nei servizi
è di natura strutturale e si manifesta simultaneamente in termini di produttività
apparente, intensità di capitale e solidità finanziaria.

Table 5: Indicatori medi per addetto — Confronto internazionale

Paese Ricavi di gestione Costo lavoro Totale attività Capitale circolante
Germania 564,06 68,77 811,57 76,77
Francia 248,64 60,38 604,58 44,08
Italia 212,68 34,54 364,10 32,99

La Figura 10 riporta nel 2023 gli indicatori medi per addetto relativi a ricavi
operativi, investimenti (attivo per dipendente), costo del lavoro e capitale circolante.
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(a) Ricavi operativi per addetto (b) Attivo per addetto

(c) Costo del lavoro per addetto (d) Capitale finanziario per addetto

Figure 10: Confronto internazionale (2023) — Tutte le imprese

Il divario appare sistematico lungo tutte le dimensioni considerate. L’Italia
registra livelli inferiori di ricavi per addetto rispetto alla Francia e, soprattutto,
rispetto alla Germania. La distanza si amplia ulteriormente quando si osserva
l’attivo per dipendente, indicatore sintetico dell’intensità di capitale. Il differenziale
tedesco risulta particolarmente marcato, suggerendo una maggiore accumulazione sia
di capitale fisico sia di capitale intangibile. Anche il capitale circolante per addetto
segue lo stesso schema, indicando una struttura finanziaria mediamente più robusta
nei partner europei.

Il costo del lavoro per addetto è più elevato in Francia e Germania, ma
l’aumento dei ricavi per addetto è proporzionalmente maggiore. Questo implica che
il differenziale italiano non sia semplicemente il riflesso di un costo del lavoro più
contenuto, bensì di una minore capacità di generare valore per unità di lavoro. In
termini di produttività apparente, il gap è strutturale.

Il differenziale di capitale per addetto suggerisce una distanza nella capacità di
accumulazione e non soltanto nei livelli di remunerazione del lavoro.
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La letteratura evidenzia come differenze persistenti di produttività nei servizi
siano riconducibili a tre fattori principali: intensità di capitale e intangibili, qualità
manageriale e grado di concorrenza nei mercati regolati (OECD, 2024a). I risultati
della Figura 10 sono coerenti con questa diagnosi, almento per quanto riguarda il
primo aspetto: l’Italia appare meno capitalizzata, più frammentata e caratterizzata
da una diffusione meno intensa di tecnologie e competenze avanzate.

Per comprendere se il divario sia omogeneo o concentrato in specifici comparti, la
Figura 11 analizza il confronto internazionale a livello settoriale.

(a) Ricavi operativi per addetto (b) Patrimonio netto per addetto

(c) Costo del lavoro per addetto (d) Capitale circolante per addetto

Figure 11: Confronto internazionale per settore (2023)

L’eterogeneità settoriale è rilevante. Nei comparti knowledge-intensive il vantaggio
tedesco è particolarmente pronunciato sia in termini di ricavi per addetto sia di
capitale per lavoratore. Questo suggerisce una maggiore intensità di intangibili, una
migliore integrazione nelle catene globali del valore e un ecosistema innovativo più
consolidato. Nei servizi logistici e infrastrutturali la distanza risulta più contenuta,
indicando una maggiore convergenza nei comparti direttamente connessi alle filiere
manifatturiere. Nei servizi tradizionali e alla persona il gap permane, ma appare
meno ampio, coerentemente con modelli produttivi labour-intensive simili tra paesi.
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Questa evidenza è cruciale. Il differenziale italiano è più marcato proprio
nei settori ad alta intensità di conoscenza, ossia nei comparti che contribuiscono
maggiormente alla crescita di lungo periodo e alla diffusione di spillover tecnologici,
nonchè nei servizi alle imprese. In altri termini, il sistema italiano non solo presenta
un livello medio inferiore, ma mostra un ritardo relativo maggiore nei segmenti più
dinamici del terziario e in quelli che contribuiscono all’efficienza degli altri comparti
attraverso le relazioni input-output.

L’analisi per dimensione d’impresa consente di approfondire ulteriormente la
natura del divario. La Figura 12 confronta Italia, Francia e Germania per classi
dimensionali.

(a) Ricavi operativi per addetto (b) Patrimonio netto per addetto

(c) Costo del lavoro per addetto (d) Capitale circolante per addetto

Figure 12: Confronto internazionale per dimensione (2023)

Il differenziale italiano si amplifica nelle classi dimensionali più piccole. Nelle micro
e piccole imprese il gap in termini di capitale per addetto e ricavi per lavoratore
rispetto alla Germania è particolarmente ampio. Questo risultato suggerisce che
la frammentazione dimensionale italiana agisca come moltiplicatore del divario
internazionale. Non si tratta soltanto di una minore media aggregata, ma di una
distribuzione dimensionale che concentra una quota elevata di occupazione in imprese
con performance relativamente più deboli nel confronto europeo.
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Nelle classi medio-grandi il divario tende a ridursi, pur rimanendo significativo.
Ciò indica che una parte della distanza internazionale è riconducibile alla struttura
dimensionale del sistema produttivo. Se la composizione occupazionale fosse più
spostata verso imprese di scala medio-grande, l’effetto medio sulla produttività
aggregata potrebbe risultare più elevato.

Nel complesso, il confronto comparato conferma che il differenziale italiano nei
servizi non è di natura meramente ciclica, ma strutturale. Esso deriva da una
combinazione di minore intensità di capitale per addetto, maggiore frammentazione
dimensionale e ritardo relativo nei comparti ad alta intensità di conoscenza. Tali
fattori si rafforzano reciprocamente, generando un equilibrio di produttività inferiore
rispetto ai partner europei.

La convergenza verso Francia e Germania richiede quindi interventi che agiscano
simultaneamente su scala, accumulazione di capitale intangibile, qualità manageriale
e concorrenza nei servizi regolati, coerentemente con le raccomandazioni OCSE per
l’Italia (OECD, 2024a). In assenza di tali trasformazioni strutturali, il divario
osservato tenderà a persistere anche in presenza di fasi cicliche favorevoli.

10 Conclusioni

L’analisi empirica condotta nelle sezioni precedenti consente di delineare una diagnosi
strutturale coerente della produttività nel terziario italiano. I risultati evidenziano che
il differenziale osservato, sia interno sia internazionale, non è riconducibile a un singolo
fattore, bensì all’interazione sistemica tra composizione settoriale, frammentazione
dimensionale, eterogeneità territoriale e minore intensità di capitale per addetto. La
produttività aggregata emerge come esito di un equilibrio strutturale caratterizzato
da elevata dispersione e da una quota relativamente ridotta di imprese prossime alla
frontiera.

In primo luogo, la struttura produttiva mostra una polarizzazione persistente tra
comparti ad alta intensità di conoscenza e servizi labour-intensive. I dati ISTAT e le
evidenze micro indicano un divario superiore al 300 per cento nel valore aggiunto per
addetto tra i settori di frontiera e i servizi alla persona. Tale polarizzazione non si
limita ai livelli di ricavo, ma si riflette sistematicamente nell’intensità di capitale, nella
redditività e nella solidità finanziaria. In assenza di una riallocazione progressiva di
lavoro e capitale verso i comparti knowledge-intensive, l’effetto composizione limita
meccanicamente la crescita aggregata.

28



In secondo luogo, la dimensione d’impresa emerge come variabile strutturalmente
abilitante. Il gradiente dimensionale osservato nel 2023 evidenzia un incremento
sistematico di ricavi per addetto, capitale per lavoratore e salari medi al crescere della
scala operativa. La relazione positiva continua tra numero di dipendenti e produttività
suggerisce che la scala non rappresenti soltanto un indicatore correlato, ma un fattore
connesso alla capacità di sostenere costi fissi di innovazione, investimenti in intangibili
e diffusione di pratiche manageriali avanzate. La prevalenza di imprese di piccola
dimensione implica che una quota significativa dell’occupazione sia concentrata in
unità con minore intensità di capitale, contribuendo alla dispersione interna e alla
riduzione del livello medio di produttività.

La dinamica temporale rafforza questa interpretazione. Il periodo post-pandemico
mostra segnali di capital deepening, con un incremento dell’attivo per addetto
superiore alla crescita dei costi del lavoro. Tuttavia, tale trasformazione appare
distribuita in modo diseguale lungo la dimensione d’impresa. Le imprese medio-grandi
hanno registrato un’accelerazione più marcata nell’accumulazione di capitale per
lavoratore rispetto alle piccole, suggerendo un possibile ampliamento del differenziale
interno. Questo meccanismo è coerente con la letteratura sulle frontier firms, secondo
cui gli shock tendono a rafforzare la posizione relativa delle imprese più capitalizzate
e organizzativamente solide.

La dimensione territoriale introduce un ulteriore livello di stratificazione. Le
mappe provinciali mostrano una chiara concentrazione della produttività nelle aree
del Nord-Est e in parte del Nord-Ovest, con co-localizzazione di ricavi per addetto
elevati e maggiore intensità di capitale. Tale configurazione è coerente con le
economie di agglomerazione e con il ruolo delle esternalità locali nella generazione
di produttività. La distribuzione spaziale suggerisce che il contesto territoriale,
infrastrutture, capitale umano, densità imprenditoriale, operi come moltiplicatore
della scala e della capitalizzazione. Di conseguenza, frammentazione dimensionale e
divario territoriale non sono fenomeni indipendenti, ma interagiscono rafforzandosi
reciprocamente.

Il confronto internazionale completa tali evidenze. L’Italia presenta livelli inferiori
di ricavi per addetto e, soprattutto, di capitale per lavoratore rispetto a Francia
e Germania. Il divario risulta particolarmente pronunciato nei comparti ad alta
intensità di conoscenza, nei servizi alle imprese e nelle classi dimensionali più piccole.
Ciò implica che la combinazione tra minore intensità di capitale e frammentazione
dimensionale agisca come moltiplicatore del gap internazionale. La distanza non

29



appare ciclica, ma strutturale, coerente con le evidenze OCSE relative a intensità di
intangibili, qualità manageriale e concorrenza nei servizi regolati (OECD, 2024a).

Tali caratteristiche delineano un equilibrio di produttività sub-ottimale, nel quale
i vincoli strutturali si auto-rinforzano. In questi termini, il presente lavoro integra la
prospettiva macro fornita da ISTAT (2025a) con un’analisi microfondata per settore,
classe dimensionale e territorio.

Ciò consente di identificare le componenti strutturali della debolezza italiana
nel settore terziario non soltanto in termini aggregati, ma anche in termini di
frammentazione dimensionale e polarizzazione settoriale.

Nel complesso, l’evidenza empirica suggerisce che il sistema dei servizi italiani si
collochi in un equilibrio caratterizzato da:

• elevata dispersione della produttività;

• bassa intensità media di capitale per addetto;

• frammentazione dimensionale persistente;

• polarizzazione settoriale marcata;

• divari territoriali significativi;

• ritardo relativo nei comparti knowledge-intensive rispetto ai partner europei.

Questa configurazione implica che interventi marginali su singoli segmenti siano
insufficienti. Le politiche efficaci devono agire simultaneamente su più dimensioni
strutturali. In primo luogo, è cruciale favorire la crescita dimensionale efficiente
delle imprese, riducendo barriere regolatorie e frizioni che ostacolano l’espansione.
La letteratura sulla misallocation indica che economie con vincoli alla crescita
dimensionale tendono a presentare una produttività aggregata inferiore rispetto al
potenziale (OECD, 2021). Strumenti che facilitino aggregazioni, reti d’impresa e
accesso al capitale possono contribuire ad aumentare la scala media operativa.

In secondo luogo, occorre rafforzare l’accumulazione di capitale intangibile. Gli
investimenti in digitalizzazione, software, dati e formazione avanzata rappresentano
leve centrali per aumentare la produttività nei servizi. L’evidenza di capital deepening
post-pandemico suggerisce che esista una traiettoria di trasformazione già in atto, ma
distribuita in modo diseguale. Politiche mirate alla diffusione tecnologica nelle PMI
possono ridurre il divario interno.
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In terzo luogo, la riallocazione settoriale verso comparti ad alta intensità
di conoscenza dovrebbe essere facilitata attraverso politiche che incentivino
l’innovazione, l’internazionalizzazione e l’integrazione con la manifattura avanzata.
Nei settori KIBS e nei servizi digitali il moltiplicatore di produttività è maggiore, e
la loro espansione può generare spillover sistemici.

In quarto luogo, il divario territoriale richiede interventi mirati alla qualità del
contesto imprenditoriale. Investimenti in infrastrutture digitali, capitale umano e
connettività possono rafforzare le economie di agglomerazione anche nelle aree meno
dinamiche. Senza un miglioramento del contesto territoriale, la frammentazione
dimensionale rischia di consolidarsi ulteriormente nelle regioni a minore produttività.

Infine, la diffusione di pratiche manageriali avanzate rappresentano leve trasversali
per aumentare l’efficienza allocativa. L’interazione tra qualità manageriale e scala
operativa è uno dei principali determinanti della performance osservata.

In sintesi, la produttività del terziario italiano non è vincolata da un singolo deficit,
ma da una combinazione di fattori strutturali che si rafforzano reciprocamente. La
convergenza verso i livelli di Francia e Germania richiede un insieme coordinato di
interventi che agiscano su scala, capitale intangibile, struttura settoriale e contesto
territoriale. In assenza di una trasformazione sistemica, la crescita osservata nel
periodo post-pandemico rischia di rimanere parziale e di non tradursi in un aumento
duraturo della produttività aggregata.

La questione della produttività nei servizi, in particolare nelle piccole imprese, nel
settore dei servizi alla persona e, alla luce della comparazione internazionale, in quelli
ad alta intensità di conoscenza, rappresenta dunque il nodo strutturale della crescita
italiana nel prossimo decennio e costituisce la principale sfida di politica industriale
per il Paese.
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