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Le ricerche di Ambrosetti Club sul Sistema Paese

Ambrosetti Club, nato nel 1999 e riservato ai massimi responsabili di gruppi ed imprese nazionali e multinazionali operanti in Italia 
(oggi conta più di 350 membri), persegue diversi scopi, tra cui contribuire al progresso civile ed economico dell’Italia in un’epoca di 
competizione globale. Da alcuni anni il Club ha avviato un percorso di riflessione sul Sistema Paese con l’obiettivo di:

• Analizzare e interpretare secondo una prospettiva strategico-competitiva i tratti distintivi che caratterizzano il mondo contempo-
raneo

• Declinare sulla realtà italiana tali elementi per capire i nodi strutturali per la crescita del Paese

• Proporre azioni e correttivi per accrescere il livello di attrattività e di sviluppo dell’Italia.

Con questi obiettivi sono state realizzate nel tempo diverse ricerche che hanno alimentato il dibattito politico e indicato linee d’azione 
ai decisori pubblici; a titolo di esempio, tra le recenti, si ricordano:

• “Come ridurre il Debito Pubblico italiano: il piano d’azione”

• “La burocrazia nel nostro Paese: una sfida strategica per la competitività dell’Italia”

• “Crescita, lavoro e sviluppo: le priorità per la riprese dell’Italia”

• “Il ruolo di una efficace politica industriale per la competitività del nostro Sistema Paese”

• “Finanza per la Crescita”

• “Come cambiare il Sistema Giudiziario e come contrastare la corruzione per migliorare la competitività dell’Italia”

• “Gli impatti della Riforma della PA, del Jobs Act, del settore bancario e del credito e della Riforma Costituzionale al servizio delle 
imprese e dei cittadini”

• “Verso una Better Regulation del sistema finanziario europeo tra obiettivi di sicurezza e stabilità e di competitività e crescita”
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• “Tecnologia e lavoro: governare il cambiamento”

• “Il miglioramento del sistema giudiziario e la lotta alla corruzione”

• “La fine del Quantitative Easing della BCE: quali impatti sul debito pubblico e sul sistema bancario”

• “Obiettivo Crescita. Cosa possono fare le imprese e lo Stato per tornare a far crescere l’Italia”

• “La P.A. (Pubblica Amministrazione) da Peso Aggiunto a Potenziale Aiuto alla crescita del Paese”

• “Gli interventi di miglioramento del sistema giudiziario e la lotta alla corruzione per favorire un ambiente pro-business e l’attratti-
vità dell’Italia” 

• “Progetto 11,7: questo il rapporto tra investimenti strategici stanziati e opere in costruzione. Ne siamo consapevoli?”

• “Università 5.0. Il rilancio del Sistema Universitario come motore di crescita e di sviluppo del Sistema Paese e del Sistema Impresa”

• “Ripensare e riprogettare la cultura dopo il Coronavirus”

• “Accelerare lo snellimento burocratico per ripartire”

• “Come rilanciare il turismo in Italia dopo la crisi Coronavirus?”.

Ciascuna ricerca di Ambrosetti Club si contraddistingue per:

• L’approccio concreto, fornendo una fotografia di alto livello della situazione analizzata e – soprattutto – affrontando il “che fare” in 
maniera pragmatica e con proposte immediatamente implementabili

• La prospettiva di sistema, tenendo conto di tutti gli aspetti e le interrelazioni che caratterizzano ogni realtà territoriale

• L’apertura sul mondo, indagando percorsi eccellenti di sviluppo e buone pratiche da cui trarre ispirazione per il contesto italiano

• Il coinvolgimento attivo e propositivo dei membri di Ambrosetti Club, i CEO delle principali realtà economiche del Paese.

Le ricerche di Ambrosetti Club intendono dare un contributo fattivo e costruttivo al dibattito per il miglioramento del Sistema Italia.

Introduzione
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Razionale e struttura della ricerca

Questo studio si inserisce nel background concettuale e di soluzioni individuate nei lavori di Ambrosetti Club e nel patrimo-
nio di conoscenza sviluppato nell’ambito delle attività professionali del Gruppo The European House - Ambrosetti.

Gli obiettivi che il Gruppo di Lavoro The European House - Ambrosetti si è posto nella sua realizzazione sono:

• comprendere gli impatti economici che la pandemia ha provocato al sistema economico italiano, in termini di PIL e oc-
cupazione

• valutare lo “stato di salute” del Sistema Italia con una vista a 360° e individuare i punti critici su cui intervenire per im-
postarne il rilancio

• mettere a punto un insieme organico di azioni mirate volte a rilanciare l’economia e l’occupazione.

Lo studio, prescindendo dagli interventi di breve termine necessari per affrontare nell’immediato la ripartenza, abbraccia 
un orizzonte di lungo periodo. Ambrosetti Club, tuttavia, ritiene che per rilanciare concretamente il Paese sia fondamentale 
definire sin da subito una Visione strategica che guidi l’Italia nella scelta delle priorità su cui concentrare le energie e le ri-
sorse disponibili.

Sebbene l’emergenza da Covid-19 abbia messo in luce diversi punti di forza (come il senso di unitarietà della popolazione e 
la capacità di resilienza del tessuto produttivo) che rendono l’Italia un modello di riferimento e una eccellenza a livello glo-
bale, bisogna comunque tenere in considerazione il fatto che il Paese, ormai da decenni, è prigioniero di un “circolo vizioso” – 
sostenuto dall’analfabetismo funzionale – che non permette di realizzare i cambiamenti strutturali di cui l’Italia ha bisogno.

Ambrosetti Club, pertanto, partendo da un’analisi del contesto esterno – la situazione geo-politica è in movimento e stanno 
emergendo due nuovi emisferi politici in contrapposizione – ed interno (l’Italia sta perdendo competitività – e quindi ric-
chezza – da alcuni decenni e la crisi Covid-19 ha messo in evidenza i problemi strutturali del Paese e ha acuito/creato molti 
gravi problemi) avanza 8 proposte per rilanciare l’Italia:

Introduzione
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1. Il sistema educativo italiano. È fondamentale interrompere il circolo vizioso sostenuto dall’analfabetismo funzionale 
attraverso un massiccio investimento sull’educazione in generale e su quella continuativa per gli adulti. Il sistema educa-
tivo deve preparare tutti (giovani e adulti) a vivere la vita dei nostri tempi e deve formare una classe dirigente adeguata. 
Questa riforma passa attraverso la revisione del sistema scolastico, la revisione del sistema universitario, l’educazione 
continuativa degli adulti e la preparazione della classe dirigente (pubblica e privata) del Paese.

2. La Visione strategica del Paese. Occorre definire una visione strategica inclusiva che possa fertilizzare la stragrande 
maggioranza dei settori economici definendo: immagine generale del Paese, mercati di riferimento, portafoglio prodotti, 
modalità di comunicazione, modalità di relazione con i clienti, processi interni, ecc. La Visione-Paese proposta da Ambro-
setti Club è pertanto: “Essere il Paese di riferimento nello sviluppo delle eccellenze per far vivere meglio il mondo”.

3. Ripensare il rapporto dell’Italia con l’Unione Europea. Oltre a chiedere fondi per risolvere i problemi nazionali, occorre 
proporre il finanziamento del rilancio dell’Europa intera attraverso un piano di investimenti sui settori strategici (come 
Difesa, ICT e Spazio) dai quali anche l’Italia trarrà beneficio. L’Italia deve diventare propositiva, costruendo anche allean-
ze con altri Paesi, proponendo progetti approfonditi e di comune interesse.

4. Riprogettare della P.A. italiana sotto il profilo organizzativo attorno a cittadini e imprese, intervenendo su aspetti 
concreti quali: l’abolizione del reato di abuso di ufficio, l’introduzione di Testi Unici Abrogativi volti ad eliminare la so-
vrapposizione di norme, la costituzione dei LES (Livelli Essenziali di Servizio) per tutti gli ambiti per garantire e incen-
tivare il coordinamento tra enti locali, Regioni e Stato, l’introduzione delle dinamiche competitive all’interno della P.A. 
favorendo le privatizzazioni e secondo il principio di sussidiarietà, la creazione degli “INVALSI della P.A.” per valutare i 
funzionari pubblici in modo trasparente, omogeneo e comparabile, l’introduzione di processi di responsabilizzazione dei 
funzionari pubblici, l’aumento della permeabilità con il settore privato attraverso una maggiore quota di funzionari e 
dirigenti esterni e l’introduzione dell’obbligo di revisioni post-mortem delle riforme per valutarne l’efficacia ed eventuali 
correttivi necessari.

Introduzione
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5. Identificare quelle attività che “devono” essere realizzate in Italia. Per assicurare la sicurezza strategica del Paese, 
anche alla luce della nuova situazione geopolitica, è necessario che la Presidenza del Consiglio dei Ministri del Governo 
italiano individui le produzioni e i servizi strategici da reinternalizzare, attraverso uno “sportello unico” per il rientro 
delle imprese, prevedendo procedure preferenziali e sgravi fiscali.

6. Rafforzare i processi di concentrazione tra aziende. Occorre prevedere nuovi incentivi tesi a favorire i processi di fusio-
ne tra aziende, volti a rafforzare PMI e micro-imprese sul piano patrimoniale e a raggiungere una massa critica sufficiente 
(ad esempio, con sgravi fiscali definiti in proporzione agli utili/perdite registrati negli esercizi precedenti all’operazione).

7. Realizzare investimenti in alcuni ambiti-chiave. Occorre incentivare alcuni specifici ambiti con grande potenziale per 
il Paese attraverso importanti investimenti nella Ricerca Scientifica, con centri pubblico-privato liberi di agire a livello 
mondiale e fortemente meritocratici (sull’esempio dell’Istituto Italiano di Tecnologia di Genova) su strumenti per far 
vivere meglio il mondo come Intelligenza Artificiale e robotica umanoide, Benessere della persona, Cultura e Turismo.

8. Garantire l’execution dei progetti strategici. L’Italia, spesso, anche quando lancia progetti validi non riesce a realizzarli 
bene. Al contrario, l’esecuzione operativa dei progetti che verranno lanciati è fondamentale. Questo implica che per 
ogni progetto devono essere chiari i seguenti aspetti: l’obiettivo generale del progetto, gli obiettivi misurabili in manie-
ra oggettiva e indipendente periodicamente lungo la realizzazione, chi dirige il progetto e deve avere tutte le deleghe 
necessarie oltre a dover essere scelto per merito, tutti i dati e i risultati devono essere soggetti a pubblico scrutinio fin 
dall’inizio.

Introduzione
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I protagonisti della ricerca: i membri del Comitato Guida 

Il lavoro è stato indirizzato da un Comitato Guida composto dai membri di Ambrosetti Club. Sono membri del Club i Vertici 
delle seguenti società:

 • 3M Italia
 • A2A
 • ABB Italia
 • Acea
 • Aerea
 • Agrati Group
 • Alce Nero
 • Alessi
 • Algebris
 • Algowatt
 • Alliance Healthcare Italia
 • Allianz
 • Allianz Bank Financial 

Advisors
 • Almaviva
 • Alstom Ferroviaria
 • Altran Italia

 • Ambrogio Trasporti
 • Amundi Sgr
 • Angelantoni Industrie
 • Ankorgaz
 • ARA Autoveicoli 

Ricambi Affini
 • Archimede Solar Energy
 • Area Science Park Trieste
 • Arpe Group
 • Arper
 • Arriva Italia
 • Asja Ambiente Italia
 • Assicurazioni Generali
 • Astrazeneca
 • Atos Italia
 • Avio Aero
 • Aviva Italia Holding

 • Axa Assicurazioni
 • Axpo Italia
 • Banca 5
 • Banca Finint
 • Banca Generali
 • Banca Ifis
 • Banca Mediolanum
 • Banca Popolare di Puglia 

e Basilicata
 • Banca Sella Holding
 • Banca Sistema
 • Banco Santander
 • Bank of America Merrill 

Lynch International
 • Barclays Bank
 • BASF Italia
 • Bayer Italia

 • Belvedere
 • Berrier Capital
 • Blackrock Investment 

Management
 • BNL Gruppo BNP 

Paribas
 • Bonfiglioli Riduttori
 • Bora
 • Brembo
 • British American 

Tobacco
 • BS Business Strategies
 • C.I.S.E. – Confederazione 

Italiana per lo Sviluppo 
Economico

 • C.L.N.
 • C.V.A. – Compagnia 

Valdostana delle Acque
 • Cannon
 • Capvis
 • Caretti & Associati
 • Cavit

Introduzione

Nota: nell’elenco di questa pagina e delle seguenti sono evidenziate le aziende di Ambrosetti Club i cui Vertici hanno 
preso parte alle riunioni del Comitato Guida e hanno contribuito alle riflessioni della ricerca.



9© The European House - Ambrosetti

 • Cedacri Group
 • Ceetrus Italy
 • Cherry
 • Cinven
 • Cisco Systems Italy
 • Citrix Systems Italy
 • Cnpadc – Cassa 

Nazionale di Previdenza 
e Assistenza dei Dottori 
Commercialisti

 • Co.Mark
 • Co.Mec.
 • Comes
 • Coldiretti

• CompuGroup Medical 
Holding

• Consiglio per le Relazioni 
tra Italia e Stati Uniti

• Consorzio Idrico Terra di 
Lavoro

• Continuus-Properzi
• Convergenze
• CPL Concordia
• Crai Secom
• Crédit Agricole Italia
• Crédit Agricole 

Corporate & Investment 
Bank

• Daiichi Sankyo Italia
• D’Appolonia
• Data Management 

Human Resource 
Management

• Day - Gruppo Up
• Dedagroup
• Dedalus Italia
• Delfino e Associati 

Willkie Farr & Gallagher
• Dell’Orto
• Deutsche Bank
• DHL Supply Chain (Italy)
• Directa Plus Italia
• DXC Technology Italy
• Edenred Italia
• EGEA - Ente Gestione 

Energia E Ambiente
• Elettronica
• Elior Ristorazione
• Enel
• Engie EPS
• Eni
• Eolo
• Esseco
• Euroitalia
• Eustema
• F.lli De Cecco

• Facilitylive Opco
• Falck
• Falck Renewables
• Faster
• Federfarma Lombardia
• Federmeccanica
• Ferrovie dello Stato 

Italiane
• Fersovere
• Fiat
• Fieldfisher Italy
• Fimer
• Finmasi
• FNM
• Fondazione Sicilia
• Fontana Gruppo 

Bullonerie
• Fossati Serramenti
• Fratelli Cosulich
• Gamenet
• Generalfinance
• Gesco Consorzio 

Cooperativo
• Getra
• Ghelfi Ondulati
• Gilead Sciences
• Giochi Preziosi
• Giorgio Fedon & Figli

• Google Cloud Italy
• Google Italy
• Grastim
• GroupM
• Gruppo De Nigris
• Gruppo Mutuionline
• GSN – Gruppo Battistolli
• H2h
• Hewlett Packard 

Enterprise Italy
• Hitachi Europe
• HSBC
• Huawei Technologies 

Italia
• I.C.O. – Industria Cartone 

Ondulato
• IBM Italia
• Iccrea Holding
• Infocert
• Infravia Capital Partners
• Ing Bank
• Innolva
• Intertek Italia
• Intesa Sanpaolo
• Iren
• I-Reputo
• ISA

Introduzione
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• Istituto Nazionale di 
Fisica Nucleare

• Italcanditi
• Italiana Coke
• KFC Italy
• Knorr-Bremse Rail 

Systems Italia
 • Kometa Italia
 • Leaseplan Italia
 • Lidl Italia
 • Lillo
 • Magazzini Gabrielli
 • Marcegaglia
 • Marchesi Antinori
 • Mastercard Europe
 • Mattel South Europe
 • Mediobanca
 • Medspa
 • Mercury Payment 

Services
 • Microsoft
 • Mp Filtri
 • Net Insurance
 • Network Contacts
 • Nexi
 • Novartis Farma

 • NTT Data Italia
 • OCS
 • Octo Telematics
 • Olimpia MGA
 • Openjobmetis
 • Ori Martin
 • Orpea Italia
 • Orrick, Herrington & 

Sutcliffe
 • Ottogas
 • Parmalat
 • Partecipazioni
 • Pelliconi & C.
 • Pfizer Italia
 • Phase Motion Control
 • Philip Morris Italia
 • Pirelli & C.
 • PLT Energia
 • Poste Italiane
 • Primetals Technologies 

Italy
 • Radici Partecipazioni
 • Randstad Italia
 • Red Bull
 • Resi Informatica
 • Rina

 • S.A.C.B.O. - Società per 
l’Aeroporto Civile di 
Bergamo

 • Saes Getters
 • Saipem
 • San Polo Lamiere
 • Sanofi
 • Santander Global 

Corporate Banking
 • Sap Italia
 • Saras
 • Schneider Electric 

Systems Italia
 • Segesta
 • Serenity
 • SGB Humangest Holding
 • SIA
 • Siemens
 • Simai
 • Simest
 • SisalPay
 • SNAM
 • Solutions42
 • Solvay
 • Spal Automotive

 • Sparkasse - Cassa di 
Risparmio di Bolzano

 • Specchiasol
 • Summa – Gruppo 

Loccioni
 • T.W.I.N.
 • Telecom Italia
 • Tetra Pak Italia
 • TIM
 • Tinexta
 • Total Italia Servizi
 • Toyota Material 

Handling Italia
 • Tratos Cavi
 • UniCredit
 • Uvet Gbt
 • Valagro
 • Valeo Foods Europe
 • Value Italy SGR
 • Versalis
 • Vitale & Co.
 • Vittoria Industries
 • Warrant Hub
 • WPP Holding Italy

Introduzione
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Il contributo di esperti, business e opinion leader esterni nel percorso 
di lavoro della ricerca

Le riflessioni del Comitato Guida hanno beneficiato dei contributi di esperti, business e opinion leader  raccolti nel corso del 
ciclo delle riunioni di Ambrosetti Club realizzate tra marzo e luglio 2020 e/o attraverso la loro partecipazione alle riunioni 
periodiche del Comitato Guida per la ricerca. Si ringrazia, in particolare:

 • Marco Alverà 
(Amministratore 
Delegato, SNAM)

 • Vincenzo Amendola 
(Ministro per  
gli Affari Europei del 
Governo italiano)

 • Stefano Beraldo 
(Amministratore 
Delegato, OVS) 

 • Stefano Boeri 
(Presidente, La Triennale 
di Milano)

 • Lorenza Bonaccorsi 
(Sottosegretario del 
Ministero per i Beni e 
le Attività Culturali del 
Governo italiano)

 • Gabriele Burgio 
(Presidente e 
Amministratore 
Delegato, Alpitour) 

 • Lucio Caracciolo 
(Direttore, Limes)

 • Carlo Cottarelli 
(Direttore 
dell’Osservatorio sui 
Conti Pubblici Italiani, 
Università Cattolica) 

 • Andrea D’Amico (Vice 
President & Managing 
Director EMEA, Booking.
com Italia)

 • Amélie De Montchalin 
(Segretaria di Stato per 
gli Affari Europei della 
Repubblica francese)

 • Veronica De Romanis 
(Professore di Politica 
Economica Europea, 
Stanford University a 
Firenze e LUISS Guido 
Carli)

 • Valdis Dombrovskis 
(Vice Presidente, 
Commissione Europea)

 • Heiner Flassbeck 
(Honorary Professor, 
Hamburg University for 
Economics and Politics)

 • Paolo Gentiloni 
(Commissario per gli 
Affari Economici e 
Monetari, Commissione 
Europea)

 • Enrico Giovannini 
(Professore Ordinario 
di Statistica Economica 
Università di Roma Tor 
Vergata; Portavoce 
dell’Alleanza Nazionale 
per lo Sviluppo 
Sostenibile – ASviS; 
già Presidente, Istat; già 
Ministro del Lavoro e 
delle Politiche Sociali del 
Governo italiano)

 • Roberto Gualtieri 
(Ministro dell’Economia 
e delle Finanze del 
Governo italiano)

 • Maximo Ibarra (CEO, 
SKY Italia)

Introduzione
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 • Luciana Lamorgese 
(Ministro dell’Interno del 
Governo italiano)

 • Enrico Letta (Dean Paris 
School of International 
Affairs, Sciences Po)

 • Roberto Maroni 
(Senior Advisor, 
Mediobanca; Membro 
della Commissione 
sull’Autonomia, 
Ministero per gli Affari 
Regionali e le Autonomie; 

già Presidente, Regione 
Lombardia; già Ministro 
dell’Interno del Governo 
italiano)

 • Mariangela Marseglia 
(Country Manager, 
Amazon.it e Amazon.es)

 • Giovanna Melandri 
(Presidente, MAXXI)

 • Mario Monti (Presidente, 
Università Bocconi)

 • Erik Nielsen (Group Chief 
Economist, UniCredit)

 • Corrado Passera (Chief 
Executive Officer, 
Illimity)

 • Luca Patanè (Presidente, 
UVET GBT; Presidente, 
Confturismo)

 • Romano Prodi 
(Presidente, Fondazione 
per la Collaborazione tra 
i Popoli)

 • Giacomo Trovato 
(Country Manager Italy 
and South-East Europe, 
Airbnb Italy)

 • Martin Wolf 
(Chief Economics 
Commentator, Financial 
Times)

Lo studio è stato curato dal Gruppo di Lavoro The European House - Ambrosetti composto da: Valerio De Molli, Paolo 
Borzatta, Silvia Lovati, Pio Parma, Jonathan Donadonibus, Andrea Merli, Miguel Terrinoni, Carmen Lojacono e Chiara Piloni.

Introduzione
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Le basi per la ripartenza dell’Italia devono poggiare sulla comprensione di 
uno scenario, esterno e interno, in forte cambiamento

Ambrosetti Club ha elaborato 8 proposte d’intervento alla luce dei cambiamenti che lo scenario di riferimento sta attraver-
sando, e nello specifico, ha tenuto conto dei seguenti fattori:

• Tre principi-guida che devono indirizzare il rilancio del sistema economico nazionale

• Sei mega-trend che si stanno affermando nello scenario geopolitico globale e che portano, da un lato, alla contrapposi-
zione di due nuove “sfere di potere” e, dall’altro, alla frammentazione delle catene globali del valore

• I problemi strutturali dell’Italia sul fronte socio-economico che l’emergenza sanitaria ha fatto emergere o ha ulterior-
mente amplificato, tra i quali l’assenza di “capitale umano” è il primo e più grave fattore che rallenta il processo di cam-
biamento di cui l’Italia ha bisogno 

• La capacità di resilienza dimostrata dall’Italia di fronte alla crisi e la posizione di leadership che il Paese detiene in più 
settori.

Nelle pagine che seguono viene offerta una descrizione sintetica dei grandi cambiamenti in corso sul fronte esterno e inter-
no e di come questi elementi sono in grado di influenzare le future scelte di policy del Paese, influenzando i trend strutturali 
dell’Italia in alcuni macro-ambiti.

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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I principi che devono guidare il rilancio del
sistema economico italiano

Dopo gli interventi di breve per la ripartenza, Ambrosetti Club ritiene che sia necessario per il rilancio del Sistema Paese:

1. Avere un orizzonte di medio-lungo termine (dai 5 ai 20 anni) per poter intervenire sui problemi strutturali

La risoluzione dei problemi strutturali dell’Italia, sul fronte sociale ed economico, implica la definizione di una visione di 
medio-lungo termine in grado di andare oltre la situazione emergenziale legata alla necessaria gestione delle criticità deter-
minate dalla pandemia da Covid-19 (tra queste, si possono citare le misure per il contenimento della diffusione del contagio 
a livello nazionale e locale, la tutela dei livelli occupazionali e la garanzia della continuità gestionale delle aziende, l’accesso 
al credito e il sostegno alla liquidità) e preparare l’Italia alle sfide che si presenteranno in un contesto futuro che sarà proba-
bilmente diverso dallo scenario attuale.

2. Decidere una Visione strategica di dove il Paese voglia andare, coerente con il DNA dell’Italia, che permetta di ren-
dere sinergiche e coerenti le attività di tutti i campi

Occorre comprendere che cosa si vuole diventare come Sistema Paese negli anni a venire, che cosa si “sa fare” e con quali 
altri sistemi territoriali si compete o si può sinergicamente collaborare. Definire una Visione significa scegliere qual è il “nu-
cleo trainante” del Paese e quali sono le sue competenze d’eccellenza. La Visione – necessariamente inclusiva e non esclusi-
va – diventa in questo modo un “fil rouge” che connette tutte le scelte strategiche per lo sviluppo futuro.

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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3. Scegliere delle priorità, coerenti con la Visione precedente, per concentrare le energie su pochi programmi di azione 
ben definiti e ben governati

Una strategia efficace non può prescindere dalla definizione di una Visione di medio-lungo periodo e dal fatto che, coerente-
mente con quest’ultima, siano compiute delle scelte mirate e concrete, rimuovendo i fattori che inibiscono la valorizzazione 
del pieno potenziale (punto 1) e investendo sulle competenze presenti sul territorio (punto 2). Funzionalmente a questo è 
necessario stabilire delle priorità d’azione e delle scelte, che siano:

• poche e chiare perché, in un contesto di risorse limitate, è fondamentale assicurare focalizzazione e concretezza agli 
indirizzi strategici e alle risorse connesse

• il più possibile innovative, perché nell’attuale fase storica di profonda accelerazione e discontinuità occorre assicurare 
che, sia il contesto entro cui le scelte strategiche sono definite, sia gli indirizzi stessi siano in grado di raccogliere e incor-
porare nuovi approcci e soluzioni.

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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Lo scenario geopolitico globale sta attraversando 
una fase di grande cambiamento

Il "Grande Gioco" nell’Asia Centrale

La separazione 
della infosfera digitale

L’incognita dei Balcani

L’inconsistenza 
dell’Unione Europea

I 6 "temi aperti" 
dello scenario globale

che già oggi sono ampli�cati 
dall’emergenza Covid-19

USA ed effetto BrexitIl collasso del 
continente africano

Contrapposizione tra due nuovi "emisferi" geopolitici globali

Frammentazione delle catene globali del valore

Già prima dello scoppio della pandemia da 
Covid-19 e della sua rapida diffusione su scala 
globale, si stava assistendo ad una polarizzazione 
delle sfere di interesse in due grandi emisferi, 
con una configurazione e caratteristiche che 
richiamavano quelle del periodo della Guerra 
Fredda. L’emergenza sanitaria prima ed 
economica poi ha ulteriormente amplificato 
questa evoluzione dello scenario geopolitico.

Oggi il mondo vede la crescente contrapposizio-
ne tra Occidente (Stati Uniti d’America) e Oriente 
(Cina), in uno scontro che, al di là delle ideologie 
sottostanti, si misura sul piano della supremazia 
tecnologica, centrale per lo sviluppo economico e 
risorsa critica di influenza militare.

In questo contesto si possono individuare 6 temi aperti o mega-trend che riguardano specifiche aree del mondo e sono di-
rettamente o indirettamente legate alla polarizzazione geopolitica globale.

Il risultato di queste dinamiche è la progressiva frammentazione delle catene globali del valore (CGV), che probabilmente 
assumeranno una configurazione di tipo sempre più regionale/continentale e saranno sempre meno integrate a livello globale.

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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USA

India Cina

Russia

UE
Turchia

2019: +4,2%
2020: -4,5%

2019: +6,1%
2020: +1,0%

2019: +2,3%
2020: -8,0%

2019: +1,3%
2020: -6,6%

2019: +0,9%
2020: -5,0%

2019: +1,3%
2020: -10,2%

Sud Est
Asiatico

Asia
Centrale

Africa
Centrale

Balcani
Occidentali

Repubbliche
Indipendenti

Africa
Mediterranea

Iran

Medio
Oriente

Sud Africa

America
Latina

Arabia
Saudita

Australia

Canada

Giappone

Israele

2019: +4,9%
2020: -2,0%

2019: +0,7%
2020: -5,8%

2019: +3,5%
2020: -6,3%

2019: +1,7%
2020: -8,4%

2019: +1,8%
2020: -4,5%

2019: +0,3%
2020: -6,8%

2019: +0,2%
2020: -8,0%

2019: -0,8%
2020: -4,0%

2019: -7,6%
2020: -6,0%

2019: +3,8%
2020: -1,7%

2019: +2,9%
2020: -1,8%

2019: +5,1%
2020: -1,7%

2019: +4,4%
2020: -3,6%

2019: +3,5%
2020: -3,3%

2019: +0,8%
2020: -7,2%

Gli equilibri e le alleanze tra potenze globali nello scenario post Covid-19

Legami solidi Legami incerti o in evoluzione Leader mondiali : USA, Cina, Europa Leader mondiali minori: India, Russia, Turchia

La crisi sta polarizzando la contrapposizione tra le potenze globali verso una nuova “Guerra 
Fredda” in cui la leadership di USA e Cina risulta indebolita

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020

Nota: la mappa riporta 
la variazione del PIL 

reale nel 2019 e le stime 
per il 2020 (fonti: 
Fondo Monetario 

Internazionale, “World 
Economic Outlook - June 

2020 Update“; Banca 
Mondiale, “Global 

Economic Prospects 
– June 2020”); le 

dimensioni delle bolle 
indicano la grandezza 
relativa dell’economia 

nazionale.
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Nel mondo si stanno consolidando due blocchi di influenza contrapposti (USA-Cina) cui vanno 
ad aggiungersi due potenze regionali (Russia e India) che possono giocare un importante ruolo 
geopolitico

Il "blocco occidentale" sta concentrando le proprie azioni verso due obiettivi specifici:

1. Da una parte c’è la volontà di ricompattare lo storico fronte occidentale sempre più indebolito da continue divisioni 
interne (si pensi, ad esempio, ai "giochi di potere" tra i Paesi europei oppure agli scontri sui dazi commerciali tra USA 
ed Unione Europea) o indotte dall’esterno (ad esempio, la "demolizione diplomatica" della NATO).

2. Un secondo obiettivo riguarda la difesa del primato economico e militare statunitense (e più in generale 
occidentale) unito ad una offensiva verso l’immagine della Cina che sta cercando di posizionarsi come superpotenza 
globale affidabile e alternativa al paradigma liberista.

La Cina, da parte sua, sta cercando di espandere la propria influenza economica e politica nel mondo agendo su tre leve:

1. L’espansione della propria area di influenza su Asia Centrale, Europa centro-orientale e Africa Subsahariana, 
attraverso la realizzazione e il finanziamento di opere infrastrutturali di importanza strategica per la stessa Cina e 
per il Paese che le ospita (spesso, infatti, queste opere vengono realizzate per facilitare il commercio tra i due Paesi).

2. Il rafforzamento della dipendenza dei Paesi europei dalle tecnologie e dalle materie prime cinesi; la Cina cerca 
infatti di controllare sempre più la produzione di metalli rari utilizzati nella produzione di prodotti high-tech (come 
litio, cobalto, niobio, neodimio e grafite).

3. La riabilitazione della propria immagine e reputazione utilizzando strumenti di soft power come, ad esempio, 
l’investimento di risorse rilevanti nell’attrazione di studenti dall’estero.

USA
UE27+UK 

Alleati NATO 
Australia 
Canada

Giappone
Corea del Sud

Cina

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese

La Russia, pur non essendo formalmente schierata nello scacchiere geopolitico globale, è posta sotto pressione da 
USA, Sud-Est (Cina e Giappone) e Sud-Ovest (tensioni jihadiste in Medio Oriente) per via della sua importante sfera 
di interesse in Medio Oriente e nei Paesi dell’Asia centrale.

L’India si identifica come un caso a sé stante e, nonostante varie prese di posizione della propria leadership, continua 
a mantenere un distaccamento verso le dinamiche geopolitiche esterne. Il Paese intrattiene un rapporto particolare 
con la Cina che, pur essendo il suo primo partner commerciale, rappresenta anche uno storico rivale geopolitico, 
mentre ha stretti legami militari e politici con la Russia.

Russia

India
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In questo scenario è probabile uno spostamento verso una nuova “Guerra Fredda”  
in cui, tuttavia, la leadership delle due superpotenze (USA e Cina) risulta indebolita

• Gli Stati Uniti d’America stanno vivendo una crisi sanitaria senza precedenti che, almeno nella prima fase, è stata forte-
mente sottostimata dall’Amministrazione Trump per rischi sulla popolazione e gravità delle ricadute economiche.

• La crisi sanitaria è stata gestita con forti ritardi che hanno comportato un aggravamento della diffusione della pan-
demia (più di 5,6 mln di contagi e più di 176mila decessi; il 20% dei decessi nel solo Stato di New York)* e con decisioni 
spesso scomposte per quanto riguarda le azioni dirette a una ricerca del vaccino e di terapie efficaci, preferendo un 
movimento autonomo e arrogante e al posto di un approccio condiviso con la comunità internazionale.

• Su questo approccio ha pesato anche la ricerca di consenso per le elezioni presidenziali di novembre 2020 da parte 
del Presidente Trump.

• Come conseguenza, la recessione economica all’orizzonte avrà un impatto importante sul medio-lungo periodo (con 
oltre 20 milioni di disoccupati, il tasso di disoccupazione ha raggiunto il valore più alto dalla II Guerra Mondiale, pari 
al 14,7% ad aprile 2020, per scendere a 10,2% a luglio 2020) e sulla leadership internazionale del Paese, che esce da 
questa prima fase con un’immagine in parte screditata.

(*) Dati aggiornati al 26 agosto 2020.

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese

• La Cina ha attuato una campagna propagandistica sul successo del "modello Wuhan" (grazie alla mobilitazione di 
politici e cittadini e al ruolo della tecnologia), ma la scarsa trasparenza sull’origine e la diffusione della pandemia 
sta minando la credibilità politica del Presidente Xi Jinping (e la riconferma del terzo mandato) e la stabilità del 
Partito Comunista cinese.

• Il Paese ha utilizzato la solidarietà (fornitura di mascherine, trasferimento di medici per fornire supporto sul 
campo, ecc.) come leva di soft power per reagire al "vuoto" creato dagli USA (che al contrario hanno attuato un 
atteggiamento protezionista per salvaguardare le forniture di dispositivi di protezione individuale) e rafforzare 
la reputazione del Paese. Tuttavia, la c.d. "diplomazia delle mascherine" ha avuto una parziale efficacia verso i 
potenziali alleati (presidi sanitari inviati in soccorso spesso difettosi o non conformi agli standard di sicurezza).

• La pandemia, che ha causato un importante rallentamento degli scambi commerciali internazionali, ha anche 
messo in discussione il tradizionale modello di globalizzazione basato sull’aumento dei traffici e sulla tendenza 
ad accorciare le distanze. Tale fenomeno, unito al risentimento verso la Cina sulla gestione della fase iniziale del 
contagio e sul ruolo nella successiva diffusione del virus su scala globale, potrebbe creare ostacolare lo sviluppo 
del piano di investimenti della Belt and Road Initiative (BRI).

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su fonti varie, 2020
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1. La Belt and Road Initiative è un grande progetto di integrazione strategica tra Europa e Asia

La Belt and Road Initiative (BRI) è il grande progetto di collegamento e integrazione 
tra la Cina e i Paesi europei che, attraversando Paesi dell’Asia centrale una volta 
non considerati strategici, genera un incremento dell’interdipendenza tra Europa 
e Asia (Eurasia), a discapito di un progressivo isolamento degli Stati Uniti d’America.

L’emergere di nuovi attori (Cina, Russia, Iran e Turchia), con un ruolo di maggior ri-
levo a livello internazionale, ridimensiona il peso geopolitico nel Medio Oriente di:

• Israele: storico alleato degli USA nell’area, fonda la propria forza sull’experti-
se tecnologica avanzata ed è considerato un player strategico per riequilibrare 
il peso geopolitico di Turchia e Iran, che recentemente hanno incrementato la 
propria influenza nell’area;

• Arabia Saudita: il Paese sunnita, nonostante l’importante sforzo compiuto negli 
ultimi anni per trasformare l’economia nazionale e renderla meno dipendente 
dal commercio del petrolio, deriva ancora molte delle proprie risorse dal greg-
gio. Di conseguenza, il crollo del prezzo del petrolio avvenuto negli ultimi mesi 
ne ha compromesso la forza e la capacità di influenzare l’area mediorientale.

La Belt and Road Initiative è il progetto infrastrutturale più importante al mondo attualmente in corso di realizzazione ed è il perno 
centrale di una strategia di espansione economico-commerciale (e di influenza culturale) della Cina verso l’Europa (e l’Italia) attraverso 
il Sud Est Asiatico e l’Asia Centrale:

• La Maritime Silk Road (MSR) attraversa 29 Paesi (pari al 12% del PIL e al 39% della popolazione globale) e prevede 600 progetti per 
un valore di $1.000 mld.

• Questi Paesi rappresentano il 9% dell’export italiano (in primis, Turchia, Emirati Arabi Uniti, Grecia, India, Arabia Saudita ed Egitto).

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese

Le rotte interne e marittime della 
Belt and Road Initiative (BRI) verso 

l’Europa
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2. L’antagonismo tra USA e Cina sul fronte digitale marginalizzerà sempre più l’Europa
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L’industria della tecnologia e del digitale, strate-
gica per lo sviluppo economico e per ricoprire un 
ruolo di primo piano nello scenario geopolitico 
globale, risulta ancora dominata da grandi gruppi 
statunitensi, almeno per quanto riguarda le per-
formance economiche dei principali attori. 

Da alcuni anni, tuttavia, è in corso l’accelerazio-
ne di gruppi cinesi che iniziano ad assediare la 
leadership statunitense.

In alcuni settori, come quello della tecnologia 5G, 
la Cina può contare su un vantaggio competitivo 
rispetto alle nazioni occidentali, che spesso viene 
interpretato dai Governi di queste ultime come 
un pericolo per la sicurezza nazionale: ne è un 
esempio la recente decisione del premier britan-
nico Boris Johnson (luglio 2020) di escludere l’a-
zienda cinese Huawei dalla gara per la creazione 
della rete 5G nel Regno Unito.

Nota: le dimensioni della bolla indicano la capitalizzazione di mercato ($ mld).

(*) Settori considerati: hardware, software, telecomunicazioni ed e-commerce

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Forbes, “2020 Global 
2000 List”, 2020
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La concorrenza si intensificherà sempre più sulle tecnologie di frontiera, come l’Intelligenza 
Artificiale, il 5G e il Quantum Computing, cruciali per la supremazia industriale e militare

Prime 10 aziende per numero di domande di 
brevetto pubblicate sull’AI, 2019
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Prime 10 università e centri di ricerca per numero di 
domande di brevetto pubblicate sull’AI, 2019
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Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati WIPO, 2020
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Un esempio: la corsa verso la supremazia globale nel Quantum Computing

• Grazie a una maggiore capacità di codifica delle informazioni, 
i computer quantici saranno in grado di risolvere problemi 
estremamente complessi. 

• Ad oggi, la Cina è il primo Paese ad aver raggiunto risultati 
concreti nella quantistica: dal test del Quantum Science 
Satellite per la comunicazione quantistica su lungo raggio 
($100 mln) alla creazione della rete terrestre di comunicazione 
quantistica tra Pechino e Shanghai, fino alla costruzione in corso 
del Laboratory for Quantum Information Sciences a Heifei.

10

2
1

Fondi stanziati dai Governi per la ricerca sulle 
Quantum Technologies in alcune economie globali ($mld), 2020

Nel mondo sono diversi gli esempi di partnership tra 
imprese e università/centri di ricerca sulle Quantum 
Technologies, a conferma della vivacità del settore e 
dell’interesse delle grandi aziende tecnologiche per 
creare, nel minor tempo possibile, una fonte di vantaggio 
competitivo:

• Google con University of California Santa Barbara 
(UCSB)

• Intel con Delft University of Technology, University 
of Toronto e University of Chicago

• IBM con Oxford University, Keio University of 
Tokyo, University of Melbourne, University of 
Sydney, North Carolina State University, Los 
Alamos National Laboratory e National University 
of Singapore

• Microsoft con Case Western Reserve University, 
Pacific Northwest National Labs, Purdue University, 
UC Santa Barbara, University of Sydney, University 
of Copenhagen e Delft University of Technology

• Alibaba con University of California Berkeley

• Baidu con University of Technology Sydney
Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su fonti varie, 2020
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3. L’UE a 27 Stati (senza il Regno Unito) sta ridefinendo gli equilibri con gli USA, il cui processo 
di separazione dalla Cina sta già determinando ripercussioni strutturali

Già prima del Coronavirus era in corso un processo di “dis-integrazione” tra Stati Uniti d’America e Cina, che stava già deli-
neando la contrapposizione di due blocchi distinti su più fronti:

• Commerciale: a gennaio 2020, i dazi commerciali sull’export USA-Cina e viceversa erano pari al 60%, rispetto a una me-
dia del 20% rilevata negli anni precedenti.

• Tecnologico:

 à Ad agosto 2018, il Governo statunitense ha vietato alle proprie agenzie l’utilizzo di prodotti Huawei e ZTE (che insie-
me rappresentano il 40% del mercato 5G globale) e ha fatto pressione sui propri alleati a fare lo stesso, creando una 
“cortina tecnologica” intorno alla storica alleanza dei Paesi occidentali.

 à Gli USA hanno introdotto alcune barriere all’acquisto di componenti e servizi americani da parte delle imprese 
hi-tech cinesi per ostacolare fenomeni di “reverse engineering” e rallentarne lo sviluppo.

• Scientifico: sono state introdotte barriere informali tra USA e Cina per limitare l’ingresso di ricercatori e scienziati 
dell’altro Paese (ad esempio, le procedure sono più lunghe per ottenere i visti necessari).

• Economico: gli Investimenti Diretti Esteri cinesi negli Stati Uniti d’America sono passati dai $45 mld del 2016 a poco più 
di $5 mld nel 2019; nel primo trimestre 2020 i nuovi progetti di investimenti cinesi in USA annunciati sono stati pari a 
poco più di $200 mln.

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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All’interno dell’opposizione tra USA e Cina, si ridisegnano anche gli equilibri tra 
gli USA e l’Europa post-Brexit

Nello scenario della crisi da Covid-19 e di contrapposizione 
tra USA e Cina, si ridefinisce la “special relationship” 
tra USA e Regno Unito: quest’ultimo, alla ricerca di un 
maggior potere di influenza verso lo storico alleato, 
è chiamato a dover scegliere tra il modello europeo e 
quello statunitense nella definizione dei futuri accordi 
commerciali post-Brexit.

Sul fronte delle catene globali del valore, si aprono 
possibilità per gli altri Paesi europei di beneficiare del c.d. 
“Brexodus”, ossia lo spostamento di headquarter e siti 
produttivi dal Regno Unito verso altri Stati Membri europei 
(soprattutto per l’industria automobilistica e aerospaziale 
e la finanza*); ne sono un esempio il trasferimento: 

• dell’Agenzia Europea per i Medicinali (EMA) ad 
Amsterdam 

• dell’Autorità Bancaria Europea (AB) a Parigi

• della Divisione Centrale competente per i brevetti 
chimici e farmaceutici del Tribunale Europeo dei 
Brevetti (TUB).

2014-2015 2015-2016 2016-2017 2017-2018 2018-2019

Nuovi investimenti Prog. di espansione M&A

1.988
2.213 2.265

1.782

2.072 -14%

-9%

Andamento degli Investimenti Diretti Esterni nel Regno Unito 
(numero di progetti), 2014 -2019

(*) Si stima il trasferimento di 7.000 posti di lavoro del settore fi-
nanziario nell’UE nella fase post-Brexit e la creazione di altri 2.400 a 
seguito del consolidamento dei nuovi centri finanziari dell’UE.

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati UK 
Government e altre fonti, 2020
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4. Cina, Russia e Turchia stanno rafforzando la propria presenza nei Balcani occidentali,  
approfittando del ritardo dell’UE

Tedesca

Russa

Turca

Cinese

Paesi contesi

Legenda:

Le sfere d’influenza geopolitica 
nell’area balcanica, 2020

La Cina ha siglato Memorandum of Understanding (MOU) di adesione alla Belt and Road Initiative con quasi tutti i Paesi balcanici e at-
tuato una strategia di soft power sul fronte economico, finanziario e culturale per entrare nell’Est Europa, soprattutto in Serbia, dove è 
il maggiore partner commerciale (€1,9 mld) e ha effettuato investimenti in infrastrutture (ponti, autostrade, Alta Velocità) e nei settori 
metallurgico, automotive, elettronico e finanziario.

Anche la Russia mira a rafforzare la sua presenza in Serbia (9,1% dello stock di FDI in entrata).

La Turchia sta cercando di riconquistare il suo ruolo in Bosnia-Erzegovina, Albania, Serbia e Kosovo.

In tale scenario, l’UE è in una situazione di stallo politico sull’allargamento (es. colloqui per 
l’adesione di Albania e Macedonia del Nord all’UE) e si è mossa in ritardo sui sostegni alla 
crisi Covid-19, salvo stanziare (ad emergenza finita) €3,3 mld in occasione del Summit di 
Zagabria del 6 maggio 2020, in aggiunta ai  €750 mln di assistenza macro-finanziaria e agli 
€1,7 mld di aiuti da parte della BEI.

PIL  
(€ mld 

PPP), 2018

Popola-
zione, 
2019

Consumi  
(€ mld), 
2019

Aziende, 
 2017

Occupati, 
2017

Serbia 79,6 7,0 31,3 307.807 1.331

Bosnia-Erzegovina 31,0 3,8 13,0 66.349 493

Albania 25,3 2,9 11,0 107.677 430

Macedonia del Nord 21,6 2,1 7,1 54.896 388

Montenegro 7,6 0,6 3,4 30.286 132

Kosovo n.d. 1,8 5,8 37.167 179

Balcani Occidentali 165,1 18,2 71,4 604.182 2.953

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su fonti varie, 2020
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5. Senza un supporto esterno, molte aree del continente africano rischiano di collassare: il 
ruolo delle potenze emergenti (e le opportunità mancate per l’Italia)

A Gibuti l’unica 
base militare 

cinese all’estero

Canale di Suez strategico 
per la nuova Maritime
Silk Road (MSR) 

Grande Moschea di Algeri
costruita dalla China State 

Construction Engineering Corp.

Accordo dello Zimbabwe 
con la Russia per costruire 
una miniera di platino

Partecipazione russa 
nel maggiore 

produttore di diamanti 
dell’Angola

Partecipazione russa nei principali 
società nigeriane di estrazione di 

petrolio e gas naturale

Sfera d’in�uenza francese

Sfera d’in�uenza russa

Sfera d’in�uenza cinese

Ex colonie italiane

Legenda:

Le sfere d’influenza geopolitica delle nuove 
potenze nel continente africano, 2020

Diversi Paesi hanno attuato strategie per incrementare la propria influenza geopo-
litica sugli Stati africani più strategici:
• Russia: spinta dall’interesse verso le materie prime, sta già espandendosi nel 

Maghreb e nella zona Subsahariana (Sudafrica, Mozambico, Gibuti e Repubbli-
ca Democratica del Congo) facendo leva su partenariati militari (20 accordi con 
Stati africani) ed energetici.

• Cina: con ~11mila imprese nel continente africano, supporta numerosi Governi 
con finanziamenti per opere infrastrutturali e industriali e armamenti militari.

• Francia: ha stanziato €1,3 mld di aiuti sul fronte economico-sanitario e il Presi-
dente Emmanuel Macron si è esposto a favore dell’annullamento del debito dei 
Paesi africani.

• Italia: non ha ancora definito una linea d’azione chiara verso l’approccio strate-
gico e commerciale in Africa e in particolare verso il Sud Africa (porta d’accesso 
all’Africa Subsahariana) e le ex colonie (Etiopia, Eritrea, Somalia e Libia).

L’Africa ha superato il milione di casi di contagio accertati a metà agosto 2020, 
per oltre il 60% concentrati in Sud Africa, anche se il dato nei 54 Stati africani è 
largamente sottostimato per il ridotto numero di tamponi effettuati: la diffusio-
ne dell’epidemia Covid-19 in Africa richiede fondi straordinari per realizzare gli 
investimenti nei sistemi sanitari nazionali, ancora sottodimensionati per poter 

gestire l’emergenza, e azioni coordinate della comunità internazionale volte a 
ridurre il debito pubblico di questi Paesi. Queste necessità di gestione e rispo-

sta all’emergenza possono essere viste come un’opportunità per i Paesi che 
intendono allargare la propria sfera di influenza sul continente africano.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su 
fonti varie, 2020
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6. La crisi ha messo in luce l’instabilità politica e decisionale dell’Unione Europea di fronte alle 
grandi scelte comunitarie e globali

Nonostante la serie di provvedimenti annunciati dalla Commissione Europea e dalla Banca Centrale Europea all’inizio dell’emergenza 
(come la sospensione delle regole di bilancio del Patto di Stabilità e Crescita, lo sblocco dei fondi non utilizzati, il ricorso alle linee di 
credito previste dal Meccanismo Europeo di Stabilità), la crisi ha fatto emergere incongruenze tra le istituzioni comunitarie e quelle 
intergovernative e inasprito le tensioni tra i Governi nazionali.

Il dibattito sulle condizionalità associate all’erogazione dei fondi del Meccanismo Europeo di Stabilità (MES) ha enfatizzato la divisione 
interna tra la Germania e i Paesi centro-settentrionali (guidati da Paesi Bassi, Austria, Danimarca e Svezia)* e l’asse Italia-Francia-
Spagna, tra gli Stati più colpiti dalla pandemia.

Anche il confronto sviluppatosi a luglio 2020 sull’ammontare del Recovery Fund e sulla sua ripartizione tra sovvenzioni a fondo perduto 
e crediti (le prime non soggette a rimborso da parte dello Stato Membro che le riceve, i secondi soggetti a rimborso) ha evidenziato lo 
scontro tra due aree di Paesi europei storicamente contrapposti quando si discute di distribuzione di risorse e “generosità” delle poli-
tiche economiche e fiscali.

Le istanze avanzate dal Governo italiano in sede UE hanno evidenziato una duplice criticità:

• Da un lato, l’assenza a monte di alleati “forti” a sostegno delle richieste dell’Italia, ottenendo come effetto l’opposizione inziale della 
Germania e degli altri Paesi del Nord Europa al ricorso degli Eurobond.

• Dall’altro, la proposta iniziale di vincolare gli strumenti di debito europei al sostegno degli Stati Membri in difficoltà, piuttosto che 
al finanziamento del rilancio dell’Europa intera attraverso un piano di investimenti sui settori strategici (come Difesa, ICT, Teleco-
municazioni, Spazio), da cui anche l’Italia potrebbe trarre beneficio.

(*) Si tratta dei c.d. “Paesi frugali”, ossia Stati di piccole dimensioni ed efficienti che si oppongono agli Stati Membri europei più grandi, da loro 
giudicati di non essere in grado di organizzarsi per sfruttare al meglio le opportunità offerte dal mercato europeo.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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Dall’effetto combinato di questi sei mega-trend deriverà una ulteriore frammentazione e 
indebolimento delle catene globali del valore

La pandemia ha mostrato la significativa dipendenza delle economie occidentali dalla produzione cinese e già alcuni Governi stanno 
spingendo le proprie industrie a diversificare le catene di approvvigionamento (ad esempio, il Governo nipponico ha previsto incentivi 
per $2,2 mld per il “decoupling” manifatturiero del Giappone dalla Cina). Tuttavia, queste scelte di delocalizzazione e di riorientamento 
delle catene del valore dovranno tener in considerazione alcuni vincoli:

Costi del trasferimento delle produzioni  
al di fuori della Cina Mercati di destinazione delle produzioni

• Assenza della vasta catena di approvvigionamento lo-
cale costruita nei decenni passati

• Reperibilità di personale qualificato (es. ingegneri e 
manager)

• Mancanza della capacità produttiva dei mercati richiesta 
per assorbire le produzioni delle imprese straniere in Cina

• Pressione sulla rete logistica
• Convenienza ad internalizzare le produzioni solo in 

presenza di competenze già sviluppate sulle tecnolo-
gie avanzate (robotica, automazione, stampa 3D)

• Produzioni delle imprese straniere localizzate in Cina 
(soprattutto statunitensi) destinate al mercato dome-
stico cinese (uno dei più ampi al mondo e in crescita) o 
ai mercati del vicino Sud-Est asiatico

• Diseconomicità di delocalizzare le produzioni in altri 
Paesi o in patria per costi di logistica, manodopera e 
accesso alle materie prime

• Incognite su dazi su determinate produzioni manifat-
turiere legate alla “guerra commerciale” tra USA e Cina

• Informatica (es. smartphone, personal computer, ecc.)
• Elettronica/componentistica elettrica
• Attività di R&S su software per Internet of Things (IoT) 

e Intelligenza Artificiale

• Industria automobilistica
• Macchinari/beni strumentali 
• Abbigliamento
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Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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Alcune produzioni italiane partecipano alle catene globali del valore (CGV), con un peso 
importante per Valore Aggiunto, esportazione e grado di integrazione

Commercio legato alle Catene Globali del Valore (CGV) e quota delle esportazioni per settore manifatturiero in Italia
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prodotti minerali 
non metallici

Attrezzature per il 
trasporto

Metalli di base e prodotti 
in metallo lavorato

Macchinari e 
impianti

Computer, apparecchiature 
elettroniche ed elettriche

Tessile, abbigliamento, pelle e 
prodotti affini

Prodotti alimentari, bevande e tabacco

Altre industrie manifatturiere; riparazione e installazione di 
macchinari e attrezzature

Legno e prodotti di carta; stampa
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+ Esportazioni, - CGV

- Esportazioni, - CGV

- Esportazioni, + CGV

+ Esportazioni, + CGV

Nota: La dimensione delle bolle si 
riferisce al valore assoluto del Valore 

Aggiunto dei settori.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su database OECD-TiVA, 2020
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L’Italia partecipa alle CGV in modo non dissimile rispetto ai principali peer europei…

Commercio legato alle catene globali del valore per alcuni Paesi a livello globale (% sul totale), ultimo anno disponibile

Alto tasso di 
partecipazione

Basso tasso di 
partecipazione
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Principali Paesi europei comparabili con l’Italia

Nota: il commercio legato alle CGV è pari alla quota del Valore Aggiunto nazionale dell’esportazione 
di prodotti intermedi verso altri Paesi più il Valore Aggiunto estero delle importazioni di prodotti 
intermedi che saranno lavorati e successivamente riesportati verso Paesi terzi. Il dato si riferisce all’indice 
sviluppato da Borin e Mancini (2015).

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su database UNCTAD-Eora e dati Banca Mondiale, 2020
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…posizionandosi tra le economie che basano il proprio export sulla trasformazione dei 
semilavorati e servizi

Paesi a 
monte
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Posizionamento nelle Catene Globali del Valore per 
selezionati Paesi a livello globale, ultimo anno disponibile

Paesi a 
valle

Principali Paesi europei comparabili con l’Italia

Ciascun Paese si posiziona lungo le 
Catene Globali del Valore (CGV) in 
base alle competenze che può offri-
re e al grado di sviluppo del proprio 
tessuto industriale:

• I Paesi a monte sono quelli in 
cui il commercio internazionale 
è basato maggiormente su ma-
terie prime ricavate all’interno 
del Paese stesso (a minor valore 
aggiunto).

• I Paesi a valle, invece, basano 
le proprie esportazioni su pro-
dotti trasformati o su servizi (a 
maggior valore aggiunto), aven-
do una quota di materie prime 
esportate prossima allo zero

Nota: l’indice di cui sopra si riferisce all’indice presentato dalla Banca 
Centrale Europea (2013) ed è calcolato come log ratio tra il commercio a 

monte legato alle CGV e il commercio a valle legato alle CGV.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su database UNCTAD-Eora, 2020
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L’emergenza Covid-19 ha amplificato alcuni problemi strutturali del 
Sistema Italia, a partire dall’assenza di “capitale culturale”

Già prima dell’emergenza Covid-19 e degli effetti che ha provocato sull’economia e la 
società, l’Italia presentava diversi punti di attenzione strutturali che ne hanno frena-
to, per oltre vent’anni, le potenzialità di sviluppo.

Questi fattori frenanti sono riconducibili ad un “circolo vizioso” legato all’humus cul-
turale del Paese, frutto soprattutto dei ridotti investimenti in formazione e long-life 
education, che ha reso inefficaci nel tempo tutti i tentativi di riforma e di sviluppo del 
Paese (si veda su tale punto la Proposta 1).

I 10 punti aperti già
nello scenario pre-Covid 

1. Analfabetismo funzionale

2. Bassa digitalizzazione

3. Bassa produttività

4. Basso tasso di laureati e laureati STEM*

5. Divari di ricchezza

6. Consumi stagnanti

7. Sottodimensionamento delle imprese italiane

8. Processi di delocalizzazione delle imprese

9. Frammentazione del sistema di governance 
nazionale** 

10. Lentezza dell’apparato pubblico e della
        burocrazia

Il circolo vizioso dell’assenza 
del "capitale culturale" in Italia

Diagnosi dei problemi del 
Paese (spesso condivisa tra le 

forze migliori del Paese)

Proposte di policy 
per affrontare i problemi

Limitata comprensione 

Mancata cattura
dei benefici

della
rilevanza dei temi da parte della 
maggioranza dei cittadini

Risposta dei decisori diluita 
o posticipata nel tempo

Mancato adeguamento 
del Paese 

(*) Laureati in materie tecnico-scientifiche (STEM: Science, Technology, Engineering and Mathematics). 
(**) Enti, responsabilità e produzione normativa.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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1. Analfabetismo funzionale. Una considerazione di fondo: l’analfabetismo funzionale è 
forse la più grande emergenza dell’Italia
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25-34 anni 55-65 anni

L’Italia è tra i Paesi OCSE con la più alta incidenza di popolazione adulta senza istruzione secondaria superiore, pari al 28% nella fascia 
di età 25-34 anni (rispetto a una media OCSE del 15%) e al 72% nella fascia di età 55-65 anni (rispetto a una media OCSE del 35%)

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati indagine OCSE-PIAAC (edizione 2016), 2020

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese

Popolazione senza istruzione secondaria superiore (% per fascia di età), 2016
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1. Analfabetismo funzionale. L’Italia è quarta tra i Paesi OCSE per la maggiore 
incidenza di adulti con problemi di corretta comprensione delle informazioni

Una ragione di questa performance dell’Italia risiede nelle criticità strutturali e nelle 
lacune di insegnamento del sistema scolastico nazionali, ascrivibili a cinque macro-
ambiti:

Contenimento  
degli investimenti

Legame scuola-
lavoro e ruolo degli

istituti professionali

Didattica e
aggiornamento  

dei docenti

Verticalità della 
didattica

Programmi di
insegnamento

Dal 2011 l’Italia spende ogni anno per tutti i gra-
di di istruzione solo €66 mld (ultima tra i Paesi UE 
per incidenza sulla spesa pubblica totale, 7,9%), 
pari al 3,8% del PIL nazionale

Il legame tra scuola e lavoro è frenato dalla ridot-
ta qualità dell’offerta formativa degli istituti pro-
fessionali, che non si sono sviluppati come luoghi 
di specializzazione professionale

Le modalità di insegnamento non sono state ade-
guate ai nuovi mezzi di comunicazione digitali, 
né sono state aggiornate le competenze digitali 
degli insegnanti

La didattica è strutturata senza collegamenti con 
materie trasversali e interdisciplinari utili per 
l’ingresso degli studenti nel mondo del lavoro o 
nell’istruzione universitaria

Nella scuola italiana hanno un ruolo ancora mar-
ginale discipline-chiave per la formazione perso-
nale e la crescita professionale dei giovani come 
geopolitica, economia, informatica ed educa-
zione civica
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Indonesia
Cile

Turchia
Italia

Spagna
Israele
Grecia

Singapore
Slovenia
Francia

Media OCSE
Polonia

Germania
USA

Irlanda
Irlanda del Nord

Canada
Regno Unito

Danimarca
Austria

Lituania
Belgio
Svezia
Russia

Estonia
Corea del Sud

Australia
Norvegia

Cipro
Nuova Zelanda

Rep. Ceca
Paesi Bassi
Slovacchia

Finlandia
Giappone

Popolazione adulta con bassi livelli di
competenze di literacy* nei Paesi OCSE 

(% del totale della popolazione adulta ) , 2016

A.

B.

C.

D.

E.

(*) Intesa come l’attitudine e abilità degli in-
dividui ad utilizzare in modo appropriato gli 
strumenti socio-culturali, come ad esempio le 
tecnologie digitali e gli strumenti di comunica-
zione per accedere alle informazioni e la capacità 
di valutarle, di costruire nuove conoscenze, di 
comunicare con gli altri, ecc.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati indagine OCSE-PIAAC (edizione 2016), 2020
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2. Bassa digitalizzazione. L’Italia si posiziona in 25° posizione in Europa per quanto 
riguarda la digitalizzazione del Paese
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Connettività Capitale Umano

Uso di Internet Integrazione della Tecnologia Digitale

Servizi Pubblici Digitali

Digital Economy and Society Index (DESI) per i Paesi dell’UE-28
(punteggio compreso tra 0=min e 100=max), edizione 2020

25º posizione
(-2 posizioni vs. 2019)

Ancora oggi la digitalizzazione rappresen-
ta un punto di attenzione per il Sistema 
Italia, che si posiziona tra gli ultimi Paesi 
nell’UE nel Digital Economy and Society 
Index (DESI), calcolato ogni anno dalla 
Commissione Europea, classificandosi in 
quartultima posizione, davanti a Bulgaria, 
Grecia e Romania.

In particolare, all’interno di questo indice 
composito che misura il grado di competi-
tività dei Paesi europei nel settore digita-
le, l’Italia si posiziona all’ultimo posto per 
Capitale umano, area che misura il grado 
di diffusione delle competenze digitali nel-
la popolazione.

Tali carenze si riflettono nell’utilizzo li-
mitato di internet da parte degli italiani e 
delle tecnologie digitali da parte delle im-
prese.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Commissione 
Europea, 2020

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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3. Bassa produttività. La produttività, in termini di PIL pro-capite, in Italia è ferma e 
non si è ancora riallineata ai livelli di vent’anni fa
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Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati OECD, 2020
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3. Bassa produttività.  Il basso livello di produttività multifattoriale (MFP) è il principale 
freno alla crescita sostenibile e di lungo periodo dell’economia italiana

Contributo delle diverse componenti della produttività alla crescita media 
annua del PIL nei Paesi Big- 5 europei (valori percentuali), 1995-2017
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Energia del sistema 
(produttività multifattoriale)

Si tratta della componente 
residuale della crescita non 
dovuta a variazioni di effi-
cacia di lavoro e capitale, 

ma riconducibile a pratiche 
manageriali, digitalizzazione, 
regolamentazione e spillover 
positivi in termini di ambien-
te economico (ecosistema in 

cui operano le imprese).

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati OECD, 2020
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4. Basso tasso di laureati e laureati STEM. L’Italia è tra gli ultimi Paesi europei per 
quota di laureati in discipline tecnico-scientifiche…

Laureati in discipline STEM* nei Paesi europei (ogni 1.000 abitanti tra 20 -29 anni), 2018
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Si prevede che, solo negli USA, entro il 
2025, saranno richiesti oltre 3,5 milioni 
di occupati con formazione in discipli-
ne STEM*, alla luce della rapida evolu-
zione e crescita dei settori ad alto tasso 
di innovazione (come ICT e cybersecu-
rity) ma anche in settori più tradizionali 
che necessitano sempre più dell’elabo-
razione di una grande mole di dati.

Su questo fronte, l’Italia mostra una 
debolezza strutturale nella formazione 
di persone in discipline STEM e si posi-
ziona 5,6 punti percentuali al di sotto 
della media europea (13,5 laureati in 
discipline scientifiche ogni 1.000 abi-
tanti tra i 20 e 29 anni rispetto ad una 
media UE-28 di 19,1).

(*) STEM = Science, Technology, Engineering and Mathematics.

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati Istat e Eurostat, 2020
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…e questo comporta una maggiore difficoltà nell’inserimento dei neolaureati 
nel mondo del lavoro

Neolaureati (da meno di 3 anni) occupati nei Paesi europei (valori percentuali), 2019
89

,1

87
,7

85
,9

85
,8

85
,0

84
,8

84
,2

83
,2

82
,7

82
,1

80
,7

80
,7

80
,7

80
,3

79
,6

79
,5

78
,3

77
,7

77
,6

77
,2

76
,7

75
,7

75
,2

73
,2

68
,9

68
,0

64
,6

55
,7

53
,7

G
er

m
an

ia

P
ae

si
 B

as
si

S
ve

zi
a

M
al

ta

Lu
ss

em
bu

rg
o

A
us

tr
ia

R
ep

. C
ec

a

S
lo

ve
ni

a

P
ol

on
ia

Fi
nl

an
di

a

Es
to

ni
a

Le
tt

on
ia

U
ng

he
ria

D
an

im
ar

ca

S
lo

va
cc

hi
a

R
eg

no
 U

ni
t

Irl
an

da

B
el

gi
o

Li
tu

an
ia

C
ip

ro

P
or

to
ga

llo

U
E 

27

B
ul

ga
ria

C
ro

az
ia

R
om

an
ia

Fr
an

ci
a

S
pa

gn
a

G
re

ci
a

Ita
lia

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Eurostat, 2020
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4. Basso tasso di laureati e laureati STEM. Esiste un problema di bassi investimenti nel 
sistema educativo nazionale, soprattutto per quanto riguarda l’istruzione terziaria

Spesa pubblica per istruzione nei Paesi Big-5 europei (% sul PIL), 2016

1,2 

0,6 

1,0 

1,3 

2,0 

2,5 

2,1 

1,8 1,7 

2,5 

1,4 
1,2 

0,9 

1,2 

1,7 

Francia Germania Italia Spagna Regno Unito

Scuola primaria Scuola secondaria Scuola terziaria

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati OECD, 2020
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5. Divari di ricchezza. In ambito sociale, l’Italia è tra i Paesi europei con la quota più 
elevata di persone a rischio di povertà
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Popolazione a rischio di povertà o di esclusione sociale 
(% del totale e variazione rispetto ai livelli del 2010) , 2018
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A fronte di un complessivo mi-
glioramento della performan-
ce dei singoli Paesi europei 
per incidenza di popolazione 
a rischio di povertà o di esclu-
sione sociale negli ultimi otto 
anni, l’Italia si trova, (insieme 
a Grecia, Estonia, Lussembur-
go, Svezia e Paesi Bassi), tra 
quelli che hanno registrato un 
peggioramento su questo in-
dicatore; nel 2018 l’Italia è al 
sestultimo posto tra i 27 Pa-
esi europei, dietro a Bulgaria, 
Romania, Grecia, Lettonia e 
Lituania.

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati HFCS, Cuny e Eurostat, 2020
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6. Consumi stagnanti. I consumi privati in Italia non sono ancora tornati ai livelli pre-
crisi e in 10 anni si sono persi circa 470 miliardi di Euro

I consumi, soprattutto quelli privati, contribuiscono in modo 
fondamentale alla composizione del PIL di un Paese e, di con-
seguenza, anche alla sua crescita. I consumi privati contano 
per oltre il 60% dei Prodotto Interno Lordo italiano, per cui 
occorre agire su questo fattore se si vuole stimolare la cresci-
ta dell’economia nazionale. 

Negli ultimi 13 anni, si è ampliato il gap nei consumi privati 
rispetto al valore record registrato nel 2007: nel complesso, 
tra il 2007 e il 2019, in Italia si sono persi consumi per un va-
lore di quasi €470 mld.

Consumi 
privati
60,8%

Consumi delle 
Pubbliche 

Amministrazioni
18,4%

Investimenti lordi
18,2%

Bilancia commerciale
2,6%

Scomposizione del PIL (valori percentuali e assoluti), 2019

€1.722,8 
mld
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Consumi privati Delta consumi privati

Andamento dei consumi in Italia e gap rispetto al 2007
(valori in miliardi di Euro), 2007-2019

467,6 miliardi di Euro
Valore cumulato di mancati consumi privati 

rispetto al valore del 2007

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Istat, 2020
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7. Sottodimensionamento delle imprese italiane. La struttura del tessuto produttivo del 
Paese, dominato da PMI, cela una debolezza strutturale che impatta sulla capacità delle 
imprese italiane di competere sui mercati esteri e generare marginalità

La narrativa del “piccolo è bello” riferita alle aziende italiane, spesso vista come punto di forza del nostro Paese, in realtà cela una 
debolezza strutturale del Sistema Paese che non riesce ad esprimere massa critica in grado di competere su scala internazionale.

L’Italia si posiziona al primo posto nell’UE per numero di PMI manifatturiere (382.250), un valore doppio rispetto a Francia e Germania 
e pari a quasi il doppio della somma di Spagna e Regno Unito. Questa dinamica si ripropone anche sul fatturato prodotto dalle aziende di 
piccola e media dimensione: per l’Italia rappresenta il 48,1% del fatturato totale – ben più di Spagna (42,6%) e Francia (41,8%) – mentre 
questo valore si dimezza intorno al 20% per Regno Unito (20,9%) e Germania (18,0%).

Un’evidenza della debolezza finanziaria delle aziende di piccola dimensione emerge dall’analisi dell’incidenza dell’EBITDA su fatturato 
delle imprese italiane per classe di ricavi: le aziende di minori dimensioni sono, in media, in grado di generare un valore che è 2,5 punti 
percentuali al di sotto di quello generato da aziende con oltre 500 addetti.

48,1%
42,6% 41,8%

20,9% 18,0%

Italia Spagna Francia Regno Unito Germania

Contribuzione al fatturato complessivo delle 
imprese con fatturato fino a €200 mln (%), 2015

7,2%

7,8%

8,4% 8,3%

8,6%

9,7%

Da 10
a 20

Da 20
a 30

Da 30
a 50

Da 50 a
100

Da 100 a
500

Più di 500

Classi di fatturato (€ mln)

EBITDA delle imprese italiane per classi di 
fatturato (% del fatturato), 2016

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati AIDA e Eurostat, 2020
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8. Processi di delocalizzazione delle imprese. La crisi porterà alcune filiere industriali a 
rivalutare i processi di approvvigionamento e produzione

La crisi attuale, soprattutto nella prima fase, ha messo 
in luce un problema che, in precedenza, non era mai 
stato considerato: l’impossibilità di collegamento tra due 
economie, indipendentemente dalla distanza geografica, 
e l’interruzione forzata delle catene del valore globale. In 
sintesi, questo è risultato in una regressione improvvisa e 
inaspettata della globalizzazione a livello internazionale.

Il monitoraggio delle iniziative di reshoring tra il 2014 
e il 2018 mostra come in Italia, già prima della pan-
demia, fossero in corso dinamiche di ritorno in patria 
delle attività produttive precedentemente delocalizzate 
all’estero. Questa scelta è stata guidata dalla riduzio-
ne del vantaggio di costo che in passato aveva spin-
to molte imprese a delocalizzare la produzione in Paesi 
che offrivano migliori condizioni competitive (in primis, il 
costo del lavoro più basso e la migliore efficienza della 
burocrazia). Con gli anni, questo vantaggio si è ridotto e 
per le aziende italiane non era più vantaggioso lasciare 
le produzioni all’estero, che costituivano inevitabilmente 
una duplicazione di costi e maggiori inefficienze. Tra il 
2014 e il 2018 l’Italia è stato il secondo Paese in Eu-
ropa per numero di casi di reshoring (39) dietro al 
Regno Unito. 

Numero di casi di reshoring
aziendale in Europa per settore* 

(val. cumulati), 2014 -2018
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Primi 10 Paesi europei per casi 
di reshoring aziendale 
(val. cumulati), 2014 -2018

Per il prossimo futuro è verosimile aspettarsi che questa tendenza 
accelererà per via del bisogno delle le aziende di avere un maggior 
controllo sulla propria catena del valore, preferendo sopportare un 
incremento dei costi a fronte della possibilità di vedere interrompere la 
propria produzione.

(*) Sono indicati solo i settori economici con almeno 10 casi di reshoring nel periodo 2014-2018.

Fonte: elaborazione The European House – Ambrosetti su dati Eurofound e European Reshoring Monitor, 2020
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Nota: per "back shoring" si intende il rientro nel Paese di 
origine di produzioni nazionali in precedenza delocalizzate 
all’estero; per "near shoring" si intende l’insediamento 
in un Paese limitrofo (diverso da quello di appartenenza 
delle imprese) per effettuare produzioni in precedenza 
delocalizzate all’estero.

8. Processi di delocalizzazione delle imprese. In Europa, riorganizzazioni aziendali, 
efficientamento logistico e automazione produttiva sono tra le principali motivazioni 
del ritorno della produzione in patria

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Eurofound e European 
Reshoring Monitor, 2020
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Legenda:
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L’ordine e la chiarezza delle competenze di ciascun organo 
dello Stato sono importanti per garantire un’implementazio-
ne efficace delle norme, in modo da evitare sovrapposizioni 
tra i diversi livelli di governo che presentano finalità diverse:
• In Italia, la ripartizione delle competenze tra i livelli di go-

verno, disciplinata dal titolo V della Costituzione, non è 
chiara e aumenta il livello di conflitto tra Governi regiona-
li e Governo centrale, creando confusione e ridondanze 
nell’applicazione delle norme. Questa sovrapposizione di 
competenze rappresenta un unicum nel panorama legi-
slativo europeo.

• La geografia amministrativa (tripartita tra Regioni, Pro-
vince e Comuni) presenta trattamenti particolari all’in-
terno dei diversi livelli, come emerge ad esempio dal con-
fronto con l’ordinamento – maggiormente semplificato 
– vigente in Francia.

9. Frammentazione del sistema 
di governance nazionale. La P.A. 

italiana risente della sovrapposizione 
delle competenze tra i diversi livelli 

territoriali e tra enti nei medesimi 
livelli

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, Ricerca 
Ambrosetti Club “La P.A. (Pubblica Amministrazione) da Peso 

Aggiunto a Potenziale Aiuto alla crescita del Paese” su dati Com-
missione Europea, settembre 2019

Livello Legislativo Regolamentazione Finanziamento Fornitura
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Nessuna competenza

Livello Legislativo Regolamentazione Finanziamento Fornitura
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Competenza esclusiva del governo centrale
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Il livello governativo è sempre di 
competenza del governo centrale

La ripartizione dei poteri tra governo centrale e
governi regionali: confronto tra Italia e Francia
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10. Lentezza dell’apparato pubblico e della burocrazia. Gli impatti, in termini di costi 
aggiuntivi e di tempo perso, sulla competitività delle imprese sono rilevanti

In Italia, la burocrazia incide 

per il 4% sul fatturato delle 

piccole imprese (2,1% per le 

medie imprese), in particolare:

• €108.000 per una piccola 

impresa e €710.000 

per un’azienda di medie 

dimensioni

• tra i 45 e i 190 giorni, in 

termini di tempo perso, da 

parte di un collaboratore 

dedicato.

Le procedure ambientali sono 

le più lunghe e complesse:

• reperire le informazioni di 

indirizzo sulle procedure 

costa circa 50 ore/uomo;

• compilare la domanda e gli 

allegati tecnici tra le 40 e le 

120 ore/uomo

• circa 200 ore si perdono a 

causa della disomogeneità e 

mancata razionalizzazione 

dei controlli

• occorrono da 1 a 5 anni per 

l’esame e il rilascio delle 

autorizzazioni.

La scarsa digitalizzazione 

delle procedure e la carenza 

di personale qualificato per la 

gestione degli allegati tecnici 

sono alla base della lunghezza 

dei tempi della burocrazia in 

Italia.

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati Assolombarda, 2020
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Nel complesso, i punti aperti pre Covid-19 hanno accelerato alcune
dinamiche già in corso in Italia

Aumento del ricorso a smart working, distance
learning e e-commerce

Impoverimento delle famiglie italiane e aumento
delle disuguaglianze

Riorganizzazione delle filiere produttive e reshoring 
delle attività strategiche

Ridefinizione del rapporto centro-periferia e 
tempestività decisionale

P.A. più snella e sburocratizzazione delle procedure

(*) Laureati in materie tecnico-scientifiche. (**) Enti, responsabilità e produzione normativa.
Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020

I 10 punti aperti già
nello scenario pre Covid-19 

1. Analfabetismo funzionale

2. Bassa digitalizzazione

3. Bassa produttività

4. Basso tasso di laureati e laureati STEM*

5. Divari di ricchezza

6. Consumi stagnanti

7. Sottodimensionamento delle imprese italiane

8. Processi di delocalizzazione delle imprese

9. Frammentazione del sistema di governance 
nazionale** 

10. Lentezza dell’apparato pubblico e della 
burocrazia

Effetti legati alla pandemia
da Covid-19
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1. Aumento del ricorso a smart working, distance learning e e-commerce. Il 
maggiore utilizzo delle tecnologie indotto dall’emergenza ha stimolato il processo di 
digitalizzazione del Paese (e fatto emergere nuovi modelli di lavoro) dell’Italia

Smart working Distance learning e-commerce

Con la crisi, il ricorso allo smart working 
in Italia è aumentato esponenzialmente:

Il Decreto “Cura Italia” ha previsto
lo stanziamento di €85 mln

per potenziare la didattica a distanza

L’emergenza sanitaria ha comportato un
incremento sostanziale dell’utilizzo del
canale e-commerce per molte aziende

(soprattutto per le aziende B2C):
smart worker prima della crisi570k

hanno lavorato in smart
working nelle prime
settimane di crisi

1,1 mln

hanno lavorato in smart
working durante il lockdown

2 mln

lavoreranno nei prossimi mesi
da casa o da remoto

fino a
8 mln

per l’acquisto di strumenti
digitali o per favorire 
l’utilizzo di piattaforme di
e-learning (attenzione verso
gli studenti con disabilità)

€10 mln

per mettere a disposizione
degli studenti meno abbienti,
in comodato d’uso, dispositivi
digitali individuali e
connessione Internet

€70 mln

per la formazione del
personale

€5 mln

nuovi consumatori in Italia sui
canali e-commerce nel
periodo gennaio-maggio 2019

700k

nuovi consumatori in Italia sui 
canali e-commerce nel periodo
gennaio-maggio 2020

2 mln

+

+

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su fonti varie, 2020
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1. Aumento del ricorso a smart working, distance learning e e-commerce. Le misure 
adottate per gestire la business continuity durante il lockdown possono favorire un 
ripensamento del rapporto lavoro - famiglia
In Italia il concetto della modalità di lavoro da remoto si è evoluto nel corso dell’emergenza sanitaria, passando da emergency work 
(legato alla necessità e mancanza di alternativa al lavoro da remoto) a smart working vero e proprio, accelerando diverse dinamiche già 
in corso prima dell’emergenza, ma che probabilmente avrebbero richiesto diversi anni prima di raggiungere i livelli raggiunti grazie alla 
spinta data dagli obblighi conseguenti alla pandemia

Emergency work

Esigenza di:

• Limitare le occasioni di contatto tra la popolazione 
per contenere in modo rapido la diffusione del con-
tagio;

• Garantire la sicurezza dei lavoratori anche durante lo 
svolgimento delle proprie mansioni in remoto;

• Assicurare la continuità del business nel breve termi-
ne e il disegno di una strategia che guardi oltre la crisi 
contingente;

• Preparare l’azienda a mantenere la modalità di lavo-
ro da remoto come strutturale.

Smart working

Opportunità per:

• Delocalizzare in un luogo diverso (spesso a casa) le 
attività svolte sul luogo di lavoro;

• Rendere più efficiente l’uso della tecnologia digitale 
e dei nuovi strumenti di comunicazione, rendendoli 
disponibili anche nel nuovo ambiente di lavoro;

• Sostenere e tutelare i bisogni del nucleo familiare, 
conciliando le necessità di tutti i membri della fami-
glia;

• Garantire parità di genere e pari opportunità.

Con il Decreto “Rilancio Italia”, lo smart working è diventato un
diritto per i lavoratori con almeno un figlio sotto i 14 anni

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su fonti varie, 2020

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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2. Impoverimento delle famiglie italiane e aumento delle disuguaglianze. In assenza 
di un intervento da parte dello Stato, la pandemia potrebbe triplicare il numero di 
cittadini in povertà assoluta

• L’Italia partiva da una situazione in cui, come si è visto, nel 
2019, le persone a rischio povertà o esclusione sociale 
rappresentavano il 27,2% della popolazione (circa 16 milioni 
di persone), mentre 1,7 milioni di persone erano già in 
condizioni di povertà assoluta (assumendo un numero medio 
di componenti della famiglia pari a 2,4, stiamo parlando di 
oltre 4 milioni di persone).

• La portata della crisi sarà tale che, al netto di misure eccezionali 
di sostegno al reddito e all’occupazione da parte dello Stato, 
questo numero potrebbe triplicare e, a fine 2020 si potrebbero 
superare i 5 milioni di persone in povertà assoluta.

Italiani in povertà assoluta 
(milioni di cittadini), 2019 -2020e

2019 2020

X3

e

1,7 mln 
di famiglie

5,1 mln 
di famiglie

Fonte: rielaborazione The European House – Ambrosetti su dati Hou-
sehold Finance and Consumption Survey, CUNY e Eurostat, 2020

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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3. Riorganizzazione delle filiere produttive e reshoring delle attività strategiche. Alla 
luce dei profondi impatti del Covid-19, le catene di fornitura globali potranno conoscere 
un profondo cambiamento

Secondo un sondaggio realizzato dall’Institute for Supply Chain 
Management:

• Circa il 75% delle aziende ha subito impatti alla propria catena 
di fornitura a causa delle restrizioni alla mobilità e ai trasporti.

• I tempi di spedizione dalla Cina sono raddoppiati nel periodo 
di lockdown rispetto a fine 2019.

• Circa 1 azienda su 2 che operava direttamente con fornitori 
cinesi non aveva definito piani di emergenza per fronteggiare 
le restrizioni imposte dal Covid-19.

Le economie maggiormente impattate dal blocco dell’export delle 
merci dalla Cina sono state USA, Giappone e i Paesi del Sud-Est 
asiatico

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati Institute Supply Chain Management e Bloomberg, 2020

0 10 15 20 25 30 35

Intensità delle importazioni di prodotti intermedi provenienti dalla Cina 
(% sul totale delle importazioni), 2019

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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4. Ridefinizione del rapporto centro-periferia e tempestività decisionale. In assenza 
di un intervento da parte dello Stato, la pandemia potrebbe triplicare il numero di 
cittadini in povertà assoluta

Durante la prima fase di gestione dell’emergenza, caratterizzata da un grado di incertezza e di confusione molto importante, sono 
emerse tre criticità che hanno complicato il lavoro di gestione dell’emergenza che, per essere efficace, ha bisogno di una cabina di regia 
ben definita, in grado di agire in modo rapido e diretto. 

I tre punti di debolezza sono:

Frammentazione delle competenze: la Salute ricade tra le materie a legislazione concorrente, su cui le Regioni hanno 
potestà legislativa, mentre allo Stato spetta la definizione dei princìpi fondamentali.

Disallineamento tra livelli di governo: all’inizio dell’emergenza ciascuna Regione ha adottato misure più o meno 
restrittive di propria iniziativa, senza un confronto con il Governo.

Lentezza nell’adozione delle decisioni e assenza di un adeguato preavviso:

• I Decreti del Presidente del Consiglio dei Ministri (DPCM) riguardanti le misure urgenti per il contenimento 
dell’emergenza sono stati adottati il giorno prima della scadenza di quelli precedenti, lasciando poco tempo agli 
enti pubblici e privati per organizzarsi.

• Il Decreto Legge per il rilancio dell’economia è stato posticipato di un mese: il “Decreto Aprile” è diventato “Decreto 
Maggio” (poi rinominato “Decreto Rilancio”).

Crisi di credibilità politica e perdita di fiducia da parte dei cittadini verso le Istituzioni

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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5. P.A. più snella e sburocratizzazione delle procedure. La “catena di comando” della 
gestione dell’emergenza ha mostrato varie sovrapposizioni, complicando l’identificazione 
di responsabilità e ruoli e generando una parcellizzazione della produzione normativa

Giuseppe Conte  
Presidente del Consiglio 

dei Ministri

Silvio Brusaferro 
Presidente dell’Istituto  

Superiore di Sanità

Attilio Fontana,  
Vincenzo De Luca  

e altri Presidenti di Regione

Angelo Borrelli 
Capo del Dipartimento di  

Protezione Civile

Vittorio Colao 
Capo della Task Force  

per la Fase 2

Domenico Arcuri  
Commissario straordinario  
per l’emergenza Covid-19

a cui si aggiungono:
• Task force del Ministero della Salute
• Comitato tecnico-scientifico della Protezione Civile
• Cabina di regia Governo, Enti Locali e parti sociali
• Cabina di regia Governo-Enti Locali per la fase 2
• Task force emergenze Ministero dell’Istruzione
• Task force Ministero dell’Istruzione per il dopo 

emergenza
• Task force liquidità del sistema bancario
• Task force dati
• Task force contro le fake news
• Gruppo di lavoro finanza sostenibile
• Task force Colao Fase 2
• Task force «Donne per un nuovo Rinascimento»
• Struttura di supporto al commissario Arcuri
• Task force carceri
• Task force Giustizia

ma anche:
• Task force Regione Lombardia
• Task force Regione Liguria
• Task force Regione Piemonte
• Task force Regione Sicilia
• Task force Regione Veneto
• Task force Regione Toscana
• Task force Regione FVG
• Task force Regione Umbria
• «Task force Velocità» Regione Lazio
• Task force Regione Calabria
• «Task force Coronavirus» Regione Basilicata

271
provvedimenti 

adottati a livello 
centrale

24
DL e DPCM

~500 
persone

>400  
persone

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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L’Italia ha dimostrato capacità di resilienza di fronte alla crisi e mantiene 
una leadership su più settori

Solidarietà
• Raccolti €180 mln* dalla Protezione Civile per 

l’emergenza Coronavirus da cittadini, istituti finanziari 
e grandi imprese.

• Mobilitazione per le donazioni a sostegno delle 
campagne attivate da Regioni e ospedali.

• Lancio di fondi ad hoc da parte dei maggiori gruppi 
bancari in Italia a sostegno del sistema produttivo.

Volontariato
• 150mila volontari della Croce Rossa per assistere 

>2mila persone.
• 7mila volontari dell’Auser con 1,4 milioni di ore per 

assistere 40mila persone anziane e sole.
• Incremento del numero di volontari under 34 anni nel 

60% delle Caritas per attività e servizi di assistenza.

Resilienza dei servizi per la collettività
Durante il lockdown è stata garantita la continuità di 
servizi medico-sanitari e farmacie, TPL (nonostante la 
riduzione del 70% della circolazione), GDO alimentare, 
logistica e altri servizi di pubblica utilità ed essenziali.

Continuità del business
Il 56% degli addetti di industria e servizi 
privati (banche escluse) ha continuato a 
lavorare durante il lockdown.

Resilienza della rete tecnologica
Tenuta delle reti Internet e dei sistemi 
di protezione informatica durante 
il lockdown, nonostante il traffico 
moltiplicato.

Riconversione della produzione e 
nuove tecnologie
Numerose aziende hanno riconvertito 
la propria produzione core per 
potenziare la capacità di produrre in 
Italia mascherine e altri dispositivi di 
protezione individuale, anche sfruttando 
le nuove tecnologie (es. 3D printing).

Partecipazione della società Resilienza delle attività produttive

Durante l’emergenza Covid-19, l’Italia ha dimostrato, in modo forse inatteso, un grande senso di responsabilità, solidarietà e compattezza.

(*) Ultimi dati disponibili aggiornati al 18 agosto 2020.
Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su fonti varie, 2020

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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La crisi ha risvegliato lo spirito di solidarietà e il senso di responsabilità 
verso il bene comune
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Donazioni alla Protezione Civile per la gestione dell’emergenza 
Coronavirus in Italia* (milioni di Euro raccolti, valori cumulati), 

periodo 21 marzo -18 agosto 2020
La crisi generata dal Covid-19 ha mobilitato 
la classe imprenditoriale del Paese, come di-
mostrano le numerose iniziative promosse nel 
corso dell’emergenza da parte di importanti 
famiglie imprenditoriali che hanno effettuato 
donazioni a favore del Sistema Sanitario Na-
zionale e dei familiari del personale sanitario 
che ha perso la vita nella lotta al Covid-19 e 
che hanno avviato la riconversione dei cicli 
produttivi delle proprie aziende per la produ-
zione di mascherine e camici per il personale 
sanitario. 

Sono nate anche aggregazioni tra PMI per 
salvaguardare il tessuto economico del Paese 
attraverso le nuove piattaforme digitali (come 
l’iniziativa "Uniti possiamo" che riunisce più di 
7.000 esercizi commerciali)

(*) Fondi del Dipartimento della Protezione Civile per l’acquisizione di dispositivi 
di protezione individuali e attrezzature sanitarie e per le famiglie degli operatori 
sanitari che hanno perso la vita nella lotta al Coronavirus.

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati Protezione Civile, 2020
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Anche la P.A. italiana ha saputo adattarsi alle nuove modalità di lavoro da 
remoto durante l’emergenza

Dipendenti della P.A. delle Regioni italiane che lavorano in telelavoro 
e/o smart working (% del totale dipendenti pubblici), aprile 2020
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Storicamente la Pubblica Amministrazione ita-
liana ha mostrato limiti nel riuscire ad interagire 
con il cittadino attraverso gli strumenti digitali: 
prima dell’emergenza, infatti, il nostro Paese era 
penultimo nell’UE per quota di cittadini che inte-
ragiscono con la P.A. (solo il 23% della popolazio-
ne, a rispetto alla media UE pari al 55%, oltre il 
doppio).

Tuttavia, nella fase immediatamente successiva 
alla diffusione della pandemia e all’imposizione 
del lockdown, anche la Pubblica Amministrazio-
ne italiana ha saputo adattarsi velocemente alle 
nuove condizioni di lavoro e già ad inizio aprile 
2020, oltre il 70% dei dipendenti negli enti pub-
blici nelle Regioni lavoravano in modalità "agile".

Lo stesso Ministero per la Pubblica Amministra-
zione mira a rendere il lavoro agile strutturale 
negli uffici pubblici e ha previsto misure normati-
ve per acquisire le dotazioni informatiche neces-
sarie per il lavoro da remoto del personale.

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati Ministero per 
la Pubblica Amministrazione, 2020
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La digitalizzazione ha contribuito a rendere più resiliente all’emergenza anche 
un settore tradizionale, come quello dell’Istruzione, sia per le università che 
per la scuola secondaria

Università Bocconi: 427 insegnamenti su 800 classi 
disponibili sulla piattaforma Blackboard e 500 professori già 
formati per la didattica a distanza

Università degli Studi di Milano: lezioni online dal 
9 marzo 2020 e revisione della struttura del calendario 
accademico e didattico

Politecnico di Milano: 40.000 studenti seguiranno le 
lezioni nella aule virtuali e 1.200 esami di laurea digitali

Università Cattolica: 1.317 corsi delle sedi padane sono 
stati aggiornati digitalmente da 975 docenti

Università del Piemonte Orientale: attivate modalità di 
didattica in rete ed esami online

Università Ca’ Foscari: lezioni esclusivamente online o 
altrimenti ricalendarizzate

Università di Bologna: 221 corsi di laurea erogati per via 
telematica

Politecnico di Torino: primi laureati online in Italia per 
effetto del Covid-19 e attivazione immediata di corsi in remoto

Più di 9 studenti su 10 delle scuole superiori di II grado sono stati 
raggiunti dalla scuola online; nell’istruzione superiore di I grado, tale 
quota si attesta oltre l’80%. Oltre 7 studenti su 10 si collegano con i 
propri professori sfruttando le piattaforme più evolute (es. G Suite, 
Microsoft Teams, ecc.).

Il Decreto “Cura Italia” ha previsto lo stanziamento di €85 mln per 
potenziare la didattica a distanza:
• €10 mln per l’acquisto di strumenti digitali o per favorire 

l’utilizzo di piattaforme di e-learning, con particolare attenzione 
all’accessibilità degli studenti con disabilità

• €70 mln per mettere a disposizione degli studenti meno abbienti, 
in comodato d’uso, dispositivi digitali individuali e connessione 
Internet

• €5 mln per la formazione del personale.

Restano, tuttavia, alcuni aspetti da migliorare:
• si evidenziano alcuni disagi legati al contesto familiare e sociale 

delle classi più deboli; tale situazione è ancora più critica se si 
considera che 7 genitori su 10 devono assistere i propri figli nello 
smart learning (soprattutto nel caso dei più giovani), aumentando 
la difficoltà per i genitori di coniugare la vita lavorativa con quella 
familiare

• infine, le infrastrutture tecnologiche (rete Internet) e gli strumenti 
a disposizione (pc, laptop e smartphone) spesso non sono in numero 
sufficiente all’interno del nucleo familiare e contribuiscono a creare 
un gap nell’apprendimento degli studenti.

I risultati raggiunti nell’istruzione primaria e 
 secondaria in Italia

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti
su fonti varie, 2020
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Il tessuto economico-industriale italiano è stato un esempio di riconversione 
industriale con tempi di reazione straordinari: quasi 1,5 milioni di 
mascherine al giorno prodotte in meno di un mese

Produzione giornaliera di mascherine 
per comparto in Italia (migliaia), 2020

200 
500 

700 250 
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750 

Prima dell'emergenza 31 mar-3 apr 6 apr-10 apr 13 apr-17 apr

Sistema Moda Comparto igiene personale

450

900

1.450

0

• Numerose imprese del Sistema 
Moda e del settore dell’igiene per-
sonale sono state convertite per la 
produzione di mascherine.

• A un mese dallo scoppio della pan-
demia in Italia, l’industria nazionale 
è stata in grado di produrre quasi 
1,5 milioni di mascherine al giorno.

• Nei mesi successivi, sono stati ri-
convertite le produzioni di diverse 
aziende per la produzione di ma-
scherine: la sola FCA, ad esempio, 
ha avviato le attività per l’installa-
zione e messa a punto delle linee di 
produzione delle mascherine chi-
rurgiche negli stabilimenti di Mira-
fiori (Torino) e Pratola Serra (Avel-
lino), con l’obiettivo di produrre 27 
milioni di mascherine chirurgiche al 
giorno.

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati Invitalia, 2020
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Un esempio di adozione efficiente delle norme: l’incentivo “Cura Italia” 
per riconvertire gli impianti alla produzione di dispositivi sanitari per 
l’emergenza

In soli 15 giorni si è passati dalla pubblicazione del Decreto "Cura Italia" all’approvazione degli investimenti

Pubblicazione del 
Decreto “Cura Italia”

Attivazione 
dell’incentivo

Approvazione degli 
investimenti

17 marzo 2020 26 marzo 2020 2 aprile 2020

Il percorso di attivazione degli investimenti

447 proposte 
di investimento 

presentate in 9 giorni
30 sono già state 

approvate

200 sono in 
valutazione 16 progetti di 

riconversione

14 progetti di 
ampliamento

€13,6 mln di 
investimento 

complessivo generato

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati Invitalia, 2020
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Per fronteggiare l’emergenza sanitaria, numerose aziende del “Made in 
Italy” hanno riconvertito parte delle proprie attività core: alcuni esempi

Ferrari ha avviato la produzione di valvole per respiratori 
polmonari e raccordi per maschere di protezione nello 

stabilimento di Maranello, sfruttando le tecnologie utilizzate 
per costruire i prototipi delle autovetture.

Giorgio Armani ha riconvertito tutti gli stabilimenti 
produttivi italiani, avviando la produzione di camici 
monouso destinati alla protezione individuale degli 

operatori sanitari impegnati nella lotta al virus.

Il Gruppo Prada, su richiesta della Regione Toscana, ha 
avviato la produzione di camici e mascherine da destinare al 

personale sanitario della Regione.

Il gruppo tessile veronese Calzedonia ha riconvertito alcuni 
dei propri stabilimenti (in Provincia di Trento, Chieti e in 

Croazia) alla produzione di mascherine e camici.

Ramazzotti ha convertito la produzione di alcolici in 
disinfettanti per le mani, da donare a Croce Rossa, 

Protezione Civile, Vigili del Fuoco e ai propri dipendenti.

Salvatore Ferragamo ha riconvertito la propria produzione, 
cominciando a fabbricare mascherine e disinfettante in 

accordo con la Regione Toscana.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati aziendali, 2020
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A questi fattori legati alla situazione contingente 
dell’emergenza da Covid-19 si aggiungono altri elementi, 

consolidati negli anni, che rendono l’Italia un modello di 
riferimento e una eccellenza a livello globale
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10 motivi per cui l’Italia è “viva e vegeta”…

1° in UE per numero di PMI manifatturiere 
(383.000), quasi il doppio di Francia (196.000) 
e Germania (186.000) e quasi il doppio della 
somma di Spagna (168.000) e Regno Unito 
(135.000).

Nella top 5 mondiale dei Paesi con surplus 
manifatturiero superiore ai $100 mld e 2° 
Paese della UE e 7° al mondo per valore 
aggiunto manifatturiero.

Secondo il Trade Performance Index, in 8 
settori su 14, l’Italia è 1° (abbigliamento e 
calzature), 2° (mezzi di trasporto, elettronica, 
ecc.) o 3° (altra manifattura) per competitività.

1° Paese nell’UE per numero di referenze 
per ricercatore e 1° al mondo come nº di 
pubblicazioni scientifiche negli ultimi 20 anni.

1° in UE per rifiuti riciclati sul totale e 3° 
tra i grandi Paesi dell’Eurozona per minori 
emissioni di gas serra per ogni Euro di valore 
aggiunto generato.

61,9 mld di Euro di Valore Aggiunto agroali-
mentare, oltre 2 volte l’automotive di Francia 
e Spagna e quasi il doppio della somma dell’ae-
rospazio di Francia, Germania e UK.

1º al mondo per nº di siti patrimonio 
dell’Unesco (55 in totale) e 1º in UE per 
numero di notti trascorse in hotel da turisti 
extraeuropei (36 milioni nel 2018).

1º in UE per livello di salute della popolazione 
(qualità della vita, aspettativa di vita alla 
nascita, ecc.) e 1º in UE per produzione di 
farmaci ($31,2 mld di produzione).

Rapporto deficit/PIL (media 2011-2018):  
-2,8% in Italia contro -3,8% della Francia,  
-4,9% del Regno Unito e -6,0% della Spagna.

La ricchezza netta delle famiglie italiane è tra 
le più alte al mondo, pari a 8,4 volte il reddito 
disponibile; il 37% più alta di quella delle 
famiglie tedesche, pari a 6,1 volte il reddito.

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su fonti varie, 2020
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...ed è un leader (spesso poco conosciuto) anche in molto altro

Macchinari e automazione 
2° Paese al mondo per valore di 
export (dopo la Germania)

Industria ceramica 
1° produttore di piastrelle in 
ceramica in Europa (85% dei 
ricavi da export)

Moda
1/3 del Valore Aggiunto del 
settore in UE è italiano (4 volte 
la Francia e 3 volte la Germania)

Aerospazio e Difesa 
1° settore ad alta tecnologia in 
Italia; 3° Paese al mondo per 
export di elicotteri

Arredamento 
2° al mondo per surplus 
commerciale e 1° in Europa per 
valore delle esportazioni

Cosmetica 
1° Paese al mondo per 
produzione di make-up (55% del 
mercato globale)

Yachts
1° Paese al mondo con oltre il 
40% degli ordini mondiali

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su fonti varie, 2020

Premessa. I criteri del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese



68 © The European House - Ambrosetti

Nei capitoli che seguono sono presentate le proposte 
messe a punto da Ambrosetti Club per rilanciare il 

sistema socio-economico del Paese su un orizzonte 
di lungo periodo, a prescindere dagli interventi che 
si rendono necessari nel breve termine per affrontare 

nell’immediato la ripartenza dell’Italia e del suo tessuto 
produttivo
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Le 8 proposte del 
Club The European 
House - Ambrosetti 

per il rilancio del 
Paese

• Proposta 1. Interrompere 
il circolo vizioso indotto 
dall’analfabetismo funzionale

• Proposta 2. Avere una visione 
strategica per il Paese per 
coordinare gli sforzi

• Proposta 3. Trattare con 
l’Europa da pari e con proposte 
per migliorarla

• Proposta 4. Riprogettare la P.A. 
italiana attorno a cittadini e 
imprese

• Proposta 5. Decidere e attuare 
una strategia industriale del 
Paese per il nuovo contesto

• Proposta 6. Rafforzare la 
struttura industriale del Paese

• Proposta 7. Investire in alcuni 
ambiti chiave per il rilancio

• Proposta 8. Organizzarsi per 
eseguire bene quanto si decide
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Proposta 1. Interrompere il circolo vizioso indotto 
dall’analfabetismo funzionale

Le 8 proposte del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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L’Italia da decenni è prigioniera di un “circolo vizioso” 
– alimentato dall’analfabetismo funzionale – che non 
le permette di realizzare i cambiamenti strutturali di 
cui ha bisogno.

Per analfabetismo funzionale intendiamo l’incapacità 
di usare in modo efficace le abilità di lettura, scrittura 
e calcolo nelle situazioni della vita quotidiana. Si 
traduce, in pratica, nell’incapacità di comprendere, 
valutare e usare le informazioni che riguardano 
l’attuale società.

Negli ultimi decenni c’è stato un consenso trasversale 
da parte delle forze migliori e più informate del Paese 
sui mali che affliggono l’Italia: su questi problemi sono 
state più volte presentate proposte serie e risolutive 
che, proprio per la gravità dei problemi, sono per 
loro natura complesse e difficili da spiegare e, a volte, 
richiedono sacrifici di breve per avere i benefici di lungo.

Il circolo vizioso dell’assenza 
del "capitale culturale" in Italia

Diagnosi dei problemi del 
Paese (spesso condivisa tra le 

forze migliori del Paese)

Proposte di policy 
per affrontare i problemi

Limitata comprensione 

Mancata cattura
dei benefici

della
rilevanza dei temi da parte della 
maggioranza dei cittadini

Risposta dei decisori diluita 
o posticipata nel tempo

Mancato adeguamento 
del Paese 

L’incapacità di comprenderne i contenuti, la cronica visone di breve termine e il gioco politico (spesso attento solo al consenso 
immediato e a vincere la lotta per il potere) non hanno mai permesso di adottare o realizzare le proposte fatte.

Questo circolo vizioso deve essere interrotto, pena l’immobilità del Paese. Occorre quindi intervenire sull’analfabetismo 
funzionale dell’Italia con una grande operazione sull’educazione in generale e anche con riferimento a quella degli adulti (life-
long education).

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020

Il circolo vizioso dell’assenza del “capitale 
culturale” in Italia

Il punto di partenza: l’assenza di “capitale culturale” è il primo e più grave 
fattore che rallenta il processo di cambiamento di cui l’Italia ha bisogno

Le 8 proposte del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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Proposta 1. Interrompere il circolo vizioso indotto dall’analfabetismo 
funzionale arricchendo il capitale umano disponibile

La pre-condizione di base per il rilancio del Paese è una revisione profonda dell’intero sistema educativo attraverso 4 
interventi:

II

IIIIII

IVIV IIII

4 tipi di intervento 
per interrompere 
il circolo vizioso 

dell’analfabetismo 
funzionale

Riforma del sistema scolastico

Educazione continuativa degli adulti

Riforma del sistema
universitario

Preparazione della classe  
dirigente (pubblica e privata)

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020

Le 8 proposte del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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Misure per riformare il sistema scolastico italianoII

1. Prevedere più spazio per le discipline-chiave per la formazione personale e la crescita professionale dei giovani (come geopolitica, 
fondamenti di economia ed educazione finanziaria, elementi di diritto pubblico, informatica, problem solving, coding, lingue emergenti ed 
educazione civica e ambientale), anche sull’esempio di altri Paesi europei. La definizione dei contenuti dei nuovi curricula, con l’integrazione 
di materie rilevanti per l’epoca contemporanea, dovrebbe prevedere il coinvolgimento degli stakeholder esterni (come famiglie, imprese e 
terzo settore), così come l’inserimento di tali materie nei programmi scolastici dovrebbe basarsi su un bilanciamento tra quanto stabilito a 
livello centrale e quanto affidato all’autonomia del singolo istituto scolastico.

2. Rafforzare i collegamenti con ambiti interdisciplinari, utili per il successivo ingresso degli studenti nel mondo del lavoro o all’istruzione 
universitaria.

3. Rafforzare il ruolo degli Istituti Tecnici e Professionali Secondari focalizzandoli sui “mestieri del futuro” e investendo ulteriormente sul 
piano dell’immagine e dello sbocco occupazionale.

4. Introdurre meccanismi premiali per gli insegnanti e i dirigenti scolastici secondo criteri meritocratici, per incentivare quanti lavorano e si 
impegnano di più (rivedendo quanto previsto dalla Legge 107/2015 - la c.d. “Buona Scuola” - ma secondo precisi parametri e abolendo la 
discrezionalità del dirigente scolastico nella suddivisione della somma stanziata dal Ministero dell’Istruzione).

5. Investire nell’edilizia scolastica*, in quanto la maggioranza degli edifici scolastici del Paese presenta numerosi problemi di natura strutturale 
(ad es., sicurezza delle strutture ed elevati costi di manutenzione, layout inadeguato rispetto ai nuovi metodi di insegnamento orientati alla 
interazione, alla multimedialità e alla multicanalità, sottoutilizzo degli spazi). Lo spazio della scuola è un fattore di successo della didattica: 
tenuto conto che la maggior parte degli edifici scolastici in Italia è stata costruita prima degli anni Settanta, occorre rimodellare gli ambienti 
scolastici (aule, corridoi, aree comuni, tecnologie utilizzate, ecc.) secondo i nuovi modelli di apprendimento e in funzione del possibile utilizzo 
delle scuole per l’erogazione di corsi di educazione permanente per la popolazione adulta.

(*) Integrando le risorse del Fondo per interventi straordinari della Presidenza del Consiglio destinate ad interventi di adeguamento strutturale ed anti-
sismico delle scuole e gli stanziamenti previsti dal Fondo unico per l'edilizia scolastica (dotato di una apposita sezione destinata a finanziare le esigenze 
urgenti e indifferibili di messa in sicurezza e riqualificazione energetica degli edifici scolastici pubblici). Il D.L. 34/2020 ha previsto un fondo per le emer-
genze da €30 mln per il 2020 per l'adattamento, per l'avvio dell’anno scolastico 2020/2021, degli ambienti e delle aule per il contenimento del contagio 
relativo al Covid-19.

Le 8 proposte del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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Tasso di uscita precoce dal sistema di istruzione e formazione nei Paesi europei 
(% di persone tra 18 e 24 anni che hanno deciso di terminare gli studi al livello di Liceo o 

Istituto tecnico e professionale) , 2019

In media 1 giovane italiano su 5 abbandona la scuola secondaria di primo grado
senza concluderlaII

• L’uscita precoce dal sistema di istruzio-
ne e formazione in Italia (intesa come la 
scelta di non proseguire la formazione 
scolastica al livello di Liceo o Istituto 
tecnico e professionale) è pari al 13,5% 
dei giovani tra 18 e 24 anni nel 2019, 
dato che pone l’Italia in quintultima po-
sizione nell’UE. 

• Permangono inoltre consistenti diffe-
renze territoriali a svantaggio del Mez-
zogiorno (18,2% rispetto al 10,9% del 
Centro e al 10,5% del Nord Italia), con 
punte elevate in Sicilia (22,4%), Calabria 
(19%) e Sardegna (17,8%).

• Il fenomeno interessa soprattutto i gio-
vani di sesso maschile (15,4%), di citta-
dinanza straniera (36,5%) e quanti risie-
dono in zone rurali (14,6%).

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati Eurostat e Istat, 2020

Le 8 proposte del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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Il sistema formativo italiano deve valorizzare la cultura del saper fare, attraverso   
l’insegnamento di competenze trasversaliII

50,9 52,0 53,4 53,9 54,6

30,5 30,5 30,4 30,9 31,0

18,6 17,5 16,2 15,2 14,4

2015/2016 2016/2017 2017/2018 2018/2019 2019/2020

Licei Istituti tecnici Istituti professionali

Distribuzione delle domande di iscrizione alle scuole secondarie 
di secondo grado per tipo di percorso scelto in Italia 

(valori percentuali), a.s. 2015/2016 - 2019/2020

Il Governo finlandese ha introdotto nelle scuole secondarie 
inferiori l’insegnamento delle competenze trasversali a fian-
co delle materie tradizionali.

Dall’agosto 2016, le scuole finlandesi devono garantire un 
approccio “collaborativo”, permettendo agli studenti di sce-
gliere un tema di proprio interesse e impostando attorno ad 
esso il lavoro complessivo secondo punti di vista multidiscipli-
nari e legati all’attualità*.

Il percorso si basa su tre pilastri:

1. Formazione dei docenti (preparati per l’insegnamento e 
consapevoli del proprio ruolo, selezionati e ben pagati).

2. Responsabilizzazione degli studenti e coinvolgimento 
delle comunità e dei territori nel continuo.

3. Gradualità dell’innovazione, secondo un meccanismo 
flessibile (grazie alle autonomie) sostenuto dalla stabilità 
delle politiche educative nazionali.

Una istruzione scolastica multidisciplinare per 
formare le competenze del XXI secolo: il caso 

della Finlandia

(*) Ad esempio, ricerche dirette su temi di stretta attualità (immigrazione, cambiamento climatico, ecc.), utilizzo delle 
nuove tecnologie, nozioni di economia domestica, comprensione di come individuare le c.d. fake news su Internet, ecc.

Nell’ultimo quinquennio, i Licei – spesso considerati le "anti-
camere" delle Università – hanno registrato una crescita delle 
iscrizioni; al contrario, gli Istituti tecnici e professionali sono ri-
masti sostanzialmente stabili. Occorre quindi rivitalizzare il ruolo 
di quest’ultimi recuperando la "cultura del mestiere".

Fonte: rielaborazione The European House – Ambrosetti su dati 
MIUR, aprile 2019

Le 8 proposte del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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Gli edifici scolastici in Italia richiedono interventi di sicurezza e manutenzione, oltre a 
nuovi layout per lo svolgimento dell’insegnamentoII

0,75 0,73
0,87

0,59

0,89 0,92

Num. PC per classe statale Num. tablet per classe statale

Scuola primaria Scuola secondaria di I grado Scuola secondaria di II grado

7,1%
10,1%

23,8%

Dotazione di connessione via cavo e WiFi

Livello di dotazione di tecnologie per l’insegnamento nelle 
scuole italiane (a.s. 2017/2018)

Su oltre 40mila edifici scolastici attivi in Italia (di cui circa 
18mila situati nel Mezzogiorno): 

• il 55% è stato costruito prima dell’emanazione delle 
norme antisismiche (1974);

• il 43% è situato in zone ad alto rischio sismico (1 e 2)

• il 46,2% non possiede il certificato di collaudo statico

• il 75,5% non possiede il certificato di prevenzione incendi

• il 61% non possiede il certificato di agibilità/abitabilità

• il 10% ha adottato accorgimenti specifici per la 
protezione dai rumori (isolamento acustico)

• il 57,6% ha adottato accorgimenti specifici per ridurre i 
consumi energetici 

• il 74,5% è dotato di accorgimenti specifici per il 
superamento delle barriere architettoniche.

Gli edifici scolastici costruiti dopo gli anni Novanta sono circa 
6.000.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati
ANCE e Anagrafe dell’Edilizia Scolastica, 2020

Le 8 proposte del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese



77© The European House - Ambrosetti

Misure per riformare il sistema universitario italianoIIII

1. Completare il percorso di riforma della governance universitaria potenziando il ruolo del Rettore (mandato ridotto da 6 a 4 anni, con pos-
sibilità di rinnovo e adottando percorsi di managerializzazione) e del Consiglio di Amministrazione (attribuzione del potere di nomina del 
Rettore ed eliminazione dei vincoli alla rappresentanza esterna nei C.d.A. universitari).

2. Eliminare il valore legale del titolo di studio (che determina l’irrigidimento dei corsi di laurea e l’appiattimento dell’offerta formativa) e 
avviare il ridisegno strategico dei corsi di laurea e la tematizzazione degli atenei in chiave 5.0 (ad es., ad oggi vi sono 75 Lauree Magistrali di 
Giurisprudenza rispetto a soli 3 corsi di laurea dedicati all’Intelligenza Artificiale).

3. Ridurre l’overload burocratico che limita la competitività delle università (vincoli alla costruzione dei corsi e all’adeguamento dell’offerta 
formativa, al recruitment di personale accademico e costi e tempi per adempimenti burocratici) attraverso l’introduzione di un Testo Unico 
Abrogativo per il Sistema Universitario.

4. Potenziare soft skill e competenze multidisciplinari, rafforzare i link università-impresa e introdurre un sistema compiutamente duale in 
ottica 5.0 e che aumenti la permeabilità dell’Università (docenti) con il mondo esterno.

5. Allineare la spesa pubblica per il sistema universitario alla media europea: raddoppiare il Fondo di Finanziamento Ordinario (FFO) a 0,9% 
del PIL entro un triennio, perseguendo una maggior finalizzazione nell’erogazione di risorse.

6. Varare un piano di rilancio per il sistema universitario del Sud Italia, finanziando progetti di sviluppo dei singoli atenei e rendendo le Univer-
sità di eccellenza del Sud “Università 5.0”, attrattrici di talento da tutto il Mediterraneo.

7. Completare lo sblocco del turnover, svecchiare il corpo docente e aumentare i salari dei dipendenti delle Università.

8. Realizzare un upgrade delle infrastrutture universitarie in chiave “phygital”.

9. Potenziare la capacità di ricerca degli atenei, anche come canale per la raccolta di risorse economiche indipendenti dal FFO*, ed eliminare 
il Professor’s Privilege.

10. Garantire il diritto allo studio attraverso l’accesso alle borse di studio, il potenziamento del sistema delle residenze universitarie e un mar-
cato coinvolgimento dei privati nel finanziare ricerca e formazione avanzata.

Nota: proposte tratte dalla Ricerca Club di The European House - Ambrosetti “Università 5.0. 
Il rilancio del Sistema Universitario come motore di crescita e di sviluppo del Sistema Paese e 
del Sistema Impresa”, maggio 2020.

Le 8 proposte del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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L’Italia è il penultimo Paese europeo per quota di popolazione totale laureataIIII

L’Italia si caratterizza per una quota di popolazio-
ne con titolo di studio universitario tra le più bas-
se in Europa, penultima prima della sola Romania. 
Rispetto alla media OCSE il delta percentuale è di 
oltre 10 punti.

Molti giovani laureati, non trovando adeguato ri-
scontro nel substrato culturale e lavorativo, prefe-
riscono emigrare all’estero (oltre 25.000 nel solo 
2017) alla ricerca di migliori opportunità di lavoro 
e carriera.

Alla potenziale perdita in termini economici (il co-
sto sostenuto dallo Stato negli anni per formare i 
cervelli in fuga supera i €3,6 mld) si aggiunge l’ulte-
riore impoverimento dello stock di capitale umano 
disponibile nel nostro Paese.

Un nuovo sistema universitario 5.0 basato sugli in-
terventi suggeriti contribuirebbe ad una metamor-
fosi nel lungo periodo in grado di favorire un cam-
biamento nella società e di aumentare l’attrattività 
dell’Italia.
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Popolazione con titolo di studio terziario (valori percentuali su popolazione under 64), 2018

55,5

40,3

42,9

138,8

Primaria Secondaria Terziaria Totale

Costo per la formazione di uno studente per tipo di formazione 
(valori in migliaia di Euro), 2017

Laureati emigrati (2017)
25.566

Perdita per lo Stato di
3,6 miliardi di Euro

8 anni 5 anni 5 anni

Fonte: Ricerca Club di The European House - Ambrosetti “Università 5.0. Il 
rilancio del Sistema Universitario come motore di crescita e di sviluppo del 

Sistema Paese e del Sistema Impresa”
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Il finanziamento pubblico al sistema universitario italiano è sottodimensionato rispetto 
alla media europea…IIII
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Spesa pubblica per i sistemi universitari nei principali Paesi UE 
(valore percentuale sul PIL), 2019 • Il contributo pubblico per il finanziamento delle 

Università pubbliche è erogato principalmente 
attraverso il Fondo di Finanziamento Ordinario 
(FFO), che dal 2010 è rimasto strutturalmente 
inferiore rispetto al periodo pre-crisi.

• Le risorse del Fondo sono così ripartite:

 à quota base (73,1%), legata principalmente al 
numero di studenti iscritti

 à quota premiale (24,5%), basata sulla valuta-
zione della qualità della ricerca

 à quota perequativa (2,4%), finalizzata al ribi-
lanciamento complessivo.

• Nel 2019 l’FFO è stato pari allo 0,42% del PIL 
ed è tornato su valori nominali pari a quelli 2008 
(7,45 mld €), ma in termini reali si è ridotto del 
12%.

Fonte: Ricerca Club di The European House - Ambrosetti “Università 5.0. Il 
rilancio del Sistema Universitario come motore di crescita e di sviluppo del 
Sistema Paese e del Sistema Impresa”
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…e le poche risorse sono distribuite a pioggia, privilegiando misure dello sforzo e non 
del risultatoIIII

Distribuzione del finanziamento pubblico per destinazione in Italia e Regno Unito (valore percentuale sul totale), 2017

1

37

78

36

21

27

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fondi competitivi per progetti
(valutazione ex ante)

Finanziamento non finalizzato

Finanziamento finalizzato (non
performance based)

Finanziamento finalizzato
(performance based)

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Commissione Europea, 2020
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Misure per la formazione continuativa degli adultiIIIIII

1. Attuare, alla luce delle esperienze di successo europee, un programma nazionale per l’apprendimento permanente degli 
adulti (life-long learning) finalizzato a migliorare le conoscenze, le capacità e le competenze, in una prospettiva personale, 
civica, sociale e occupazionale dei cittadini e ad aggiornare le conoscenze di nuovi temi e tendenze in corso a livello globale, 
attraverso la valorizzazione dei diversi canali per l’istruzione degli adulti*. 

2. Avviare programmi di sensibilizzazione ed educazione rivolti ai cittadini sui Media tradizionali e digitali, in collaborazione con 
il servizio pubblico radiotelevisivo, per colmare il divario degli adulti sulle competenze culturali e digitali di base, contribuen-
do così a fare evolvere le abitudini di utilizzo del canale digitale (ad esempio, acquisti e pagamenti online, comprensione delle 
opportunità offerte dalle nuove tecnologie, ecc.).

3. Realizzare un programma nazionale di upskilling/reskilling che preveda:

• Piani formativi aziendali per i lavoratori focalizzati sulle opportunità delle nuove tecnologie digitali, nuove competenze e la 
revisione dei modelli di business.

• Collaborazione delle imprese con il sistema delle scuole superiori, Istituti Tecnici Superiori (ITS) e Università per aggior-
nare i curricula dei corsi formativi, anche attraverso una intensificazione dei meccanismi di alternanza Scuola-Lavoro e 
apprendistato (soprattutto per le PMI).

(*) Attività di apprendimento formale (Centri Provinciali per l’Istruzione degli Adulti -CPIA, scuole secondarie di secondo grado e Università) 
che permettono di conseguire un titolo di studio, ed attività di apprendimento non formale (come Università Popolari e Università della 
Terza Età) e informale (es. visite a musei).

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020
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In Italia meno di 1 adulto su 10 partecipa ad attività di apprendimento permanenteIIIIII
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L’Italia è diciassettesima in Euro-
pa per tasso di partecipazione ad 
attività di aggiornamento per-
manente con riferimento alla po-
polazione adulta di età compresa 
tra i 25 e i 64 anni.

In media, circa 8 adulti su 100 
partecipano a programmi di ag-
giornamento o formazione ri-
spetto ad una media europea di 
11 su 100.

Anche se negli ultimi 10 anni 
tale quota è cresciuta di quasi 2 
punti percentuali, l’Italia resta 
ultima tra le principali economie 
europee.

Nota: l’apprendimento permanente comprende 
tutte le attività di apprendimento mirate, 
formali, non formali o informali, intraprese su 
base continuativa con l’obiettivo di migliorare le 
conoscenze, le abilità e le competenze.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Eurostat, 2020
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Misure per ripensare la preparazione della classe dirigenteIVIV

Si propone la realizzazione di un grande programma per formare la futura classe dirigente del Paese, nel settore 
pubblico e privato che permetta di perseguire questo obiettivo:

(*) Una competenza spesso indicata come assente in quanti sono a capo di realtà imprenditoriali o di amministrazioni pubbliche è la ca-
pacità di sapersi rapportare con i grandi investitori internazionali, elemento oggi centrale per lo sviluppo di qualsiasi sistema territoriale, 
in quanto attrarre l’interesse della finanza significa poter accedere a competenze e finanziamenti di entità rilevante che possono generare 
crescita e consolidamento del tessuto produttivo.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020

Formare una classe dirigente qualificata*, responsabile, 
rappresentativa dei valori condivisi dalla società e capace di 
dare una risposta ai bisogni del Paese e di mettere al centro 

della propria azione (politica, istituzionale o imprenditoriale) e 
delle proprie conoscenze specialistiche i valori, gli interessi e le 
necessità del Paese e della propria comunità su un orizzonte di 

medio-lungo termine.
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Il livello formativo della classe dirigente pubblica in ItaliaIVIV

Negli anni, i partiti politici hanno perso gradualmente il ruolo di strumento di formazione e selezione della classe politica, 
delegando tale compito alla amministrazione locale e, in alcuni casi, alla società civile e all’imprenditoria.
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33% 31% 39%
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0%

20%

40%

60%

80%

100%

Comuni con
<15mila ab.

Comuni con
>15mil ab.
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Amministratori locali e regionali in Italia 
per titolo di studio posseduto (%), 2020

Titolo di studio posseduto dai 
Parlamentari italiani (%), 2020

27%

70%

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Dipartimento per gli Affari Interni e Territoriali - Anagrafe degli Amministratori 
Locali e Regionali e Parlamento Italiano, 2020
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Le scuole di eccellenza per la P.A. in Europa: il caso dell’ENA in FranciaIVIV

L’École Nationale d’Administration (ENA) è nata nel Secondo Dopoguerra per riformare in profondità il sistema di 
reclutamento e formazione delle élite pubbliche francese: dei 18 Primi Ministri francesi dalla metà degli anni ’70 ad oggi, 9 
si sono diplomati all’ENA, così come 4 degli 8 Presidenti della Quinta Repubblica francese.

Trasferita a Strasburgo dal 1991, l’ENA ha l’obiettivo di fornire allo Stato una classe dirigente di alto livello e garantire a tutti 
i giovani cittadini un accesso giusto ed equo alla funzione pubblica fondato esclusivamente sul merito (nel 2020, ricevute 
oltre 1.770 candidature per solo 83 posizioni ammissibili).

Dopo una rigorosa selezione dei candidati secondo criteri meritocratici, il percorso di formazione prevede:

• un programma multi-disciplinare di 2 anni (focus su: Europa, sviluppo territoriale, gestione e management pubblici) 
con stage operativi di 6 mesi

• al termine, inserimento nella P.A. francese per un minimo di 10 anni (con assunzioni in funzione dell’esito combinato 
di master e stage).

A febbraio 2020 è stata presentata una proposta di riforma delle “Grand Écoles” francesi, basata su una revisione del 
processo di selezione e sull’abolizione delle graduatorie finali.

Anche il nostro Paese ha una Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA) il cui obiettivo è il rafforzamento del ruolo e 
dell’efficienza della P.A. quale canale principale di reclutamento della dirigenza pubblica in Italia. La Ministra per la Pubblica 
Amministrazione, Fabiana Dadone, si è impegnata per avvicinare questo ente maggiormente ai giovani e radicarlo di più nella 
comunità nazionale. Un primo risultato è stato quello di rendere annuale il corso-concorso di ammissione alla SNA: a luglio 
2020, si sono presentati 21mila candidati per l’ammissione di 315 allievi all’ottavo corso-concorso della SNA finalizzato al 
reclutamento di 210 dirigenti nelle amministrazioni statali e negli enti pubblici non economici.
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Proposta 2. Avere una visione strategica per il Paese
per coordinare gli sforzi
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L’Italia è riconosciuta come il punto di riferimento mondiale per il patrimonio artistico-culturale e per lo “stile di vita” (“saper vivere”). 

Questo è il vantaggio competitivo su cui costruire la visione strategica del Sistema Paese. Grazie a un insieme di valori, tradizioni, 
competenze ed eccellenze produttive, l’Italia è connotata come:

1. Una media potenza economica e manifatturiera.

Dal punto di vista economico-industriale, le produzioni della manifattura italiana sono molto competitive a livello globale e hanno 
permesso la generazione, nel 2017, di un attivo commerciale pari a €48 mld, che pone l’Italia al secondo posto nell’UE (dopo la Germania) 
e tra i primi al mondo. Inoltre, secondo il Trade Performance Index, elaborato dall’UNCTAD e dalla Organizzazione Mondiale per il 
Commercio (WTO), l’Italia si posiziona sul podio della competitività globale in 8 su 14 settori della manifattura. A questo si aggiunge 
che per il decimo anno consecutivo l’Italia è il secondo Paese al mondo per competitività dell’industria manifatturiera: solo la Germania 
(con otto primi posti e un terzo posto) riesce ad ottenere una prestazione migliore dell’Italia.

2. Una potenza geopolitica regionale.

Dal punto di vista geopolitico, all’Italia è riconosciuto un ruolo di potenza regionale, ovvero una posizione chiave nell’Unione Europea 
– dovuto al suo status di Paese fondatore nonché di maggiore economia dell’Europa meridionale – e un ruolo di “nazione-ponte” verso 
i Paesi del bacino del Mediterraneo e dell’area balcanica che, nel corso degli anni, è stato rafforzato da un continuo impegno nella 
cooperazione internazionale e nelle attività di peace-keeping. 

3. Una super-potenza “culturale” a livello globale.

L’Italia è al primo posto per siti riconosciuti dall’UNESCO come Patrimonio dell’Umanità: ad oggi, 55 (pari a circa il 33% delle iscrizioni 
su scala globale) a pari merito con la Cina, un numero superiore ai 48 siti della Spagna, ai 46 della Germania e ai 45 della Francia. 

L’Italia è tra i primi 5 Paesi al mondo per numero di arrivi di turisti internazionali (62 milioni nel 2018, pari al 4,4% del totale globale). 

La produzione culturale italiana ha influenzato la storia presente e passata affondando le proprie radici nella storia dell’impero romano, 
nello sviluppo architettonico e urbanistico delle città, nell’arte rinascimentale, ecc.

Il punto di partenza: l’identità competitiva del Paese
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L’emergere di un mondo bi-/multi-polare impone che l’Italia debba attentamente valutare (senza abbandonare le alleanze consolidate) 
la sua rete di relazioni e, di conseguenza, il dispiegamento delle sue attività e delle sue aziende: si tratta, in altri termini, di identificare i 
partner di riferimento e i mercati prioritari su cui concentrarsi.

Le relazioni geostrategiche dell’Italia con le grandi potenze dello 
scenario globale

blocco 
occidentale*

di cui
USA

di cui
UE27+1

di cui
Giappone Cina Russia India

PIL ($mld, PPP**), 2018
53.144  

(42% del PIL 
globale)

20.056  
(16% del PIL 

globale)

20.051  
(16% del PIL 

globale)

5.213,8  
(4,0% del PIL 

globale)

20.906  
(17% del PIL 

globale)

3.916  
(3% del PIL 

globale)

8.843  
(7% del PIL 

globale)

IDE (€mld), 2019
Stock in uscita dall’Italia
Stock in entrata in Italia

350,9 (72,5%)
343,1 (92,1%)

37,1 (7,7%)
10,7 (2,9%)

293,4 (60,6%) 
326,8 (87,8%)

1,7 (0,4%)  
2,8 (0,7%)

10,3 (2,1%) 
0,87 (0,2%)

10,7 (2,2%) 
0,54 (0,1%)

6,2 (1,3%) 
0,001 (0,0%)

Commercio (€mld), 2019
Export dall’Italia
Import verso l’Italia

342,7 (72,0%)
289,1 (68,4%)

45,6 (9,6%) 
17,0 (4,0%)

266,0 (55,9%)
250,7 (59,3%)

7,7 (1,6%)
4,1 (1,0%)

13,0 (2,7%)
31,7 (7,5%)

7,9 (1,7%)
14,3 (3,4%)

4,0 (0,8%)
5,2 (1,2%)

Le relazioni economico-commerciali dell’Italia nel nuovo scenario globale (valori assoluti e % sul totale)

(*) Comprende: Stati Uniti d’America, Stati Membri UE27+1 e gli alleati europei della NATO, Australia, Canada, Giappone e Corea del Sud. 
(**) Espresso a Parità di Potere di Acquisto in Dollari internazionali costanti 2017.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati UNCTAD, Banca d’Italia, Istat-Coeweb, 2020
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Il “DNA” dell’Italia: far 
vivere meglio il mondo

L’Italia è un Paese fondato sulla cultura e sui valori 
dell’eccellenza della qualità della vita:

• estetica e piacere del bello

• creatività

• imprenditorialità

• tecnologia avanzata

• artigianalità

• stile

• attenzione verso il patrimonio culturale

• umanesimo tecnologico.

Da queste "radici" nasce la linfa che dà competiti-
vità alla stragrande maggioranza delle attività del 
Paese.

UN PAESE
FONDATO SULLA
CULTURA  E SUI

VALORI
DELL'ECCELLENZA
DELLA QUALITÀ 

DELLA VITA.

IL DNA DELL’ITALIA

CARTA

V.A.: € 5,6 mld
Export: € 7,0 mld
Occupati: 72.599
Imprese: 3.637

TELE-
COMUNICAZIONI

V.A.: € 17,7 mld
Occupati: 94.282
Imprese: 4.626

AEROSPAZIO

V.A.: € 4,5 mld
Export: € 5,8 mld
Occupati: 45.735

Imprese: 180

INDUSTRIA DEL 
VETRO, CERAMICA E 

MARMO

V.A.: € 9,2 mld
Export: € 10,5 mld
Occupati: 151.565
Imprese: 17.978

CHIMICA

V.A.: € 13,0 mld
Export: € 31,3 mld
Occupati: 117.507

Imprese: 4.250

FARMACEUTICA E 
BIOTECH

V.A.: € 9,1 mld
Export: € 25,9 mld
Occupati: 64.114

Imprese: 405

PLASTICA E 
PACKAGING

V.A.: € 12,5 mld
Export: € 16,7 mld
Occupati: 177.701

Imprese: 9.669
INFORMATICA

V.A.: € 19,7 mld
Occupati: 286.204
Imprese: 49.036

ACCOGLIENZA E 
RISTORAZIONE

V.A.: € 33,3 mld
Occupati: 1,5 mln
Imprese: 334.644

SISTEMA MUSEALE 
E DELLA CULTURA

V.A.: € 0,4 mld
Export: € 0,3 mld
Occupati: 11.434
Imprese: 1.027

SANITÀ

V.A.: € 23,5 mld
Occupati: 546.017
Imprese: 284.815

ALIMENTARE

V.A.: € 30,0 mld
Export: € 37,8 mld
Occupati: 472.700
Imprese: 56.757

SISTEMA DELLA 
RICERCA E DELLA 

SCIENZA

V.A.: € 1,7 mld
Occupati: 27.334
Imprese: 9.558

ENERGIA

V.A.: € 26,5 mld
Export: € 0,3 mld
Occupati: 96.157
Imprese: 8.861

MACCHINARI

V.A.: € 37,0 mld
Export: € 82, mld

Occupati: 475.332
Imprese: 21.921PRODUZIONI 

CINEMATOGRAFICHE

V.A.: € 2,0 mld
Export: € 0,2 mld
Occupati: 27.200
Imprese: 7.471

EDITORIA

V.A.: € 2,7 mld
Export: € 1,1 mld
Occupati: 33.635
Imprese: 4.892

ATTIVITÀ CREATIVE 
E ARTISTICHE

V.A.: € 1,3 mld
Export: € 0,3 mld
Occupati: 40.864
Imprese: 29.840

GIOIELLERIA 

V.A.: € 1,2 mld
Export: € 6,9 mld
Occupati: 31.082
Imprese: 7.686

OCCHIALERIA 

V.A.: € 0,91 mld
Export: € 3,9 mld
Occupati: 18.082

Imprese: 879

CALZATURIERO 
PELLETTERIA

V.A.: € 7,5 mld
Export: € 21,4 mld
Occupati: 146.720
Imprese: 15.222

ARREDAMENTO

V.A.: € 6,2 mld
Export: € 9,9 mld

Occupati: 135.193
Imprese: 18.200

INDUSTRIA DEL 
LEGNO

V.A.: € 3,7 mld
Export: € 1,9 mld

Occupati: 102.235
Imprese: 26.610

SISTEMA 
LEGNO/ARREDO

V.A.: € 9,9 mld
Export: € 11,8 mld
Occupati: 237.428
Imprese: 44.810

AUTOMOTIVE

V.A.: € 14,5 mld
Export: € 37,6 mld
Occupati: 174.922

Imprese: 2.206

EDILIZIA E 
RESTAURO

V.A.: € 11,2 mld
Occupati: 300.541
Imprese: 112.125

INGEGNERIA CIVILE

V.A.: € 6,3 mld
Occupati: 89.309
Imprese: 6.208

CANTIERISTICA 
NAVALE

(Grandi navi e diportistica)
V.A.: € 1,9 mld

Export: € 4,6 mld
Occupati: 25.448
Imprese: 1.307

TRASPORTI 
MARITTIMI

(Merci)

V.A.: € 3,9 mld
Occupati: 51.927
Imprese: 1.763

ARCHITETTURA E 
DESIGN

V.A.: € 10,8 mld
Occupati: 298.581
Imprese: 228.476

TESSILE 
ABBIGLIAMENTO

V.A.: € 14,5 mld
Export: € 31,8 mld
Occupati: 325.532
Imprese: 42.724

SISTEMA MODA

V.A.: € 24,1 mld
Export: € 63,9 mld
Occupati: 521.416
Imprese: 66.511

INDUSTRIA 
CREATIVA

V.A.: € 6,1 mld
Export: € 1,6 mld

Occupati: 101.699
Imprese: 42.203

ISTRUZIONE

V.A.: € 2,5 mld
Occupati: 110.196
Imprese: 32.857

SISTEMA CULTURA
E RICERCA

V.A.: € 37,9 mld
Occupati: 1.651.032

Imprese: 378.086

ROBOTICA

V.A.: € 0,15 mld
Export: € 0,2 mld
Occupati: 30.000

Imprese: 150
AGRICOLTURA

V.A.: € 34,6 mld
Export: € 6,8 mld

Occupati: 930.000
Imprese: 1,4 mln

AGRO-ALIMENTARE

V.A.: € 64,6 mld
Export: € 44,6 mld
Occupati: 1,4 mln
Imprese: 1,6 mln

Nota: ultimi dati 
disponibili su V.A., 
export, occupati e 

imprese da Istat, 2020

Fonte: The European House - Ambrosetti, studio 
strategico «L’Essere Italiano come leva strategica per 
la crescita economica e la promozione internazionale 
dell’Italia» realizzato in collaborazione con Lavazza, 
BS Business Strategies e Y&R Italia, con il supporto 
del Ministero degli Esteri e della Cooperazione 
internazionale e il patrocinio della Commissione 
Nazionale Italiana per l’UNESCO, 2018
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Dal nostro punto di vista, la Visione-Paese è la rappresentazione di sintesi di ciò che un Paese intende diventare nell’arco dei decenni 
successivi: indica le aree in cui esso intende eccellere e fornisce una direzione a cui tutte le componenti del Paese possono contribuire.

La Visione si basa sulla vocazione storico-culturale del Paese. In passato, l’Italia ha avuto una forte visione condivisa nel secondo dopoguerra, 
riassumibile – in estrema sintesi – nel concetto di “ricostruire il Paese e diventare un Paese moderno e ricco”: la volontà di sviluppare 
l’industria e il benessere economico, all’interno dei valori di una società cattolica, sono stati gli elementi unificanti del progetto-Paese che 
ha posto le basi per il c.d. “miracolo italiano” degli anni Cinquanta e Sessanta del secolo scorso.

Oggi l’Italia non ha una visione strategica chiara ed unificante. Anzi, si assiste alla prevalenza di interessi particolari e all’assenza di un 
criterio per risolvere i loro conflitti.

Per superare questa impasse strategica, è fondamentale che la Visione sia diffusa e – di fatto – condivisa toto corde dalla stragrande 
maggioranza dei cittadini (in quanto un obiettivo più alto fa anche accettare i sacrifici). 

È frequente che molti gruppi di opinione avanzino delle proposte di Visioni “per” il Paese, ma per essere una Visione “del” Paese occorre 
che essa sia accettata ed interiorizzata da tutti gli stakeholder. Una Visione strategica concreta deve:

• Indicare una direzione di lungo periodo a tutte le attività del Paese.

• Essere un criterio-guida per decidere le priorità in caso di decisioni complesse o strategiche (è infatti un obiettivo di ordine superiore 
che permette di dirimere conflitti tra quelli di ordine inferiore).

• Creare sinergie tra le varie attività del Paese.

Inoltre, non deve essere “totalizzante” (intesa come possibilità per ognuno di fare quello che vuole), ma deve esprimere la direzione entro 
cui tutti sanno di poter beneficiare degli sforzi degli altri.

Cosa intendiamo per Visione-Paese
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Proposta 2. Definire una Visione strategica inclusiva che possa 
fertilizzare la stragrande maggioranza dei settori italiani

“Essere IL Paese di riferimento nello sviluppo delle eccellenze
per far vivere meglio il mondo”

Proponiamo questa Visione strategica per l’Italia:

Questa Visione dà uno scopo e indica un “modo” di lavorare che può uniformare le strategie di moltissime aziende di moltissimi 
settori, in quanto è inclusiva e fertilizza la stragrande maggioranza dei settori italiani, differenziando e caratterizzando l’offerta 
di prodotti e servizi dell’Italia rispetto a quella dei competitori. La Visione proposta plasma quindi tutto il posizionamento 
dell’“offerta di Italia”, influenzandola positivamente e rafforzandone la competitività e la crescita.

L’eccellenza dell’Italia deve avere come riferimento il mercato domestico, ma anche – e soprattutto – i mercati esteri e diversi 
segmenti di “clienti” in senso allargato (persone, aziende, turisti, ecc.) che entrano in contatto con il nostro Paese, e che sono 
portatori di risorse e capitali. 

L’attuazione di questa Visione strategica permette di ottenere benefici diffusi, in quanto essa non attiva solamente lo sviluppo 
di diverse filiere industriali e di servizi – anche ad altissima tecnologia – che vi stanno alle spalle, ma consente di rafforzare 
ulteriormente i punti di forza del sistema economico-produttivo nazionale (patrimonio e competenze strategiche).

Occorre quindi definire i seguenti aspetti:

• immagine generale del Paese e del "brand Italia"
• portafoglio prodotti
• mercati di riferimento

• processi interni
• modalità di comunicazione
• modalità di relazione con i clienti.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020
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La scelta di una Visione strategica per il Paese non è esclusiva: la Visione è solo un indirizzo per coordinare gli sforzi di tutti, dare una 
direzione al Paese e aiutare a trovare facilitazioni e aiuto da altri attori.

Per il successo dell’azione di gestione strategica, con l’implementazione concreta della Visione-Paese e della politica industriale (e delle 
altre policy) da essa conseguente, la qualità del “processo” è fondamentale.

È necessario il coinvolgimento degli attori territoriali – il più possibile numerosi e trasversali ai diversi sistemi di interesse – che si facciano 
promotori di una progettualità strategica. Accanto a questi, occorre una leadership politica che sappia aggregare i diversi soggetti e 
guidare l’implementazione della strategia in modo partecipato. Infine, serve un “approccio oggettivo”, con obiettivi e risultati misurabili e 
controllabili nel corso del tempo.

Le Istituzioni, la società civile e la comunità economica sono gli attori-chiave di qualsiasi pianificazione territoriale e devono essere parte di 
una programmazione condivisa, contribuendo ciascuno per la propria parte di competenza. Nello specifico, questi tre attori devono agire 
all’unisono:

1. I rappresentanti delle Istituzioni di Governo devono garantire risposte concrete ai bisogni dell’industria e sintetizzare strategie di 
policy di qualità e competitive.

2. La società civile deve garantire la continuità, in un processo coerente e molto più lungo della durata dei mandati dell’Amministrazione 
Pubblica, e fornire il consenso sociale necessario alla riuscita delle policy.

3. La comunità economica – nell’ottica di assicurare competitività e sviluppo delle proprie imprese – deve fare emergere i bisogni e le 
istanze, recepire strategie e indirizzi partecipando all’implementazione.

La Visione-Paese deve essere condivisa da tutti gli attori del Sistema Italia
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Proposta 3. Trattare con l’Europa da pari e con
proposte per migliorarla
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A partire dall’inizio della crisi causata dall’emergenza sanitaria, l’Unione Europea ha prontamente implementato numerose iniziative 
volte a contenere gli impatti causati dal Covid-19 sul sistema economico degli Stati Membri. La reazione è stata senz’altro di grande 
portata, realizzata attraverso misure senza precedenti: sospensione del Patto di stabilità e crescita, Quantitative Easing pari a €1.000 
mld di acquisti da parte della Banca Centrale Europea, pacchetto di €500 mld attraverso MES, SURE e BEI e, non ultimo, €750 mld per 
il Recovery Fund o Next Generation EU.

Proprio quest’ultima misura adottata dall’UE è stata oggetto di lunghe e complesse discussioni in sede comunitaria. L’ammontare di €750 
mld è costituito per €390 mld da sussidi/contributi a fondo perduto, mentre le risorse a debito ammontano a €360 mld. Come detto, il 
ricorso operativo a questo strumento è stato lungamente dibattuto tra gli Stati Membri: da una parte, i c.d. “Paesi frugali” (Danimarca, 
Svezia, Paesi Bassi e Austria) esigevano un ammontare dello strumento molto contenuto, controlli molto rigorosi sulle spese e una forte 
limitazione delle risorse a fondo perduto; dall’altra, gli altri Paesi insistevano per un ammontare di €750 mld e l’ambizione di ampliare le 
competenze comunitarie. Alla luce di questo nuovo strumento, istituito con la finalità di facilitare il superamento della crisi sanitaria, l’UE 
è destinata a vedere modificati in maniera permanente alcuni equilibri, soprattutto nel caso in cui saranno introdotte alcune imposte 
specifiche a livello comunitario (ad esempio, su plastica, inquinamento, trasporti e transazioni finanziarie).

La posizione dell’Italia, lungo tutto il periodo in cui si è dibattuto attorno alle risorse da destinare agli Stati Membri europei, è stata 
caratterizzata da una strategia negoziale contraddistinta dal rifiuto di risorse a debito e dalla richiesta di risorse comunitarie a fondo 
perduto, finalizzate a favorire la ripresa degli Stati Membri più colpiti dalla crisi. Tali istanze avanzate dal Governo italiano in sede 
europea hanno evidenziato due diverse criticità (almeno in una fase iniziale): è emersa, da una parte, l’assenza di alleati “forti” a sostegno 
delle richieste dell’Italia (ottenendo come effetto l’opposizione, in primo luogo, dei Paesi del Nord Europa), dall’altra, la visione limitata 
di una proposta tesa a vincolare gli strumenti europei al sostegno degli Stati Membri in difficoltà, anziché al finanziamento del rilancio 
dell’Europa intera (attraverso un piano di investimenti sui settori strategici da cui anche l’Italia avrebbe potuto trarre beneficio).

In questa fase di emergenza che ha coinvolto tutti i Paesi a livello globale, sebbene sia comprensibile la posizione di un Paese che è 
stato travolto con eccezionale gravità dalla pandemia da Covid-19, sarebbe comunque stato opportuno da parte dell’Italia negoziare 
nell’ottica di rilanciare l’intero sistema economico dell’UE, spronando i Membri dell’Unione stessa a superare il concetto di bilancio 
europeo inteso come mero (ri)trasferimento di fondi agli Stati Membri, con il fine ultimo di avere un bilancio europeo che possa 
contare su risorse proprie per poter avviare la produzione di “beni comuni” europei (come, a titolo esemplificativo, Difesa, ICT, 
Telecomunicazioni e Spazio), creare ricchezza per tutti gli Stati Membri e prevenendo i rischi di futuri eventi catastrofici inattesi, (ad 
esempio, da finanziare attraverso la creazione di un grande fondo europeo).

Il punto di partenza: la posizione dell’Italia nel dibattito europeo durante la 
fase emergenziale ha vissuto momenti a tratti critici
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Proposta 3. Ripensare il rapporto dell’Italia con l’Unione Europea

Anche in considerazione dell’esperienza vissuta nel periodo emergenziale e dei risultati ottenuti dalla negoziazione sul dimensionamento 
dei finanziamenti europei per la fase di ripresa post-crisi, l’Italia dovrebbe ripensare il proprio rapporto con l’Unione Europea, al fine di 
diventare maggiormente propositiva, costruendo anche alleanze con altri Paesi e proponendo progetti approfonditi e di comune interesse 
per il rilancio dell’Europa intera. In questo senso, l’Italia deve riposizionare con forza la propria immagine, senza chiedere risorse per la 
propria sopravvivenza ma, al contrario, proponendo iniziative per lo sviluppo e il potenziamento di tutta l’Unione Europea.

Infatti l’Italia non solo è un Paese fondatore dell’Unione Europea – e, come tale, dovrebbe ricoprire un ruolo di primo piano nel buon 
funzionamento delle strutture comunitarie e nello sviluppo e progresso dell’Unione stessa – ma può far valere alcuni punti di forza, non 
sempre comunicati in modo adeguato, che dovrebbero fornirle una posizione di privilegio nel panorama europeo. 

Molto spesso l’Italia è oggetto di pregiudizi circa il suo contributo e ruolo all’interno dell’UE, mentre è opportuno tenere in considerazione 
alcuni aspetti importanti che ne denotano l’importanza sul fronte economico, sociale e commerciale:

1. L’Italia ha un avanzo primario tra i più rilevanti a livello europeo.

2. L’Italia ha un rapporto tra risorse finanziarie destinate e ricevute dall’Europa tra i più “generosi” dell’UE.

3. L’Italia ha una popolazione tra le più ricche dell’UE.

4. L’Italia ha un Valore Aggiunto dell’industria manifatturiera tra i più elevati d’Europa.

Sebbene siano ben noti, d’altro canto, i fattori critici che caratterizzano il sistema economico italiano (si pensi, a titolo esemplificativo, 
all’elevato rapporto tra debito pubblico e Prodotto Interno Lordo e agli altri fattori di cui si è trattato nel capitolo introduttivo di questa 
ricerca), è evidente che l’Italia abbia un potenziale molto importante da sfruttare per rilanciare la propria economia. In più occasioni è 
stato ribadito che gli elementi positivi su cui l’Italia può contare risentono di alcune specificità di natura strutturale del sistema economico-
sociale italiano che impattano negativamente sulle sue performance.
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Rapporto tra surplus primario e Prodotto Interno Lordo nei Paesi europei,
valore medio 2010-2019

L’Italia ha un avanzo primario secondo in Europa solo a quello tedesco11

L’Italia presenta un avanzo primario 
tra i più elevati in Europa. 

Questo elemento evidenzia un aspet-
to significativo dello stato di salute fi-
nanziaria del settore pubblico italia-
no, che è in grado di coprire le proprie 
spese (escluse quelle relative agli in-
teressi passivi) attraverso le entrate.

Il rapporto è calcolato come media 
del rapporto tra surplus primario e 
PIL in ciascun anno del periodo di ri-
ferimento (2010-2019), consideran-
do un orizzonte decennale al fine di 
valutare un trend di lungo periodo.

Dall’analisi emerge come il nostro Pa-
ese si posizioni al secondo posto in 
Europa per rapporto tra surplus pri-
mario e PIL, dietro alla Germania.

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati IMF, 2020

Nota: sono state escluse dall’analisi Cipro e Malta 
in quanto non comparabili dimensionalmente.
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Rapporto tra risorse destinate e risorse ricevute dall’Unione Europea 
nei Paesi europei, valore medio 2014 -2018

L’Italia ha un rapporto tra risorse finanziarie destinate e ricevute dall’Europa tra i più 
“generosi”22

Al termine della negoziazione in sede europea sul 
dimensionamento e l’allocazione dei programmi 
volti a favorire l’uscita degli Stati Membri dalla 
crisi da Covid-19, il nostro Paese è tra i maggiori 
beneficiari delle sovvenzioni a fondo perduto e dei 
prestiti previsti dal Recovery Plan.

Tuttavia, ad oggi, l’Italia presenta un rapporto tra 
risorse destinate e ricevute dall’Europa tra i più 
“generosi” dell’Unione.

Questo elemento indica un ulteriore aspetto si-
gnificativo della situazione finanziaria del settore 
pubblico italiano, che è in grado di contribuire po-
sitivamente ai conti europei.

L’indicatore è stato calcolato come media del rap-
porto tra risorse destinate e ricevute in ciascun 
anno del periodo di riferimento (2014-2018). È 
stato considerato un orizzonte quinquennale al 
fine di valutare un trend di medio-lungo periodo.

In media, dunque, nell’ultimo quinquennio per 
ogni Euro ricevuto dall’Europa, l’Italia ha destina-
to all’incirca 1,5 € all’UE.

Nota: sono state escluse dall’analisi Cipro e Malta in 
quanto non comparabili dimensionalmente.

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati Eurostat, 2020
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L’Italia ha una popolazione tra le più ricche nell’UE33

La ricchezza accumulata dalle famiglie italiane 
in rapporto al reddito disponibile è tra le più 
elevate in Europa.

Questo indicatore può essere considerato una 
proxy della situazione finanziaria del settore 
privato italiano, che possiede ingenti risorse 
attraverso le quali può favorire il rilancio del 
Paese.

Il rapporto è calcolato come media del rappor-
to tra stock della ricchezza delle famiglie ita-
liane e reddito disponibile in ciascun anno del 
periodo di riferimento (2009-2018). È stato 
considerato un orizzonte decennale al fine di 
valutare un trend di lungo periodo.

Tenuto conto del fatto che il patrimonio im-
mobilizzato costituisce la maggior parte del-
lo stock di ricchezza delle famiglie italiane, la 
popolazione italiana risulta tra le più ricche in 
Europa.
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Rapporto tra stock di ricchezza privata e reddito disponibile nei Paesi europei, 
valore medio 2009-2018

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati OECD, 2020

Nota: sono state escluse dall’analisi Cipro e Malta in quanto non comparabili dimensionalmente; 
dati non disponibili per Bulgaria, Irlanda, Croazia e Romania.
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L’Italia ha un Valore Aggiunto del settore manifatturiero tra i più elevati d’Europa44

Il Valore Aggiunto delle imprese manifat-
turiere italiane è tra i più elevati in Europa, 
a conferma della competitività del sistema 
produttivo italiano, che assicura un rilevan-
te contributo alla generazione di ricchezza 
dalla produzione di beni manifatturieri.

L’indicatore in esame è calcolato come in-
cidenza del Valore Aggiunto delle imprese 
manifatturiere di ciascun Stato Membro ri-
spetto al totale del Valore Aggiunto a livello 
europeo.

Con un peso del 12% sul totale europeo, 
l’Italia è in seconda posizione in Europa, a 
breve distanza dalla Francia (11,9%) e dietro 
alla Germania (29,3%).

A livello globale, il settore manifatturiero 
italiano si posiziona inoltre nella Top 5 per 
surplus superiore a $100 mld di Dollari e 
settimo per Valore Aggiunto.
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Valore Aggiunto delle imprese manifatturiere nei Paesi europei
(% sul totale UE -28), 2017

Nota: sono state escluse dall’analisi Cipro e Malta in quanto non 
comparabili dimensionalmente.

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati Eurostat, 2020
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Tuttavia, la performance complessiva dell’Italia risulta penalizzata da diversi 
ostacoli sul fronte finanziario, tra cui un rapporto tra debito pubblico e PIL 
tra i più alti d’Europa...

Il rapporto tra debito pubblico e PIL dell’Italia (valore me-
dio di 130,7 nel decennio 2010-2019) è tra i più elevati in 
Europa, secondo solamente a quello della Grecia.

Questo elemento evidenzia un aspetto di estrema criticità 
dello stato di salute finanziaria del settore pubblico italia-
no, che impatta in misura significativa sulle valutazioni in 
merito alla sostenibilità finanziaria del sistema economico 
del Paese.

Questo indicatore è calcolato come media del rapporto tra 
debito pubblico e PIL in ciascun anno del periodo di riferi-
mento (2010-2019). È stato considerato un orizzonte de-
cennale al fine di valutare un trend di lungo periodo.

Alla luce di tale situazione, si deve anche tener conto che 
– a valle della futura erogazione dei fondi europei per la ge-
stione dell’emergenza economico-sanitaria – questo qua-
dro potrà assistere ad un peggioramento per i Paesi mag-
giormente colpiti dalla pandemia da Covid-19 e, quindi, 
destinatari di significative risorse finanziarie.
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Rapporto tra debito pubblico e PIL nei Paesi europei, valore medio 2010 -2019

Nota: sono state escluse dall’analisi Cipro e Malta in quanto 
non comparabili dimensionalmente.

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati OECD, 2020
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...e la situazione finanziaria del settore privato a causa dei crediti deteriorati

Rapporto tra crediti deteriorati e prestiti totali nei Paesi europei, 
valore medio 2015-2019
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Il rapporto tra crediti deteriorati e 
totale dei prestiti bancari in Italia è 
tra i più elevati in Europa, superato 
solo dai livelli di Grecia e Portogallo.

Questo elemento indica un aspetto 
di estrema criticità dello stato di sa-
lute finanziaria del settore privato 
italiano, anche dovuto alla fragilità 
del tessuto imprenditoriale basato 
su imprese di dimensioni medio-pic-
cole.

Il rapporto è stato calcolato come 
media del rapporto tra i crediti de-
teriorati delle banche (Non-Perfor-
ming Loan - NPL) e il totale dei pre-
stiti bancari in ciascun anno del pe-
riodo di riferimento (2015-2019). È 
stato considerato un orizzonte quin-
quennale al fine di valutare un trend 
di medio-lungo periodo.

Nota: sono state escluse dall’analisi Cipro e Malta in quanto 
non comparabili dimensionalmente.

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati Eurostat, 2020
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Alla luce dei suoi punti di forza e del ruolo ricoperto nella trattativa sul 
Recovery Fund, l’Italia deve ripensare in maniera propositiva il suo rapporto 
con l’Unione Europea

Come sottolineato in precedenza, la posizione dell’Italia durante la fase emergenziale, caratterizzata da una strategia negoziale ben 
definita, sebbene subottimale con riferimento al dibattito europeo nel suo complesso (in quanto condotta con la finalità prioritaria di 
assicurare le risorse necessarie per il rilancio dell’Italia, anziché dell’intera Unione Europea), ha comunque portato i risultati sperati dal 
Governo italiano.

A questo punto è opportuno auspicare che si apra una nuova fase del rapporto tra l’Italia e l’Europa: una fase in cui l’Italia si faccia 
portavoce di progetti comuni in grado di supportare il rilancio dell’Europa, ricollocando l’UE in una posizione centrale all’interno dello 
scacchiere geopolitico globale. In questo senso, l’Italia deve far valere la propria posizione di Paese leader a livello europeo – e non 
solo – su aspetti rilevanti e di primaria importanza, su cui occupa una posizione di rilievo in termini tecnologici e di situazione economi-
co-finanziaria del settore pubblico e privato. Alcuni esempi di tecnologie e settori chiave sono:

• Economia Circolare: secondo il CircularEconomy Scoreboard* l’Italia ha un posizionamento medio-alto nello sviluppo dell’Econo-
mia Circolare (4° decile dei Paesi UE27+UK). In particolare il Paese è nel primo decile dei Paesi UE27+UK per fine vita, ad un livello 
medio-alto per l’utilizzo di input sostenibili nei processi produttivi e estensione della vita utile dei prodotti/servizi, mentre maggiori 
sforzi sono necessari per aumentare l’intensità di utilizzo di prodotti/servizi.

• Filiera dell’idrogeno: l’idrogeno è un vettore energetico chiave per abilitare il processo di decarbonizzazione. Il posizionamento 
geografico al centro del Mediterraneo, la presenza di una rete di trasporto del gas naturale capillare e l’interconnessione con il 
Nord Africa (dove abbonanti quantità di idrogeno potranno essere prodotte a prezzi competitivi) possono consentire all’Italia di 
imporsi come hub europeo dell’idrogeno. Inoltre,l’Italia possiede competenze di ricerca (oltre 130 enti di ricerca attivi con 28 pro-
getti pilota) e manifatturiere all’avanguardia (Paese leader nella produzione di tecnologie termiche. con il 24,4% della produzione 
europea, e meccaniche legate ai gas, con il 19,3% della produzione europea) che possono essere sfruttate per la creazione di una 
filiera dedicata all’idrogeno trasformando un’opportunità ambientale in una opportunità economica a beneficio dell’intera Europa.

Le 8 proposte del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese

 (*) Si veda: Enel Foundation e The European House - Ambrosetti, “Circular Europe. Come gestire efficacemente la transizione dal mondo 
lineare a quello circolare”, settembre 2020
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• Banda Ultra Larga: le reti a Banda Ultra Larga sono un prerequisito per lo sviluppo di società sostenibili, resilienti e competitive. 
Sempre più in futuro, tecnologie di comunicazione fisse in fibra ottica e mobili 5G dovranno essere sviluppate in forte complemen-
tarietà al fine di abilitare un’adozione su vasta scala per diverse tipologie di utilizzatori finali e dei diversi use case. L’Italia è tra i 
leader mondiali nell’applicazione di tecnologie mobili di comunicazione e una best practice a livello europeo. Questo sviluppo sta 
proseguendo nell’ambito delle sperimentazioni 5G: l’Italia è tra i precursori nell’applicazione di tali tecnologie e a livello europeo è 
quarta nella classifica “5G readiness” censita dall’Indice DESI 2020, dietro a Germania, Finlandia e Ungheria, con un punteggio di 
readiness pari al 60% rispetto a una media europea del 20%.

• Intelligenza Artificiale: le applicazioni dell’Intelligenza Artificiale all’industria manifatturiera e ai servizi in chiave “5.0” possono 
portare benefici all’intera catena del valore italiana ed europea, superando – nel caso del nostro Paese – l’attuale frammentazione 
del tessuto produttivo e rafforzando la competitività delle PMI rispetto agli operatori di maggiori dimensioni. L’Intelligenza Arti-
ficiale può infatti essere utilizzata per rafforzare l’integrazione tra i diversi attori della catena del valore, incrementandone l’effi-
cienza operativa e facilitando i processi di continuous improvement. Inoltre, sarà sempre più impiegata all’interno di processi di 
innovazione e ancor più se ispirati ai principi di Open Innovation, in cui la capacità di raccogliere e analizzare dati da utilizzarsi per i 
processi decisionali è un fattore decisivo. 

• Cloud Computing: il Cloud Computing promette di offrire importanti opportunità al Sistema Italia, in quanto è un fattore abilitan-
te per innescare una rinnovata crescita della produttività nel Paese e una performance economica sostenibile di lungo periodo. 
In particolare, le PMI possono beneficiare di tecnologie e competenze all’avanguardia, riducendo i costi e rendendo più efficienti 
i processi operativi con benefici fino all’1% del PIL italiano. Inoltre, la rapida adozione del Cloud Computing da parte del settore 
pubblico permetterà di rivoluzionare il rapporto tra P.A., cittadini e imprese nella direzione di una maggiore semplicità ed efficacia 
dei servizi offerti.

Tuttavia è opportuno evidenziare anche come l’Italia debba essere consapevole degli elementi che appesantiscono il suo sistema eco-
nomico e deve pertanto agire per risolvere rapidamente i problemi strutturali che affliggono il Paese (finanza pubblica, burocrazia, 
sistema dell’istruzione, ecc.), con l’obiettivo di migliorare la propria immagine e potersi presentare in sede europea con la necessaria 
credibilità per proporre iniziative di sviluppo e potenziamento di tutta l’UE, senza doversi limitare a chiedere le risorse necessarie per 
assicurare esclusivamente la propria sopravvivenza. In tal senso, risulta dunque fondamentale per l’Italia realizzare coalizioni per poter 
spingere progetti di interesse europeo con benefici per tutta l’Europa.

Le 8 proposte del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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Proposta 4. Riprogettare la P.A. italiana attorno
a cittadini e imprese
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Molto soddisfatto Abbastanza soddisfatto Abbastanza insoddisfatto
Molto insoddisfatto Non so

Soddisfazione delle imprese circa l’interazione con la P.A. nei Paesi europei 
(valori percentuali), 2017

Il funzionamento della P.A. è motivo di insoddisfazione per l’80% delle 
imprese e il 65% dei cittadini italiani

Una Pubblica Amministrazione inefficiente diffi-
cilmente riesce a soddisfare le esigenze di citta-
dini e imprese. 

Con riferimento alla valutazione della performan-
ce amministrativa della P.A., l’Italia è ultima in Eu-
ropa per livello di soddisfazione delle imprese: 
poco più del 10% si dichiara “abbastanza soddi-
sfatta” mentre nessuna impresa si dichiara “mol-
to soddisfatta”, unico caso in Europa insieme alla 
Francia. Nel complesso, in media 4 imprese italia-
ne su 5 (80% del totale) si dichiarano insoddisfatte 
del rapporto con il settore pubblico.

Tra i Big-5 europei, anche Spagna (percentuale di 
imprese soddisfatte pari al 73% del totale) e Fran-
cia (72%) presentano livelli di insoddisfazione su-
periori alla media UE-28 (57%), mentre il Regno 
Unito è quello con il maggior livello di soddisfa-
zione delle imprese (67%), seguito dalla Germania 
(52%).

Se si considera il giudizio dei cittadini, anche in 
questo caso, il 65% degli italiani valuta negativa-
mente l’operato della P.A. nazionale, con un gap 
marcato rispetto al 21% dei cittadini tedeschi, al 
46% dei cittadini francesi, al 47% dei cittadini bri-
tannici e al 55% dei cittadini spagnoli.

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati OECD, 2020
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La P.A. può trasformarsi da Peso Aggiunto a Potenziale Aiuto alla 
crescita del Paese

Il costo diretto della P.A. ammonta all’1,2% del PIL italiano:

• Le pratiche burocratiche pesano per il 4% sul fatturato delle piccole im-
prese e il 2,1% sul fatturato delle medie imprese.

• Il costo annuo per la burocrazia sostenuto dalle PMI italiane è pari a 
€32,6 mld.

• Le grandi imprese destinano oltre €24,5 mld nell’interazione con la P.A. 
ogni anno.

Il sistema imprenditoriale italiano spende quasi € 57,2 mld per la gestione 
dei rapporti con la Pubblica Amministrazione:

• pari allo stipendio annuale medio di 1,9 mln di lavoratori

• il doppio della spesa per innovazione sostenuta dalla totalità delle im-
prese italiane.

L’eccessiva burocrazia è un freno alla crescita del Paese e spiega la metà del 
calo della produttività multifattoriale in Italia.

Infine, una cattiva qualità della Pubblica Amministrazione scoraggia qualsi-
asi iniziativa imprenditoriale e gli Investimenti Diretti Esteri.

Il beneficio potenziale massimo 
totale in 5 anni dell’efficientamento 

della P.A. è pari al 9,1% del PIL 
italiano

Se l’efficienza della Pubblica Amministra-
zione italiana si allineasse a quella media di 
Francia, Spagna, Germania e Regno Unito in 
5 anni:

• Si genererebbero €146 mld di Valore 
Aggiunto in più.

• Tale incremento sarebbe pari alla metà 
di tutti gli investimenti pubblici italiani 
realizzati nel 2018.

Fonte: Ricerca Ambrosetti Club di The European House - Ambrosetti, “La P.A. 
(Pubblica Amministrazione) da Peso Aggiunto a Potenziale Aiuto alla crescita 

del Paese”, settembre 2019
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Velocità e semplificazione burocratica nell’erogazione degli aiuti alle 
imprese durante l’emergenza da Covid-19: un confronto tra Svizzera e Italia

A fine marzo 2020, la Confederazione Elvetica ha messo a punto 
in brevissimo tempo un pacchetto di aiuti straordinari per le im-
prese* stanziando circa €38 mld per crediti e fideiussioni solidali 
(55% del valore delle misure adottate per la gestione dell’emer-
genza Covid-19) attraverso una serie di misure semplici e busi-
ness-friendly: 

• Elaborazione di un formulario per le banche con l’indicazione 
del tasso d’interesse annuo da applicare: 0% per le PMI, con 
una garanzia dello Stato al 100%; 0,5% per le grandi aziende 
per la parte garantita dallo Stato (85%).

• Procedura online di richiesta del credito da parte delle im-
prese (compilazione media in meno di 15 minuti, in 7 semplici 
passaggi, ed invio alla banca per autorizzazione).

• Accredito delle risorse in 5 giorni lavorativi nel caso dei pre-
stiti alle PMI.

Nella sola prima settimana dall’introduzione della misura, sono 
stati processati 76.000 accordi di credito con PMI e sono stati 
erogate risorse per €13,5 mld alle imprese svizzere.

Il Decreto "Cura Italia" (approvato il 17 marzo 2020) ha previsto 
per l’erogazione della cassa integrazione in deroga una procedu-
ra che si è rivelata, nei fatti, macchinosa e inefficace:

• Ogni Regione deve stipulare un accordo quadro con le parti 
sociali (21 accordi diversi).

• Le aziende inviano le domande per l’attivazione dell’ammor-
tizzatore sociale direttamente alle Regioni.

• La Regione invia, entro 48 ore, le domande di cassa integra-
zione in deroga all’INPS.

• L’INPS deve controllare le domande e provvedere al paga-
mento.

L’effetto di tale procedura è stato che dopo 33 giorni dalla appro-
vazione del decreto, circa 5 milioni di lavoratori non avevano 
ancora ricevuto l’erogazione della cassa integrazione in deroga**.

(*) Prestito massimo pari al 10% del fatturato delle imprese (fino a 0,5 e 20 mln di Franchi) da restituirsi entro 5-7 anni;
è stato possibile inoltrare le richieste di credito fino al 31 luglio 2020.
(**) I provvedimenti adottati successivamente hanno permesso di accelerare le procedure di erogazione della cassa integrazione in deroga.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Confederazione Elvetica e Asso-
ciazione svizzera dei banchieri, Governo italiano, INPS e altre fonti varie, 2020

Il caso della Svizzera Il caso della Italia
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Proposta 4. Riprogettare la P.A. italiana attorno a cittadini e imprese

La razionalizzazione della Pubblica Amministrazione e la sburocratizzazione a tutti i livelli sono elementi indispensabili per 
il corretto funzionamento del Sistema Paese. 

Tale obiettivo può essere perseguito attraverso una profonda revisione del rapporto tra Stato, cittadini e imprese basato 
su 4 interventi:

II

IIIIII

IVIV IIII
4 tipi di intervento 
per porre cittadini 
e imprese al centro 

della P.A.

Riduzione della burocrazia

Sostegno agli investimenti pubblici

Semplificazione 
normativa

Opere 
infrastrutturali 

strategiche

1. Centralità del servizio a citta-
dini e imprese.

2. Approccio non improntato al 
formalismo giuridico, ma all’ef-
ficienza organizzativa e alla 
concretezza.

3. Passaggio da una logica di re-
sponsabilità ex-ante (normati-
va e rigida) ad una ex-post (con 
adeguati controlli e sanzioni).

Principi ispiratori
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Misure per ridurre la burocrazia a carico di cittadini e impreseII

Riprogettare la P.A. italiana sotto il profilo organizzativo attorno a cittadini e imprese, intervenendo su 6 pilastri:

a) Istituire i LES (Livelli Essenziali di Servizio) per tutti gli ambiti per garantire e incentivare il coordinamento tra enti locali, 
Regioni e Stato.

b) Introdurre dinamiche competitive all’interno della P.A. favorendo le privatizzazioni e secondo il principio di sussidiarietà.

c) Individuare un Leader per la Transizione Digitale per ciascuna P.A., responsabile unico con adeguate competenze tecnico-
manageriali.

d) Introdurre un meccanismo di bonus legato all’effettivo raggiungimento degli obiettivi (processo di responsabilizzazione dei 
funzionari pubblici).

e) Istituire gli “INVALSI della P.A.” per valutare i funzionari pubblici in modo trasparente, omogeneo e comparabile.

f) Aumentare la permeabilità con il settore privato attraverso una maggiore quota di funzionari e dirigenti esterni, anche a 
tempo indeterminato.

Fonte: Ricerca Ambrosetti Club di The European House - Ambrosetti, “La P.A. (Pubblica Amministrazione) da Peso 
Aggiunto a Potenziale Aiuto alla crescita del Paese”, settembre 2019
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Misure per favorire la semplificazione normativa (1/2)IIII

1. Abrogare l’attuale normativa sull’abuso d’ufficio, che oggi finisce per paralizzare la P.A. e per generare la c.d. “burocrazia 
difensiva” (per il funzionario pubblico è difficile valutare la legittimità a priori della propria condotta e delle proprie decisioni):

• Ricomprendere i comportamenti illeciti all’interno di altre fattispecie di reato, definendole in modo esplicito, univoco, 
chiaro e rigoroso, permettendo al pubblico ufficiale di distinguere con chiarezza illegittimità amministrativa e condotta 
penalmente sanzionabile*.

• Evitare il generico rimando a regolamenti interni e codici**, che frustrano la discrezionalità propria della politica (ad es. per 
i sindaci) e la responsabilizzazione e la capacità di problem solving del funzionario pubblico.

2. Applicare il principio “once only” (in base al quale la Pubblica Amministrazione non deve chiedere all’impresa o al cittadino 
l’informazione già in suo possesso) attraverso la piena digitalizzazione del rapporto con la P.A. e interoperabilità delle banche dati***.

(*) I confini del reato di abuso d’ufficio non sono chiaramente tracciati: ne è prova l’elevatissimo numero di cause (un terzo dei reati contro 
la P.A. riguarda abusi d’ufficio), e il bassissimo numero di condanne (13 all’anno, in media, negli ultimi 10 anni).

(**) Anche alla luce della casistica della Corte di Giustizia Europea, si suggerisce di qualificare la “violazione di norme di legge o di regolamen-
to” di cui all’art. 323 del Codice Penale italiano come “grave e manifesta” sulla base di una pluralità di parametri e criteri, che devono essere 
valutati caso per caso dal giudice, in modo da colpire solo le illegittimità più eclatanti e dimostrabili. Una simile qualifica è coerente con il 
criterio stabilito a livello UE per la responsabilità per danni e permetterebbe di definire meglio i contorni della “colpa della P.A.”. Il recente 
Decreto Legge Semplificazioni n. 56/2020 ha ridimensionato la portata della fattispecie incriminatrice prevista dall’art. 323 del Codice Pe-
nale ma prevede una serie di rimandi normativi interni. L’area penalmente rilevante viene circoscritta all’inosservanza “di specifiche regole 
di condotta espressamente previste dalla legge o da atti aventi forza di legge”, così escludendo che il reato in questione si possa configurare in 
caso di trasgressione di norme di rango secondario, regolamentare o subprimario, ovvero anche in ipotesi di norme di rango primario, ogni 
qualvolta da queste ultime non siano ricavabili regole di condotta specifiche ed espresse per il pubblico ufficiale o l’incaricato di pubblico 
servizio. Si richiede inoltre che dalla norma violata non debbano residuare “margini di discrezionalità” in capo al soggetto agente.

(***) Nel campo degli appalti pubblici, il Codice degli Appalti del 2016 prevedeva l’interoperabilità e lo scambio delle informazioni fra vari attori 
pubblici, affinché venissero fornite una sola volta e a un solo sistema informativo, rendendole successivamente disponibili anche a tutti gli altri. 
Tuttavia questo meccanismo non è mai stato applicato, principalmente a causa della molteplicità dei soggetti coinvolti, dell’assenza nella norma 
di un ente coordinatore e della mancanza di un intervento normativo finalizzato ad eliminare le sovrapposizioni nell’acquisizione di alcuni dati.

Fonte: Ricerca Ambrosetti Club di The European House - Ambrosetti, “La P.A. (Pubblica Amministrazione) da Peso 
Aggiunto a Potenziale Aiuto alla crescita del Paese”, settembre 2019
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Misure per favorire la semplificazione normativa (2/2)IIII

3. Introdurre i Testi Unici Abrogativi* volti ad eliminare la sovrapposizione di norme**, a partire da 6 ambiti prioritari (Ambiente, 
Avvio d’impresa, Edilizia, Fisco***, Lavoro e Sanità****) attraverso:

• un censimento delle norme vigenti volto ad individuare le norme da abrogare (perché superate, in contraddizione fra loro, 
o non funzionali al disegno organico che si vuole perseguire)

• la costituzione di una Commissione Speciale

• la loro sintesi in un Testo Unico Abrogativo completo, accompagnato dall’esplicita abrogazione di tutti i testi relativi alla 
materia in oggetto non contenuti nel Testo Unico

• la previsione che ogni successivo provvedimento normativo si configuri come modifica del Testo Unico Abrogativo (per 
evitare un nuovo affastellamento di norme incoerenti).

4. Introdurre l’obbligo di revisioni post-mortem delle riforme per valutarne l’efficacia ed eventuali correttivi necessari.

Fonte: Ricerca Ambrosetti Club di The European House - Ambrosetti, “La P.A. (Pubblica Amministrazione) da Peso 
Aggiunto a Potenziale Aiuto alla crescita del Paese”, settembre 2019

(*) Intesi come raccolta di norme che disciplina una determinata materia. 

(**) In Italia sono in vigore circa 160.000 leggi (rispetto alle 7.000 in Francia, alle 5.500 in Germania e alle 3.000 nel Regno Unito). 

(***) Ai fini di una maggior capacità di controllo/accertamento da parte dell’ente pubblico, dato che in Italia ogni tentativo di contrasto 
all’evasione è sempre stato rigettato dall’opinione pubblica laddove effettuato con modalità di stampo “poliziesco”. 

(****) Ad esempio, una maggiore omogeneità sulle regole a livello regionale per l’informazione medico-scientifica e maggiore velocità del 
public procurement regionale per le campagne vaccinali del secondo semestre 2020.
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Oltre al fenomeno della “burocrazia difensiva”, l’emergenza Covid-19 ha congelato 
22mila procedure per appalti pubblici nel primo quadrimestre del 2020IIII
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Valore complessivo a base di gara delle procedure di 
affidamento degli appalti pubblici in Italia (€mld, bandi e inviti di 

importo superiore a €40.000, settori ordinario e speciale), 2015-2019

Per “burocrazia difensiva” si intende la ritrosia dei fun-
zionari pubblici ad assumere decisioni o condotte utili alla 
promozione dell’interesse pubblico, preferendo assumer-
ne altre ovvero restare inattivi, per timore di subire conse-
guenze negative a proprio carico.

A tale problema cronico della P.A. italiana si affianca l’ef-
fetto della crisi sanitaria ed economica sui bandi pubblici. 
Infatti, se nel 2019 il valore complessivo degli appalti pub-
blici ha raggiunto il massimo storico di €169,9 mld (+23%), 
l’emergenza Covid-19 ha determinato nel primo quadri-
mestre 2020 una contrazione del 24% per numero di ap-
palti e del 33% in valore, pari ad una perdita di €18,6 mld. 

Nel complesso, sono state “congelate” 22.000 procedu-
re di gara, per un valore di €23 mld, che non sono ancora 
state “perfezionate” (ossia, per le quali, all’acquisizione del 
codice identificativo di gara è seguita la pubblicazione del 
bando di gara o l’invio della lettera di invito)

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Autorità Nazionale Anticorruzione (ANAC), “Relazione 
Annuale 2019”, 2 luglio 2020
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Misure di sostegno agli investimenti pubbliciIIIIII

1. Aumentare del 5% all’anno gli investimenti pubblici, programmando e definendo la spesa considerando i ritorni sugli 
investimenti e superando un approccio esclusivamente cost-based, secondo i seguenti principi guida:

• Prerequisito: identificazione delle tipologie di spesa assimilabili a investimenti.

• Obiettivo: rilanciare gli investimenti pubblici riconoscendone il peculiare ruolo e le differenze rispetto alle altre spese 
della P.A.

• Focus su criteri di spesa che riconoscano il concetto di ritorno sugli investimenti.

• Costruzione dei bandi secondo logiche volte a massimizzare i ritorni attesi (valorizzandoli adeguatamente nella definizione 
del budget), anche valorizzando il partenariato pubblico-privato e le sinergie con i player privati.

2. Ripensamento e ridisegno del sistema del Trasporto Pubblico Locale (TPL) attraverso investimenti orientati al rinnovo 
della parco rotabile, nuovi modelli organizzativi in ambito urbano/metropolitano e una maggiore integrazione tra servizio di 
trasporto e sistema produttivo.

3. Rinnovo del patrimonio pubblico, con una revisione organizzativa degli spazi lavorativi per tener conto delle nuove modalità 
di lavoro (sistemi di lavoro a rotazione e alternanza casa-lavoro) e un orientamento verso sostenibilità ed economia circolare 
(efficientamento energetico, materiali “ad impatto zero”, ecc.).

Fonte: Ricerca Ambrosetti Club di The European House - Ambrosetti, “La P.A. (Pubblica Amministrazione) da Peso 
Aggiunto a Potenziale Aiuto alla crescita del Paese”, settembre 2019
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Misure per il completamento delle opere infrastrutturali strategicheIVIV

1. Definire un Piano straordinario per le infrastrutture strategiche, sbloccando i cantieri e riducendo le inefficienze nell’uso dei 
fondi pubblici:

• Sblocco delle risorse finanziarie: costo delle infrastrutture strategiche e prioritarie programmate in Italia pari a €273 mld; 
di questi €219 mld (80%) sono destinati ad opere prioritarie: il 71% delle risorse è già disponibile (€155 mld, per il 92% 
relativi a ferrovie, reti stradali e autostradali e sistemi urbani) ma il 50% non è ancora stato messo a gara e sono state 
completate opere per soli €24 mld*.

• Applicazione del “modello Genova” come regola e non come eccezione, secondo criteri di trasparenza e semplificazione 
(nomina di un Commissario per le opere strategiche per il Paese ed eliminazione di parte dei vincoli burocratici da 
adempiere).

2. Ridurre le inefficienze legate ai lunghi tempi di attraversamento tra fasi operative.

3. Adottare meccanismi disincentivanti il ricorso al TAR**, eliminando la possibilità di autosospensione preventiva da parte delle 
Stazioni Appaltanti e agendo sulla leva economica (ad esempio, con la previsione di maggiori costi in caso di richieste non 
motivate).

4. Rivedere la logica degli investimenti infrastrutturali, attraverso l’abolizione del massimo ribasso.

(*) Fonte: Camera dei Deputati, dati aggiornati ad ottobre 2019.

(**) Media di 1.245 giorni prima di ottenere la prima sentenza al TAR

Fonte: Ricerca Ambrosetti Club di The European House - Ambrosetti, “La P.A. (Pubblica Amministrazione) da Peso 
Aggiunto a Potenziale Aiuto alla crescita del Paese”, settembre 2019
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In Italia, gli investimenti pubblici si sono ridotti del 31,6% in 10 anni, venendo così a 
mancare un’importante spinta propulsiva alla crescita del Paese…IVIV

Investimenti pubblici italiani (€mln asse di 
sinistra; % su PIL asse di destra), 2008-2018
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-31,6% in 10 anni 
(per il 40% nelle costruzioni)

Le motivazioni alla base di questo rallentamento 
sono da individuarsi in più fattori:

• mancanza di chiarezza e volontà politica nel-
la costruzione di alcune opere strategiche (si 
pensi alla TAV, alla Gronda di Genova, ecc.)

• fenomeno della “burocrazia difensiva” e inef-
ficienza della giustizia amministrativa

• mancanza di fondi a livello regionale (ad 
esempio, 456 opere su 619 sono incorse an-
che in questa criticità; il 14% delle opere è sta-
to assegnato ma mai avviato, mentre il 30% è 
bloccato a meno del 25% del completamento)

• lentezza dei processi amministrativi e lunghi 
tempi di attraversamento fra una fase opera-
tiva e l’altra.

Fonte: Ricerca Ambrosetti Club di The European House - Ambrosetti “Progetto 11,7: questo il rapporto tra investi-
menti strategici stanziati e opere in costruzione. Ne siamo consapevoli?”, settembre 2019
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…a fronte di tempi di completamento delle opere infrastrutturali ancora molto lunghiIVIV

In media in Italia occorrono circa 4,4 anni per passare 
dalla carta all’opera finita. 

Questo lasso di tempo cresce fino a 15,8 anni per opere 
di importo complessivo per oltre €100 mln.
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Fonte: Ricerca Ambrosetti Club di The European House - Ambrosetti “Progetto 11,7: questo il rapporto tra investi-
menti strategici stanziati e opere in costruzione. Ne siamo consapevoli?”, settembre 2019
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Lo stato dell’arte dopo il Decreto Semplificazioni di luglio 2020

Anno Governo Ministro della P.A.

1975 Moro IV
Mario Toros (Lavoro)

Emilio Colombo (Tesoro)

1979 Cossiga I Massimo Severo Giannini

1983 Fanfani V Dante Schietroma

1990 Andreotti VI Remo Gaspari

1993 Ciampi Sabino Cassese

1993 Amato I Sabino Cassese

1995 Dini Franco Frattini

1997 Prodi I Franco Bassanini

2001 Berlusconi II Franco Frattini

2001 Berlusconi II Franco Frattini

2009 Berlusconi IV Renato Brunetta

2013 Monti Filippo Patroni Griffi

2015 Renzi Marianna Madia

2019 Conte I Giulia Bongiorno

Dopo numerosi tentativi varati dai Governi negli ultimi cinquant’anni per rifor-
mare la P.A. italiana, senza essere riusciti ancora a scalfire le aree di inefficienza 
della macchina amministrativa pubblica, l’ultimo atto di questo lungo processo 
risiede nel Decreto Legge Semplificazioni (56/2020) approvato a luglio 2020 
dal Consiglio dei Ministri durante l’emergenza Covid-19.

Il Decreto introduce novità su diversi temi: appalti, edilizia, smart-working per la 
P.A. e digitalizzazione dei servizi. Sono inoltre previste anche semplificazioni per 
le imprese e misure a favore dell’ambiente e del Green New Deal.

In linea con le misure proposte da Ambrosetti Club si   
sottolineano i seguenti interventi:

• Regola del silenzio-assenso per la maggior parte degli adempi-
menti burocratici  dopo la scadenza dei termini.

• Digitalizzazione dei servizi: Pubblica Amministrazione, cittadini 
e imprese devono poter consultare gli atti in forma digitale.

• Limitazione dell’abuso penalmente rilevante alla sola violazio-
ne di specifiche ed espresse regole di condotta.

• Procedure accelerate per l’affidamento di appalti (sotto e sopra 
soglia) e definizione delle tempistiche massime di affidamento.

• Semplificazioni delle procedure di intervento e nomina di Com-
missari straordinari.

I

I

II

II/III

IV

Ambiti d’im-
patto delle mi-
sure introdotte

Sintesi delle riforme della P.A.
promosse dal 1975 ad oggi

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su fonti varie, 2020
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Proposta 5. Decidere e attuare una strategia industriale 
del Paese per il nuovo contesto

Le 8 proposte del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese



119© The European House - Ambrosetti

Proposta 5. Decidere e attuare una strategia industriale del Paese per il 
nuovo contesto

Una nuova Visione strategica per l’assetto industriale dell’Italia si dovrà basare su misure da implementare come condizione 
di base per garantire uno sviluppo sostenibile del Paese nel medio-lungo termine. A tal fine, sono due gli ambiti d’intervento 
individuati:

La pandemia ha mostrato la significativa dipendenza delle eco-
nomie occidentali dalla produzione cinese e già alcuni Governi 
stanno spingendo le proprie industrie a diversificare le catene di 
approvvigionamento su scala globale.

Future scelte di reshoring di settori rilevanti per le economie 
nazionali dovranno tuttavia tener conto dei vincoli derivanti dal 
costo di trasferimento di alcune produzioni fuori dalla Cina e del-
la localizzazione dei mercati target finali di destinazione, oltre a 
prevedere adeguati meccanismi di incentivazione per le imprese 
interessate a riportare le produzioni in patria.

L’Italia è un Paese fondato sulla cultura e sui valori dell’eccel-
lenza della qualità della vita. Da queste radici nasce la linfa che 
dà competitività alla stragrande maggioranza delle attività del 
Paese e offre un possibile approccio per identificare i settori 
strategici da reinternalizzare e/o da sostenere nella fase post-
emergenziale per accelerare la ripresa del sistema economico-
sociale.

II IIIIDefinire misure per il reshoring
delle attività strategiche

Identificare in modo chiaro i settori 
strategici su cui puntare

Abbiamo identificato 8 attività strategiche su cui investire a so-
stegno dello sviluppo dell’Italia nel medio-lungo termine per far 

vivere meglio il mondo:

Agro-alimentare

Moda & Design

Meccanica

Mezzi di trasporto

Turismo

Sanità

Farmaceutica, Biotech e  
Life Science

Istruzione
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Misure per il reshoring delle attività strategicheII

La Presidenza del Consiglio dei Ministri del Governo italiano, coadiuvato dai Ministeri competenti, deve indirizzare – a livello 
centrale – la politica industriale del Paese nella fase post Covid-19 attraverso le seguenti azioni prioritarie:

• Identificazione di quelle attività che “devono” essere fatte in Italia per la sicurezza strategica del Paese.

• Identificazione delle produzioni e dei servizi strategici da reinternalizzare e realizzazione di attività di scouting fra le imprese 
espatriate interessate a rientrare in Italia con le produzioni precedentemente delocalizzate, attraverso uno “sportello unico” 
per il disbrigo delle procedure burocratiche.

• Previsione di procedure preferenziali per le autorizzazioni amministrative, sgravi fiscali per le imprese reimpatriate (ad 
esempio, di durata quinquennale/decennale) attraverso il dimezzamento dell’IRES (incrementabile in caso di investimenti 
nelle aree di crisi complessa o nel Mezzogiorno d’Italia) e agevolazioni specifiche per i lavoratori rimpatriati (sul modello del 
c.d. “rientro dei cervelli”).

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020
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Identificare i settori strategici che possono contribuire a “far vivere meglio il 
mondo” e far crescere l’ItaliaIIII

Identificazione delle specializzazioni su cui puntare per la strategia di rilancio del Sistema Paese 
in coerenza con la Visione strategica basata sulla cultura del saper fare italiano e sui valori 

dell’eccellenza della qualità della vita (Proposta 2) 

8 attività strategiche su cui investire a sostegno dello sviluppo dell’Italia nel medio-lungo termine:

Orizzonte di lungo termine

Agro-alimentare

Moda & Design

Meccanica

Mezzi di trasporto

Turismo

Sanità

Farmaceutica, Biotech e  
Life Science

Istruzione

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020
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Le “4A” e la Meccanica sono le eccellenze industriali dell’Italia riconosciute nel mondo 
per qualità e bellezza, nonché i principali generatori di Valore AggiuntoIIII
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Valore Aggiunto dei principali settori manifatturieri in Italia (€ mld), 2019Le 4A (Agro-alimentare, Arredamento, Ab-
bigliamento e Automotive) del sistema in-
dustriale italiano, riconosciute eccellenze 
nel mondo, si confermano tali anche con ri-
ferimento al Valore Aggiunto generato per 
il Paese.

Il sistema Agro-alimentare è il primo com-
parto in Italia per Valore Aggiunto, equa-
mente suddiviso tra l’attività agricola e 
l’industria di trasformazione (Food & Beve-
rage). Seguono la Moda e l’Arredamento, la 
Meccanica e l’Automotive/altri mezzi di tra-
sporto (aerei, elicotteri, navi e treni).

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Istat, 2020
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Il Turismo è una delle principali filiere economico-occupazionali dell’Italia…IIII

Turismo: contributo al PIL e occupati in Italia 
(numero indice, anno 1995 = base 100, valori in percentuale e ‘000), 1995 -2018
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Tra le eccellenze italiane che possono contribuire a far 
vivere meglio il mondo non può mancare il Turismo:

• L’Italia nel 2018 si è classificata primo Paese al mon-
do, insieme alla Cina, per numero di siti tutelati 
dall’UNESCO (55).

• Nel 2018 il nostro Paese è stato il sesto al mondo per 
entrate da flussi turistici (€41,7 mld) e il quinto per 
numero di visitatori (62 mln).

• Il comparto turistico contribuisce per circa il 13% al 
PIL e impiega circa il 15% degli occupati totali.

Tuttavia, il settore è tra quelli maggiormente colpiti dalla 
pandemia Covid-19:

• Perdita di 0,5 mln di occupati stagionali nel 2020 
(pari a circa il 14% su oltre 3,5 mln di posti di lavoro).

• Stima di 165 mln di pernottamenti in meno nel 
2020, con una mancata spesa turistica per circa €67 
mld (€23,3 mld da turisti stranieri e €43,6 mld da tu-
risti italiani).

Questo contribuisce a rendere l’industria turistica uno 
degli ambiti sui quali sarà necessario investire fin dal 
breve termine.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati UNWTTC, ENIT 
(Bollettino 6/2020) e Istat, 2020
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…che, nonostante la crescente attrattività verso i visitatori stranieri, oggi sta affrontando 
una crisi senza precedentiIIII
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Presenze turistiche in Italia per origine (mln di turisti), 2008 -2018La componente di turismo proveniente dall’este-
ro ha nel corso degli anni aumentato il suo peso 
relativo sul totale delle presenze fino a rappresen-
tarne il 50%.

L’emergenza Covid-19 e il conseguente lockdown 
hanno drasticamente interrotto il flusso turistico 
sull’intero territorio nazionale sia con riferimento 
ai turismi nazionali che internazionali.

Secondo le stime dell’Istat, nel solo trimestre 
marzo-maggio 2020 si sarebbero realizzati:

• 81 mln di presenze totali (18,5% del totale an-
nuale);

• 23% delle presenze di turisti stranieri;

• €9,4 mld di spesa dei turisti stranieri (pari a 
circa il 21,4% della spesa annuale).

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Istat, 2020
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L’Italia è leader nell’UE per la produzione di farmaci e rafforza la sua posizione   
nell’innovazione farmaceuticaIIII

Andamento del valore della produzione
delle imprese farmaceutiche

in Italia e Germania (numeri indice 2012=100), 2012-2017
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Industria farmaceutica per nazionalità

59%

41%Capitale estero

Capitale italiano

, 2018del capitale delle imprese

La crescita di occupazione (+1,7%), investimenti (+7,1%), export 
(+4,7%) e produzione (+3,2%) registrata nel 2018 conferma che le im-
prese farmaceutiche credono nelle capacità di sviluppo dell’Italia, a cui 
contribuiscono con la consapevolezza di rappresentare un grande pa-
trimonio industriale di tutto il Paese. 

Nel 2018 l’Italia ha raggiunto un valore della produzione farmaceutica 
pari a €32 mld. 

L’Italia è oggi protagonista anche a livello europeo: nel 2017 l’Italia per 
la prima volta ha superato la Germania.

Nonostante il ruolo di leadership produttiva, il 59% delle imprese del 
settore risulta a controllo estero. In quanto settore strategico per l’e-
conomia e il benessere del Paese, è necessario incrementare il presi-
dio diretto da parte delle imprese nazionali.

Nel 2018 le imprese del farmaco hanno investito €1.650 mln in R&S, il 
7% del totale degli investimenti in Italia, con una crescita di quasi l’8% 
rispetto al 2017. 

Dal 2013 la crescita degli investimenti in R&S è stata del 35% (il doppio 
rispetto al dato europeo, +17%), equivalente ad un aumento di €430 
mln.

Fonte: The European House - Ambrosetti, “Meridiano Sanità” su dati Farmindustria e EFPIA, 2020
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La forte specializzazione è la principale caratteristica del farmaceutico italianoIIII

Biotech
Le imprese del farmaco biotech hanno aumentato i loro investimenti e hanno 
una pipeline significativa di prodotti in sviluppo e la leadership nelle terapie 
avanzate: 3 sulle 10 autorizzate in Europa sono infatti nate dalla R&S in 
Italia, frutto peraltro della collaborazione tra le imprese e altri soggetti 
dell’ecosistema nazionale dell’innovazione.

Vaccini
Per i vaccini l’Italia è un hub internazionale di Ricerca e produzione, con 
una solida tradizione scientifica e una forte vocazione all’export, che ha 
consentito di cumulare in 10 anni €2,5 mld di saldo estero positivo, ovvero di 
domanda di altri Paesi soddisfatta da produzione realizzata in Italia.

Contract Development and Manufacturing Organization (CDMO)
L’Italia è prima in Europa per produzione conto terzi. Oggi il comparto, 
grazie anche ai suoi investimenti 4.0, genera €2,1 mld di produzione, pari al 
25% del totale europeo.

Emoderivati
Tra le specializzazioni della produzione farmaceutica italiana vi è anche la 
produzione di emoderivati, grazie a imprese nazionali a grande vocazione 
internazionale e importanti imprese a capitale estero che occupano 1.600 
addetti, con investimenti in produzione e ricerca molto superiori alla media 
dell’industria manifatturiera.

200

10

720

4.000

grandi, piccole e micro imprese
continuamente impegnate ad innovare

miliardi di Euro di fatturato
un contributo importante nel
settore salute

milioni di Euro di investimenti in R&S
gli investimenti in R&S crescono costan-
temente: una continua innovazione a 
beneficio dei pazienti e del Paese

addetti in R&S
professionisti e ricercatori
di riconosciuta eccellenza

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, “Meridiano Sanità” su dati 
Farmindustria, 2020
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Da un punto di vista della longevità, l’Italia è una destinazione ideale per
le proprie scelte di vitaIIII

La speranza di vita alla nascita in Italia è pari a 83,3 anni, tre anni in più rispetto 
alla media OECD (80 anni) e una delle medie più alte nelle classifiche inter-
nazionali. 

L’ aumento della speranza di vita è generalmente associato alla spesa sanitaria 
per persona, ma in Italia numerosi altri fattori incidono tra cui il tenore di vita, 
gli stili di vita e i fattori ambientali:

• Quasi il 71% delle persone intervistate in Italia dichiara di essere in buo-
na salute, un dato ampiamente al di sopra della media OECD del 69%.

• Con riferimento all’efficacia del SSN, secondo i dati UE e OECD (relativi 
al 2016), l’Italia registra tra i tassi più bassi tassi di mortalità prevenibile 
(0,11% ogni 100.000 abitanti rispetto ad una media UE di 0,16%) e tratta-
bile di tutta l’UE (0,067% ogni 100.000 abitanti rispetto a 0,093% dell’UE). 

• Un ulteriore dato positivo è associato ai tassi di ricoveri ospedalieri ef-
fettuati nel nostro Paese per le malattie croniche (ad esempio, diabete e 
asma), tra i più bassi dell’UE (0,4% ogni 100.000 abitanti rispetto allo 0,6% 
medio europeo), e dal tasso di sopravvivenza ai tumori, più alto (seppur di 
poco) rispetto al resto degli altri Paesi europei.

Paese Ranking 
OCSE

Aspettativa di 
vita (anni)

Giappone 1° 84,1

Svizzera 2° 83,7

Spagna 3° 83,7

Italia 4° 83,3

Lussemburgo 5° 82,8

Francia 11° 82,4

Regno Unito 22° 81,2

Germania 24° 81,1

Media OECD 80,0

Aspettativa di vita in alcuni Paesi dell’OECD, 2020

Tasso di sopravvivenza ai tumori: confronto tra  
Italia e UE26, 2020

Fonte: elaborazione The European House – Ambrosetti, “Meridiano Sanità”, 
su dati OECD e Commissione Europea, 2020
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L’emergenza Covid-19 ha tuttavia messo in luce alcune debolezze della Sanità italianaIIII
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Medici Infermieri

Numero di medici e infermieri ogni 1.000 abitanti nei 
Paesi europei, 2018

• Occorre investire più risorse per portare l’Italia sugli stessi livelli dei 
principali Paesi dell’area Europea. La spesa farmaceutica in Italia, in-
fatti, è circa il 26% più bassa rispetto ad altri grandi Paesi europei.

• Inoltre, il sistema soffre di una carenza sistemica in termini di perso-
nale medico-infermieristico che la pone tra gli ultimi Paesi per nume-
ro di medici e infermieri in Europa.

• È infine indispensabile riscrivere i rapporti decisionali tra Stato e 
Regioni in materia di Sistema Sanitario Nazionale.

• In conclusione, se da un lato è vero che la Sanità italiana – rispetto 
agli altri Paesi sviluppati, in particolare a quelli europei – mostra buo-
ni dati per quanto riguarda i tassi di mortalità e di ricovero e la spe-
ranza di vita, la riduzione delle risorse potrebbe causare problemi, 
soprattutto per il futuro.

Spesa sanitaria in % del PIL in Europa, 2018

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati 
OECD, 2020
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A questi settori produttivi si deve aggiungere l’Istruzione, leva fondamentale per risolvere il 
problema dell’analfabetismo funzionale in ItaliaIIII

30,2% 29,9%

12,4%
30,5%13,5%

22,9%30,3%

12,5%13,6%
4,2%

Basse competenze Elevate competenze

Nord Ovest Nord Est Centro Sud Isole

Ripartizione della popolazione italiana per livello di competenze 
possedute e macro-area geografica (valori percentuali), 2016

43,9%

16,7%

Pur avendo superato da decenni il gap dell’analfabetismo strut-
turale, l’Italia è al 4° posto (dietro a Indonesia, Cile e Turchia) per 
distribuzione di adulti analfabeti funzionali tra i 33 Paesi parteci-
panti allo studio PIAAC: 28 italiani su 100 hanno una bassa pa-
dronanza degli strumenti di accesso all’informazione al fine di 
valutare e farsi un’opinione di ciò che accade intorno a loro.

A livello territoriale, il quadro appare preoccupante soprat-
tutto nel Mezzogiorno per tasso di incidenza di popolazio-
ne con bassi livelli di competenze (30,3% nel Sud e 13,6% 
nelle Isole).

Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati indagine OCSE-PIAAC (edizione 2016), 2020

Popolazione adulta con bassi livelli di competenze di literacy
nei Paesi OCSE (% del totale della popolazione adulta) , 2016
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Oltre a contribuire al rafforzamento strategico dell’Italia, i settori proposti agiscono da 
volàno di ricchezza nel proprio comparto e nel resto dell’economiaIIII

Il moltiplicatore economico, ricostruito a partire 
dalle matrici input-output elaborate dall’Istat, mi-
sura la quantità di PIL generata nell’intero sistema 
economico italiano per ogni Euro investito nel set-
tore in cui lo si è deciso di investire*.

Tra i settori strategici identificati il Turismo è quello 
che mostra l’impatto maggiore, essendo in grado di 
moltiplicare per 2,17 volte ogni Euro investito se-
guito dalla Meccanica (2,06x), dal Sistema Moda e 
Design (1,95x), dal comparto dei Mezzi di trasporto 
(1,92x), dall’Agro-alimentare (1,65x), dalla Sanità e 
dall’industria farmaceutica (rispettivamente, 1,62x 
e 1,61x).

Chiude il settore dell’Istruzione con un moltiplicato-
re economico pari a 1,22.

1,04   1,13   1,23   
1,10   1,12   1,09   1,08   1,00   

1,13   0,93   0,72   
0,83   

0,54   0,53   
0,54   

0,22   

Turismo Meccanica Moda e design Agro-alimentare Sanità Farmaceutica Istruzione

Moltiplicatore del PIL per i settori strategici individuati 
(impatto economico totale per ogni Euro investito)

Impatto diretto

2,17
2,06

1,92

1,65

1,22

1,62 1,61

1,95

Mezzi di 
trasporto

(*) Si rinvia all’Appendice per maggiori dettagli su ciascun settore economico analizzato.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020
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Proposta 6. Rafforzare la struttura
industriale del Paese

Le 8 proposte del Club The European House - Ambrosetti per il rilancio del Paese
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Proposta 6. Rafforzare la struttura industriale del Paese

È necessario rafforzare e modernizzare la struttura industriale del Paese, favorendo processi di fusione e patrimonializza-
zione, la migrazione verso il digitale e l’approccio sostenibile, sostenendo i campioni nazionali all’interno competizione tra i 
due blocchi geopolitici (Stati Uniti d’America e Cina) e l’Europa. A tal fine, proponiamo 4 ambiti d’intervento:

II

IIIIII

IVIV IIII
4 tipi di intervento 

per rafforzare 
la struttura 

industriale italiana

Rafforzare il sistema produttivo

Vincere le sfide della sostenibilità

Accelerare il processo di 
digitalizzazione delle impreseSostenere i champion nazionali
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Misure per rafforzare il sistema produttivoII

• Prevedere nuovi incentivi a processi di fusione tra aziende* volti a rafforzare PMI e micro-imprese sul piano patrimoniale 
e a raggiungere massa critica (ad esempio, con sgravi fiscali definiti in proporzione agli utili/perdite registrati negli esercizi 
precedenti all’operazione).

• Definire misure di accordi bilaterali sull’offerta della produzione manifatturiera italiana sui mercati internazionali 
maggiormente interessati dagli effetti della contrapposizione politica e commerciale tra Stati Uniti d’America e Cina.

• Estendere a tutte le imprese la detrazione delle somme investite nel capitale sociale da persone fisiche e giuridiche (ad oggi 
è previsto il 40%** di detrazione Irpef e di deduzione IRES per gli investimenti in start-up e PMI innovative), accompagnato da:

 à incremento del cap per la detrazione (ad oggi, l’investimento massimo agevolabile ammonta a €1 mln per soggetti Irpef e 
€1,8 mln per soggetti IRES)

 à possibilità di effettuare iniezioni di capitale anche da parte degli azionisti attuali

 à trasformazione in credito d’imposta.

• Promuovere un maggior utilizzo di fondi chiusi, compliant con la normativa europea sugli ELTIF (European Long Term 
Investment Funds), per erogare finanziamenti a imprese e start-up ad alto potenziale di innovazione e/o aziende non quotate 
(c.d. fondi per capitali “pazienti” finalizzati ad entrare ad affiancare gli imprenditori dal punto di vista finanziario nel medio-
lungo termine, con partecipazioni di minoranza).

(*) Riproponendo le misure già previste per il 2007 e il 2009, il Decreto Legge Crescita 34/2019 ha previsto l’applicazione ai fini IRES e 
IRAP di un’agevolazione fino a €5 mln per le società risultanti da fusioni, scissioni o conferimenti effettuati da maggio 2019 a fine 2022.

(**) Aumentato dal 30% al 40% con la Legge di Bilancio 2019, che ha anche previsto l’incremento della deduzione IRES fino al 50% per i 
soggetti che, nell’anno 2019, acquisiscono l’intero capitale sociale della start-up innovativa, mantenendolo per almeno 3 anni.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020
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Un punto di attenzione per il rilancio del Paese: l’economia italiana poggia su una struttura di PMIII

382.250

196.271 186.045 167.870
135.478

Italia Francia Germania Spagna Regno Unito

L’Italia rappresenta il 18,3% del 
totale delle PMI nell’UE

(val. assoluti), 2017

48,1%
42,6% 41,8%

20,9% 18,0%

Italia Spagna Francia Regno Unito Germania

Contribuzione al fatturato complessivo delle imprese con 

Numero di PMI manifatturiere nei Paesi UE- 5 europei Big

fatturato fino a €200 mln nei Paesi UE - 5 europei (%), 2015Big

L’Italia è il 1º Paese UE per numero di PMI manifatturiere 
(382.250), il doppio rispetto a Francia e Germania e quasi il 
doppio della somma di Spagna e Regno Unito.

Inoltre le imprese fino a 200 mln € di ricavi hanno un peso 
sul fatturato complessivo di circa il 50%, mentre Regno 
Unito e Germania registrano un dato inferiore alla metà 
(attorno al 20%).

Tuttavia, le statistiche mostrano che:

• le imprese più grandi sono in grado di investire di più 
(incidenza media degli investimenti sul fatturato pari al 
2,8% nelle imprese oltre i €500 mln di fatturato rispetto 
all’1,2% delle imprese tra €10 e €20 mln)

• la loro reddittività è molto più elevata rispetto alle 
piccole e medie imprese (l’EBITDA medio delle imprese 
oltre i €500 mln si attesta al 9,7% rispetto al 7,2% delle 
imprese tra €10 e €20 mln di fatturato).

Fonte: Ricerca Ambrosetti Club di The European House - Ambrosetti, “Progetto 11,7: questo il rapporto tra investimenti strategici stanziati e 
opere in costruzione. Ne siamo consapevoli?”, settembre 2019
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In molti settori la quota di fatturato delle imprese medie può aumentare attraverso processi di 
aggregazione, soprattutto in quelli a maggiore frammentazioneII
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Micro e piccole imprese (<50 addetti) Medie imprese (50-249 addetti) Grandi imprese (>250 addetti)

Ripartizione del fatturato per classe di addetti (% sul totale): confronto tra settori in Italia, 2017L’intero sistema industriale italiano si 
caratterizza per una elevata polve-
rizzazione del numero di imprese per 
ciascun comparto produttivo.

Molti settori d’eccellenza non sfuggo-
no all’evidenza. Hotellerie e ristora-
zione (comparti della filiera turistica) 
hanno un’incidenza di micro e piccole 
imprese compresa tra il 70% e l’80%.

Arredamento e Sanità si posizionano 
in un range compreso tra il 50% e il 
60%, mentre il Sistema Moda si atte-
sta a poco più del 40%.

Al progressivo avvicinarsi ai settori 
maggiormente capital intensive, 
tale incidenza diminuisce: le micro 
e piccole imprese pesano per il 30% 
del fatturato nella Meccanica e meno 
del 10% per Farmaceutica e Mezzi di 
trasporto.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Istat, 2020
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Misure per accelerare il processo di digitalizzazione delle impreseIIII

• Realizzare un programma nazionale di upskilling/reskilling nelle imprese italiane (come auspicato nella Proposta 1 sulla 
revisione del sistema educativo del Paese) che preveda:

 à piani formativi aziendali per i lavoratori focalizzati sulle opportunità delle nuove tecnologie digitali e la revisione dei modelli 
di business

 à collaborazione delle imprese con il sistema delle scuole superiori, ITS ed Università per aggiornare i curricula dei 
corsi formativi, anche attraverso una intensificazione dei meccanismi di alternanza scuola-lavoro (ad es. estensione 
dell’obbligatorietà anche agli studenti di ITS e Università*).

• Introdurre contributi/agevolazioni fiscali per l’integrazione nelle imprese di piattaforme di vendita online e tecnologie 
emergenti (es. AI, IoT, Big Data Analytics, ecc.).

(*) Obbligo dei “Percorsi per le competenze trasversali e per l’orientamento” previsto solo per gli studenti dell’ultimo triennio di Licei (90 
ore), Istituti Tecnici (150 ore) ed Istituti Professionali (210 ore).

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020
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Misure per rispondere alle grandi sfide della sostenibilitàIIIIII

• Destinare crescenti risorse finanziarie – anche orientando le risorse previste dal Recovery Fund (che vede nella transizione 
digitale e green due pilastri portanti) per trasformare le economie degli Stati Membri europei in una direzione più sostenibile 
e inclusiva e, di conseguenza, renderle più competitive – a sostegno degli investimenti delle imprese nella Ricerca & Sviluppo 
su sostenibilità ed economia circolare, al fine di rafforzare le competenze già presenti in Italia in alcuni settori (come packaging 
e nuovi materiali, carbon management, valorizzazione energetica, riuso e riciclo dei materiali, ecc.).

• Promuovere un grande Piano Nazionale per lo sviluppo sostenibile dei centri metropolitani secondo più declinazioni 
(urbanistica, edilizia, mobilità, commercio, P.A., ambiente, ecc.).

• Semplificare gli interventi di efficienza energetica per stabilimenti produttivi, uffici e patrimonio edilizio privato nella loro 
attuazione e esonerarli dal pagamento di oneri (contribuendo ad accelerare il processo di decarbonizzazione dell’economia e 
la ripresa dell’edilizia e delle filiere ad essa collegate).

• Ripristinare l’iperammortamento maggiorato al 250% per investimenti in beni e servizi per la sostenibilità (ad es., 
componentistica e soluzioni per la gestione efficiente e il monitoraggio di consumi energetici e idrici e per la riduzione delle 
emissioni inquinanti).

• Promuovere la redazione del Bilancio di Sostenibilità tra tutte le società di capitali*.

• Rafforzare, nella due diligence delle imprese, la valutazione di parametri di sostenibilità socio-economica ed ambientale, 
a fianco dei tradizionali parametri finanziari e patrimoniali, e delle misure adottate a supporto dei 17 Obiettivi di Sviluppo 
Sostenibile (SDG) delle Nazioni Unite.

(*) La dichiarazione sui temi di carattere non finanziario (DNF) è obbligatoria solo per le società quotate di grandi dimensioni che costitui-
scono enti di interesse pubblico e le case madri di gruppi con più di 500 lavoratori e determinati requisiti dimensionali.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020
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Per un Paese più sostenibile occorre ridurre ulteriormente le disuguaglianze sociali...IIIIII

I 17 Sustainable Development Goal 
(SDG) delle Nazioni Unite sono ma-
cro-obiettivi mondiali di sosteni-
bilità adottati con l’Agenda 2030 
dall’Assemblea Generale dell’ONU e 
declinati a livello sociale, ambientale 
ed economico: questi indicatori de-
finiscono l’agenda fissata dall’ONU 
fino al 2030 per lottare contro la po-
vertà, proteggere il pianeta e assicu-
rare prosperità ai popoli.

Gli ambiti più critici per il nostro Pa-
ese sono legati alle disuguaglianze, 
con povertà e rischio di esclusione 
sociale ancora molto presenti: più di 
17 mln di italiani sono a rischio po-
vertà ed esclusione sociale, con oltre 
5 mln in povertà assoluta ed una for-
te incidenza del problema (12%) tra 
i bambini (seppur con notevoli diffe-
renze tra le diverse Regioni italiane).

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Istat, 2020

Gli obiettivi di sviluppo sostenibile (SDG) in Italia, 2019
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…e gli investimenti in sostenibilità ed economia circolare possono promuovere un modello di 
sviluppo delle imprese orientato alla gestione delle sfide del Paese nel medio-lungo termineIIIIII

Il recente Green Deal europeo e il relativo New Circular Economy Action Plan della Commissione Europea (marzo 2020) hanno stabilito 
obiettivi nuovi e più ambiziosi per l’Europa in relazione alla transizione verso modelli di economia circolare.

Per il nostro Paese questo cambiamento di paradigma nel sistema produttivo può essere raggiunto attraverso alcune misure specifiche, 
tra cui:

• Promuovere lo sviluppo di modelli di business circolari attraverso interventi legislativi mirati.

• Prevedere agevolazioni fiscali sull’utilizzo di fattori circolari (come la manodopera).

• Utilizzare la finanza come leva per promuovere la R&S e le buone pratiche in ambito di economia circolare (ad esempio, strumenti 
finanziari adeguati a promuovere gli investimenti in aziende che adottano modelli di economia circolare o l’adozione di un approccio 
circolare negli appalti pubblici finalizzato ad accelerare l’innovazione).

• Ridefinire i modelli di business orientati alla generazione di rifiuto, incentivando l’approccio “circular-by-design”, l’estensione del pe-
riodo di garanzia in caso di rottura, agevolando le riparazioni, creando incentivi finanziari per la riparabilità e la durata e garantendo la 
disponibilità di informazioni su durata e riparabilità.

• Sostenere la creazione di distretti e cluster per ottimizzare le sinergie a livello locale, nazionale ed europeo (ad esempio, la creazione 
di un ecosistema per l’innovazione a partire da alcuni settori-chiave come batterie e mobilità elettrica, sistema moda, industria alimen-
tare, energie rinnovabili e smart grid).

Fonte: Enel Foundation e The European House - Ambrosetti, "Circular Europe. Come gestire efficacemente la transi-
zione dal mondo lineare a quello circolare", settembre 2020
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Misure per sostenere i champion nazionaliIVIV

• Sostenere la partecipazione delle aziende strategiche del “Made in Italy” nei grandi programmi tecnologici europei 
(come il progetto comune europeo sull’High-Performance Computing, progetto Gaia-X per costruire l’infrastruttura 
cloud nell’UE, progetto europeo per il controllo dello spazio radioelettrico, programma europeo RPS sui sistemi 
aerei a pilotaggio remoto, iniziativa tecnologica congiunta sui medicinali innovativi - IMI, ecc.).

• Valorizzazione delle competenze progettuali e capacità realizzative delle aziende private e a controllo pubblico 
nella realizzazione di progetti infrastrutturali nazionali ed internazionali (a titolo esemplificativo, l’integrazione 
tra Paesi dell’Africa Mediterranea e la regione Subsahariana con un collegamento ferroviario Alta Velocità da Tunisi 
a Città del Capo), attivando le catene di subfornitura di PMI italiane.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020
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Il calcolo ad alte prestazioni (High-Performance Computing - HPC) è il ramo dell’informatica che si occupa di modellizzazione scientifica 
e ingegneristica e affronta compiti di simulazione talmente impegnativi a livello computazionale che i calcoli non possono essere effettuati 
con computer generici. Non a caso, le macchine utilizzate nel settore dell’HPC sono spesso denominate “supercomputer” e sono in grado 
di compiere miliardi di operazioni al secondo.

A marzo 2017, la Commissione Europea ha pubblicato la dichiarazione Euro HPC, attraverso cui i Paesi firmatari (tra i quali anche l’Italia) si 
impegnano a collaborare tra di loro e con la Commissione stessa per acquistare, creare e sviluppare una infrastruttura integrata di calcolo 
ad alte prestazioni all’avanguardia destinata a rientrare fra le prime tre al mondo.

Nel gennaio 2018, la Commissione Europea ha proposto di investire insieme agli Stati Membri in supercomputer europei all’avanguardia 
ricorrendo a una nuova struttura giuridica e di finanziamento, l’impresa comune EuroHPC. Il Consiglio ha approvato la proposta della 
Commissione e l’impresa comune avvierà la propria attività nel breve termine. Ad oggi l’Italia e altri 24 Paesi europei hanno confermato il 
loro impegno a favore di tale ambizioso progetto.

Nel corso del 2019 sono stati identificati i Paesi in cui verranno realizzati 8 supercomputer: uno di questi è stato assegnato all’Italia e ve-
drà la sua realizzazione a Bologna.

Euro HPC, con cui l’Europa intende competere con Stati Uniti d’America e Cina nei settori strategici in cui il calcolo ad alte prestazioni può 
essere impiegato, ha un budget di circa €1 mld, per il 50% finanziato dall’UE e per il restante 50% finanziato dai Paesi che hanno aderito al 
progetto. Sono previste risorse addizionali fornite da imprese private per ulteriori €400 mln.

I principali settori di applicazione dell’HPC sono numerosi e includono:
• Difesa e Cybersecurity
• Energia
• Salute e Prevenzione
• Cambiamento climatico
• Previsione di eventi atmosferici
• Industria e Automazione

Verso una leadership dell’Europa nell’informatica: il progetto Euro HPCIVIV

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Commissione Europea e altre fonti, 2020
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Proposta 7. Investire in alcuni ambiti chiave
per il rilancio
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Proposta 7. Investire nella Ricerca Scientifica in alcuni ambiti a grande 
potenziale per il rilancio dell’Italia e per “far vivere meglio il mondo”

Alcuni settori con grande potenziale per il Paese vanno incentivati con importanti investimenti nella Ricerca Scientifica su 
strumenti per “far vivere meglio il mondo”, attraverso la creazione di centri pubblico-privati liberi di agire e con criteri fortemente 
meritocratici, che possano affermarsi come punti di riferimento a livello mondiale.

Dal nostro punto di vista, per potenziare le reti tecnologiche e accelerare la Ricerca Scientifica del Paese occorre agire su queste 
due leve, la prima legata alla infrastruttura tecnologica del Paese e la seconda associata agli strumenti operativi attraverso cui 
l’Italia può raggiungere livelli di eccellenza nella Ricerca:

1. Completare il processo di infrastrutturazione digitale dell’Italia (a partire dalla rete a Banda Ultra Larga) per allineare l’Italia 
agli standard europei e ridurre il gap tra i territori italiani. Ad oggi, infatti, l’Italia risente di un ritardo considerevole dal punto di 
vista della digitalizzazione, sia per un’infrastruttura di Banda Ultra Larga che è al di sotto della media europea, sia per criticità 
molto rilevanti nella formazione del capitale umano (il nostro Paese è agli ultimi posti in Europa per competenze digitali della 
popolazione).

2. Creare più centri di competenza su tecnologie di frontiera coerenti con il “DNA” del sistema produttivo italiano. Da questo 
punto di vista, l’Italia può contare sull’Istituto Italiano di Tecnologia (IIT) di Genova, che svolge un ruolo di assoluto rilievo nella 
promozione dello sviluppo tecnologico del Paese e dell’alta formazione tecnologica e che potrebbe fungere da modello per 
lo sviluppo di altri centri di ricerca di cui il Paese necessita per favorire la raccolta di finanziamenti privati e promuovere un 
modello virtuoso di co-opetition con il sistema accademico nell’attrazione dei talenti.
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I principali indicatori relativi alla connettività in Banda Ultra Larga posizionano l’Italia 
al di sotto della media europeaII

Fixed Very High Capacity Networks 
coverage nelle famiglie italiane e nella 
media UE (percentuale di famiglie coperte 

sul totale), 2019

Ultra-fast broadband take-up delle 
famiglie italiane e nella media UE 

(percentuale di famiglie con 
sottoscrizioni sul totale), 2019

44,0%

30,0%

Media UE Italia

+ 15,0 p.p. vs. 
2018

+ 6,1 p.p. vs. 
2018

25,9%

13,4%

Media UE Italia
+ 5,8 p.p. vs. 

2018
+ 4,5 p.p. vs. 

2018

Sebbene l’Italia sia allineata alla media euro-
pea in termini di connettività (in quest’area 
misurata dal Digital Economy and Society In-
dex – DESI 2019 della Commissione Europea, 
l’Italia ottiene un punteggio pari a 50, in linea 
con la media europea), permangono impor-
tanti ritardi sulla connettività in Banda Ultra 
Larga, come emerge da alcuni parametri:

• L’indicatore “Fixed Very High Capacity 
Networks coverage”, che misura la percen-
tuale di famiglie coperte da reti VHCN 
(FTTH, FTTB, Docsis 3.0), è al di sotto del-
la media europea di circa 14 punti percen-
tuali ed è cresciuto in maniera significati-
vamente più ridotta nel corso dell’ultimo 
anno rispetto alla media europea.

• L’indicatore “Ultra-fast broadband take-
up”, che misura la percentuale di famiglie 
con sottoscrizioni alla Banda Ultra Larga 
con velocità almeno pari a 100 Mbps, è 
circa la metà (13,4%) rispetto alla media 
europea (25,9%).

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Commis-
sione Europea, 2020
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Si deve completare il processo di infrastrutturazione digitale del Paese colmando il gap 
con il resto dell’EuropaII

Per rilanciare l’Italia si deve assicurare la diffusione di infrastrutture di telecomunicazioni moderne: lo sviluppo della Banda Ultra Larga 
è un fattore competitivo per il Paese, dal momento che la digitalizzazione incide sulla produttività multifattoriale*.

Per garantire il raggiungimento degli obiettivi di sviluppo che l’Italia dovrà raggiungere per far ripartire il proprio sistema economico, 
è fondamentale una forte accelerazione degli investimenti nella rete. Tale urgenza, resa ormai improrogabile a seguito dell’emergen-
za sanitaria ed economica, deve essere affrontata attraverso un modello di sviluppo infrastrutturale che permetta di raggiungere tali 
obiettivi con la massima velocità ed efficacia.

In un contesto come quello italiano, in cui, da una parte, le dinamiche competitive hanno portato alla sostanziale mancanza di un pre-
mium price per le connessioni a migliori prestazioni e, dall’altra, esiste un rischio di duplicazione della rete (dovuto alla coesistenza di 
operatori completi e wholesale only), il ricorso al co-investimento (tra l’altro previsto dall’art. 76 del Codice Europeo delle Comunica-
zioni Elettroniche) può essere uno strumento-chiave per mantenere la competizione infrastrutturale, riducendo i rischi di duplicazio-
ne della rete e ottimizzando gli investimenti degli operatori industriali. 

Infatti il co-investimento:

• è coerente con il quadro regolatorio basato sulla cosiddetta “scala degli investimenti” che prevede che operatori alternativi possa-
no gradualmente accrescere il proprio livello di competitività sul mercato, integrandosi gradualmente lungo la filiera

• se abbinato a principi di neutralità tecnologica e al supporto alla crescita delle sottoscrizioni alla Banda Ultra Larga, può consentire 
all’Italia di recuperare il ritardo accumulato negli anni e creare le condizioni infrastrutturali ottimali per attivare i benefici della di-
gitalizzazione. Tale recupero, tuttavia, deve essere accompagnato anche da un’importante azione di formazione delle competenze 
digitali della popolazione e della forza lavoro (allineandola ai bisogni delle imprese in campo ICT**).

(*) La Banda Ultra Larga è un forte abilitatore della produttività, in quanto determina un ulteriore contributo positivo alla crescita del Prodotto 
Interno Lordo in un contesto in cui, in alcune delle principali economie avanzate, ogni punto percentuale di aumento della produttività multi-
fattoriale porta a una crescita del PIL di pari entità. Si stima che in Italia, tra il 2017 e il 2019, la crescita della Banda Ultra Larga abbia abilitato 
la generazione di €14 mld di Valore Aggiunto incrementale all’anno.
(**) La transizione verso la digitalizzazione richiede nuove competenze e profili altamente specialistici in ambiti di punta quali Intelligenza 
Artificiale, Big Data, Blockchain, Cloud Computing, IoT, Robotica. Per il triennio 2019-2021 si stima in Italia un gap di almeno 11.500 laureati 
in materie ICT, pari il 28% del fabbisogno complessivo.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su fonti varie, 2020
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Un esempio di sostegno alla competizione nella Ricerca Scientifica: il “modello IIT” per 
la creazione di centri di ricerca di eccellenzaIIII
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Finanziamenti indipendenti raccolti dall’IIT 
(valore cumulato in € mln), 2009-2019

Personale dell’IIT (‘000), 2006 -2019

+29%
CAGR* 2006-2019

L’industria italiana è storicamente propensa a svolgere attività di ri-
cerca internamente: per superare le resistenze “culturali” e le caren-
ze nello stanziamento di risorse destinate alla R&S (nel 2018 l’inten-
sità di R&S è stata pari all’1,39 % del PIL, con una quota delle imprese 
pari allo 0,86%, inferiore rispetto alla media europea dell’1,41%) è 
opportuno creare più centri di competenza tecnologica che sosten-
gano la competizione nella Ricerca Scientifica, sul modello virtuoso 
della Fondazione Istituto Italiano di Tecnologia (IIT) di Genova.

L’IIT è nato nel 2003 come ente di diritto privato (a fronte di una do-
tazione pubblica iniziale di €50 mln e €100 mln/anno per il decennio 
2005-2014), con l’obiettivo di promuovere lo sviluppo tecnologico 
del Paese e l’alta formazione tecnologica e favorire in tal modo lo 
sviluppo del sistema produttivo nazionale.

L’ampia libertà decisionale in capo al Direttore Scientifico ha favo-
rito la crescita dell’istituto in termini di:

• attrazione di investimenti privati (€296 mln a fine 2019 rispetto 
ai €91,5 mln di finanziamento pubblico)

• attrazione di personale qualificato (formato per l’82% da profili 
tecnico-scientifici e PhD Student e per il 52% da stranieri)

• acquisizione di un importante numero di progetti europei e in-
dustriali (più di 200 progetti europei e più di 600 progetti indu-
striali).

(*) CAGR: tasso medio annuo di crescita composto.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Istituto Italiano di Tecnologia, 2020
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Gli ambiti di applicazioni scientifico-tecnologiche al centro dell’interesse globale su cui 
l’Italia potrebbe lanciare dei centri di eccellenza nella R&SIIII

Per assicurare la massima coerenza con il “DNA” del proprio sistema produttivo, l’Italia dovrebbe creare centri di compe-
tenza su tecnologie di frontiera in tre ambiti specifici:

Intelligenza Artificiale e  
robotica umanoide

Benessere della 
persona

Cultura e Turismo

Tecnologie emergenti:

• Sviluppo di sistemi di calcolo neu-
romorfico per ottimizzare il Machi-
ne Learning (minor utilizzo di input 
rispetto alle attuali reti neurali, ap-
prendimento da input non struttu-
rati, minor consumo di energia).

• Sistemi di Intelligenza Artificiale 
per la cybersecurity.

• Sistemi di Intelligenza Artificiale 
per la guida autonoma (applicazio-
ne al trasporto pubblico e privato/
logistica).

• Perfezionamento di robot umanoi-
di per applicazioni in lavori com-
plessi o pericolosi e per l’assistenza 
delle persone.

Tecnologie emergenti:

• Sviluppo di software di analisi dei 
parametri fisiologici individuali da 
installare negli elettrodomestici di 
utilizzo quotidiano per personaliz-
zarne l’utilizzo e l’interazione con la 
persona.

• Soluzioni avanzate di tele-medicina, 
tele-assistenza e tele-salute per 
gestire interamente (o in larga parte) 
online il rapporto con il paziente.

• Domotica evoluta per l’assistenza 
degli anziani.

Tecnologie emergenti:

• Big Data e tecniche analitiche 
avanzate per estrarre valore dalle 
interazioni del turista e personaliz-
zare i servizi offerti.

• Analisi predittiva e simulazione di 
scenari per facilitare la pianificazio-
ne di eventi e manifestazioni.

• Sistemi di monitoraggio dei flus-
si turistici (ad esempio, aeroporti, 
stazioni, hotel, musei, centri com-
merciali, ecc.) per una gestione più 
precisa e sicura.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su fonti varie, 2020
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Proposta 8. Organizzarsi per eseguire bene
quanto si decide
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Il punto di partenza: l’Italia soffre di un problema di execution dei progetti

L’Italia, anche quando lancia progetti validi, spesso non riesce a realizzarli 
bene. 

Al contrario, l’esecuzione operativa delle iniziative strategiche da lanciare 
è un elemento centrale, tanto quanto (e forse anche di più) di una buona 
programmazione dei suoi elementi fondanti.

Riteniamo quindi fondamentale richiamare l’attenzione del Governo e 
delle Istituzioni sul fatto che spesso in Italia provvedimenti anche ben 
progettati non hanno successo principalmente perché:

• l’esecuzione del provvedimento è scarsa

• l’esecuzione è affidata a risorse non competenti*

• manca un chiaro programma temporale

• mancano precisi criteri di misura per valutarne l’avanzamento.

Un esempio è fornito dal ritardo dell’Italia sull’utilizzo dei Fondi europei: il tasso complessivo di avanzamento della spesa dei Pro-
grammi Operativi regionali e nazionali associati ai fondi strutturali FESR (che finanzia le infrastrutture materiali) e al FSE (che finanzia 
istruzione, formazione ed inclusione sociale) si attesta ad oggi al 32,6% (si scende al 27,9% nel caso degli 8 POR per le Regioni meno 
sviluppate). Con riferimento agli 11 obiettivi tematici dei Programmi Operativi, la performance di spesa è migliore sugli assi relativi a 
Trasporti e Infrastrutture (con un tasso di attuazione dei pagamenti pari a 42,8%) e Istruzione (40,8%), mentre chiudono la classifica la 
Capacità istituzionale della P.A. (21,2%) e Inclusione sociale (22,5%).

Dotazione finanziaria: €53,197 mld

63,3% 61,3%

31,3%
34,8% 32,6%

FESR FSE Totale

Impegni Pagamenti

63,3%

Avanzamento finanziario dei Progetti Operativi europei 
in Italia (stato di attuazione espresso in percentuale sulla dotazione 

finanziaria complessiva),  II bimestre 2020

(*) Ad esempio, manca un piano di assunzioni mirato che preveda l’inserimento di figure qualificate con una specifica expertise all’interno dell’orga-
nico delle amministrazioni regionali e locali che gestiscono i Fondi Strutturali europei. In particolare, negli ultimi venti anni le Regioni ed i Comuni 
del Mezzogiorno, con processi poco selettivi di stabilizzazione del personale, hanno permesso l’ingresso nella P.A. di figure precarie poco qualificate, 
aggravando così il funzionamento del servizio pubblico sul fronte amministrativo ed ostacolando una efficiente gestione e spesa delle risorse europee.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Ministero dell’Economia e delle Finanze - Ragione-
ria Generale dello Stato, 2020

Nota: FESR 
= Fondo 
Europeo di 
Sviluppo 
Regionale; 
FSE = Fondo 
Sociale 
Europeo
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Proposta 8. Garantire una esecuzione operativa di qualità ai progetti 
strategici che verranno lanciati

Per ogni progetto strategico devono essere chiari cinque aspetti centrali per favorire la capacità di agire velocemente e monitorare 
l’implementazione e l’avanzamento dei piani:

• La definizione dell’obiettivo generale del progetto.

• La misurabilità degli obiettivi specifici, in modo oggettivo e indipendente, periodicamente lungo la realizzazione del progetto.

• L’identificazione, secondo criteri meritocratici, di chi dirige il progetto e l’attribuzione a quest’ultimo di tutte le deleghe 
necessarie.

• La possibilità di sottoporre a pubblico scrutinio fin dall’inizio, in modo trasparente e accessibile, tutti i dati e i risultati ottenuti 
dall’effettiva execution dei progetti e delle sue fasi.

A livello operativo, proponiamo la creazione di una piattaforma web che tenga traccia dello stato di avanzamento di ogni singolo 
progetto strategico che viene avviato nel nostro Paese, alimentato e manutenuto da un ente terzo super partes, a fronte di 
adeguate risorse finanziarie stanziate dal settore pubblico. Questo permetterebbe di superare la proliferazione di altri siti che, 
frammentando le informazioni su base nazionale o territoriale e risultando ridondanti di dati tecnici rivolt essenzialmente agli 
“addetti ai lavori”, sono di difficile comprensione per i cittadini.

Un simile sistema di monitoraggio e rendicontazione dei risultati dei lavori dei progetti strategici dovrebbe essere accessibile a 
tutti i cittadini, fornendo tutte le informazioni rilevanti secondo un format unico e condiviso per poter valutare – secondo criteri 
di oggettività e trasparenza – lo stato dell’arte aggiornato dei progetti in corso in Italia (si veda il caso del Regno Unito).
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Il caso del Regno Unito: l’andamento dei principali progetti infrastrutturali è 
monitorabile su un sito web curato da un soggetto terzo indipendente

Crown ProsecutionService

Giustizia

Trasporti

Istruzione

Energia

Inondazioni

Polizia

Utility

Ciclo dei rifiuti

Affari interni

Sanità

Scienza e Ricerca

Legenda dei settori:

L'Infrastructure and Projects Authority (IPA) è responsabile del monitoraggio di 5 
aree-chiave relative agli investimenti in corso nel Regno Unito:

• l’avanzamento dell’iniziativa

• il miglioramento dell’infrastruttura

• il livello di performance delle prestazioni pubbliche

• i progetti e programmi prioritari

• i grandi progetti in corso d’opera.

Il soggetto responsabile dell’aggiornamento dei dati dei singoli progetti e della ma-
nutenzione della piattaforma web di rendicontazione (accessibile a tutti) è stato 
scelto con una gara d'appalto per raccogliere e pubblicare la pipeline dei progetti 
in infrastrutture economiche e sociali nel Regno Unito (circa 300 progetti pianifi-
cati nel solo periodo 2020/2021 nel settore pubblico e privato, per un valore com-
plessivo di £37 mld). Per ogni progetto sono riportate, all’interno di una smart map 
interattiva, le seguenti informazioni di sintesi:

• settore di riferimento

• regione

• valore economico dell’investimento

• data di inizio dei lavori

• stato di avanzamento del progetto

• breve descrizione del progetto.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati HM Government, Infrastructure and 
Projects Authority e Barbour-ABI, 2020
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Appendice. I settori strategici da cui partire per impostare il rilancio del Sistema Italia

Il moltiplicatore economico dei settori strategici per il rilancio dell’economia 
italiana

Coerentemente con la Visione strategica delineata per l’Italia (Proposta 2), alcune attività economiche sono ambiti su cui il 
Paese può investire a sostegno dello sviluppo del sistema economico-sociale nel medio-lungo termine e da porre al centro 
di una strategia industriale nazionale (Proposta 5): 

• Turismo

• Meccanica

• Moda e Design

• Mezzi di trasporto

• Agro-alimentare

• Sanità

• Farmaceutica, Biotech e Life Sciences

• Istruzione.

Questi settori sono contraddistinti da un elevato moltiplicatore economico, inteso come capacità di attivare, per ogni Euro 
investito in quello specifico settore, la creazione di PIL aggiuntivo in modo diretto e indiretto nei settori fornitori/utilizzatori 
a monte e a valle.
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Appendice. I settori strategici da cui partire per impostare il rilancio del Sistema Italia

L’analisi input-output

• L’implementazione di un’analisi input-output ha l’obiettivo di misurare l’impatto di una variazione di domanda in qualunque setto-
re/branca di attività sull’intero sistema economico determinandone l’effetto moltiplicativo in termini di Prodotto Interno Lordo 
(PIL) generato a cascata.

• L’analisi è stata realizzata approfondendo statisticamente le interazioni tra i settori dell’economia italiana che sono riassunte nelle 
matrici delle interdipendenze settoriali* elaborate dall’Istat e ideate dal Premio Nobel per l’economia Wassily Leontief nel 1975.

• Queste matrici offrono una rappresentazione schematica delle relazioni:
 à interne, determinate dalla produzione e dalla circolazione (acquisti e vendite) dei beni tra i vari settori in cui si articola un siste-

ma economico
 à esterne, tramite le importazioni e le esportazioni.

• In concreto, le matrici input-output considerano un’economia di scambio suddivisa in un certo numero di settori produttivi o bran-
che di attività economica (industrie/settori) individuati generalmente per tipo omogeneo di prodotto realizzato.

• Ogni impresa operante in un settore produttivo produce un output acquistando e combinando insieme alcuni input provenienti da 
altre industrie/settori produttivi.

• Di conseguenza, per ogni Euro investito si attiva una creazione diretta di PIL nel settore investito e, a cascata, in via indiretta sui 
settori “fornitori”: il moltiplicatore ne misura l’entità. Ogni settore economico, infatti, nel suo insieme si pone sul mercato con un 
duplice ruolo:
 à da un lato, acquirente di beni e servizi delle altre industrie/settori e di fattori che impiega nel processo produttivo
 à dall’altro, venditore della merce che produce ad altre industrie/settori economici.

(*) Per l’analisi è stata utilizzata la matrice simmetrica a 63 raggruppamenti di prodotti per l’anno 2016, 
nell’ultima versione disponibile rilasciata da Istat nel febbraio 2020.

“Input-output matrix is constructed on the simple idea that goods and services produced by 
economic sectors should be registered in a table simultaneously by origin and by destination”  

(OECD, 2006)
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Appendice. I settori strategici da cui partire per impostare il rilancio del Sistema Italia

La matrice delle interdipendenze settoriali: schema esemplificativo

Origine

A. IMPIEGHI INTERMEDI B. IMPIEGHI FINALI

Agricoltura Industria Servizi
Tot. 

Impieghi 
Intermedi

Consumi 
privati

Consumi 
della P.A. Invest. Variazioni 

delle scorte Export TOTALE 
IMPIEGHI

1 Agricoltura X11 X12 X13 SjX1j C1 G1 I1 VS1 E1 R1
2 Industria X21 X22 X23 SjX2j C2 G2 I2 VS2 E2 R2
3 Trasporti X31 X32 X33 SjX3j C3 G3 I3 VS3 E3 R3
4 Servizi X41 X42 X43 SjX4j C4 G4 I4 VS4 E4 R4
Totale costi interm. SiXi1 SiXi2 SiXi3 SijXij SiCi SiGi SiIi SiVSi SiEi SiRi

C. CONTI PROD. E DISTR. VALORE AGGIUNTO
Totale costi interm. SiXi1 SiXi2 SiXi3 SijXij
Redditi lavoro dip. V11 V12 V13 SiV1j
Altri redditi V21 V22 V23 SiV1j
Valore aggiunto SiVi1 SiVi2 SiVi3 SijVij
Produzione X1 X2 X3 SjXj

D. RISORSE DISPONIBILI
Produzione X1 X2 X3 SjXj
Importazioni M1 M2 M3 SjMj
Imposte indir. nette Im1 Im2 Im3 SjImj
TOTALE RISORSE R1 R2 R3 SjRj

S
ettori che acquistano                           

(Inform
azioni sulla form

azione delle risorse)

Settori che vendono (Informazioni sull’impiego delle risorse)

• La matrice delle interdipendenze settoriali (o matrice 
input-output) rappresenta i flussi in ingresso e in uscita 
tra i settori economici, le Istituzioni e le famiglie in una 
economia di scambio.

• Stima l’impatto in termini monetari sui settori/branche 
di attività fornitrici rispetto a cambiamenti della produ-
zione di uno specifico settore o branca di attività a segui-
to di un incremento della domanda registrato nel mede-
simo settore.

• Attraverso il calcolo dei coefficienti di spesa e della deri-
vante matrice inversa è possibile determinare il cosiddet-
to “moltiplicatore”.

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti, 2020
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Focus sui settori strategici: per ogni Euro investito nel Turismo, l’impatto 
totale sul sistema economico è di 2,17 Euro di PIL

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Istat, 2020
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Focus sui settori strategici: per ogni Euro investito nella Meccanica, 
l’impatto totale sul sistema economico è di 2,06 Euro di PIL

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Istat, 2020
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Focus sui settori strategici: per ogni Euro investito nella Moda e Design, 
l’impatto totale sul sistema economico è di 1,95 Euro di PIL

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Istat, 2020
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Focus sui settori strategici: per ogni Euro investito nell’industria dei Mezzi di 
trasporto, l’impatto totale sul sistema economico è di 1,92 Euro di PIL

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Istat, 2020
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(*) Include gli aggregati "Automotive" e "Altri mezzi di trasporto"
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Focus sui settori strategici: per ogni Euro investito nell’industria agro-
alimentare, l’impatto totale sul sistema economico è di 1,65 Euro di PIL

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Istat, 2020
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Focus sui settori strategici: per ogni Euro investito nella Sanità, l’impatto 
totale sul sistema economico è di 1,62 Euro di PIL

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Istat, 2020
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Focus sui settori strategici: per ogni Euro investito nell’industria 
farmaceutica, l’impatto totale sul sistema economico è di 1,61 Euro di PIL

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Istat, 2020
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(*) Include anche il settore Biotech
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Focus sui settori strategici: per ogni Euro investito nell’Istruzione, l’impatto 
totale sul sistema economico è di 1,22 Euro di PIL

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Istat, 2020
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ilizia sco

lastica).
2

. 
R

evisio
n

e d
el sistem

a u
n

iversitario
 (tem

atizzazio
n

e d
egli aten

ei in
 ch

iave 5
.0

; p
o

ten
ziam

en
to

 d
i so

ft skill e co
m

p
eten

ze m
u

ltid
iscip

lin
ari e m

aggio
re p

erm
eab

ilità d
ei d

o
cen

ti co
n

 il m
o

n
d

o
 estern

o
; 

rad
d

o
p

p
iam

en
to

 d
el Fo

n
d

o
 d

i F
in

an
ziam

en
to

 O
rd

in
ario

 a 0
,9

%
 d

el P
IL; p

ian
o

 d
i rilan

cio
 p

er il Sistem
a U

n
iversitario

 d
el Su

d
 Italia).

3
. 

E
d

u
cazio

n
e co

n
tin

u
ativa d

egli ad
u

lti (p
ro

gram
m

a n
azio

n
ale p

er l’ap
p

ren
d

im
en

to
 p

erm
an

en
te d

egli ad
u

lti; co
llab

o
razio

n
e co

n
 il servizio

 p
u

b
b

lico
 rad

io
televisivo

 p
er co

lm
are il d

ivario
 d

egli ad
u

lti 
su

lle co
m

p
eten

ze cu
ltu

rali e d
igitali d

i b
ase).

4
. 

P
rep

arazio
n

e d
ella classe d

irigen
te (gran

d
e p

ro
gram

m
a p

er fo
rm

are la fu
tu

ra classe d
irigen

te d
el P

aese, p
u

b
b

lica e p
rivata).

2. D
efi

n
ire u

n
a vision

e strategica in
clu

siva ch
e p

ossa fertilizzare la stragran
d

e m
aggioran

za d
ei settori italian

i

P
ro

p
o

n
iam

o
 q

u
esta visio

n
e strategica p

er l’Italia:

O
cco

rre q
u

in
d

i d
efi

n
ire: im

m
agin

e gen
erale d

el P
aese e d

el “b
ran

d
 Italia”; p

o
rtafo

glio
 p

ro
d

o
tti; m

ercati d
i riferim

en
to

; p
ro

cessi in
tern

i; m
o

d
alità d

i co
m

u
n

icazio
n

e; m
o

d
alità d

i relazio
n

e co
n

 i clien
ti.

“E
ssere IL P

aese d
i riferim

en
to

 n
ello

 svilu
p

p
o

 d
elle eccellen

ze p
er far vivere m

eglio
 il m

o
n

d
o

”

3. T
rattare con

 l’E
u

rop
a d

a p
ari e con

 p
rop

oste p
er m

igliorarla

L’Italia d
eve rip

en
sare il p

ro
p

rio
 rap

p
o

rto
 co

n
 l’U

n
io

n
e E

u
ro

p
ea, al fi

n
e d

i d
iven

tare m
aggio

rm
en

te p
ro

p
o

sitiva, co
stru

en
d

o
 an

ch
e allean

ze co
n

 altri P
aesi e p

ro
p

o
n

en
d

o
 p

ro
getti ap

p
ro

fo
n

d
iti e d

i co
m

u
n

e 
in

teresse p
er il rilan

cio
 d

ell’E
u

ro
p

a in
tera. In

 q
u

esto
 sen

so
, l’Italia d

eve rip
o

sizio
n

are co
n

 fo
rza la p

ro
p

ria im
m

agin
e, sen

za ch
ied

ere riso
rse p

er la p
ro

p
ria so

p
ravviven

za m
a, al co

n
trario

, so
sten

en
d

o
 

in
iziative p

er lo
 svilu

p
p

o
 e il p

o
ten

ziam
en

to
 d

i tu
tta l’U

E
 su

i setto
ri strategici (co

m
e D

ifesa, IC
T

 e Sp
azio) d

ai q
u

ali an
ch

e l’Italia trarrà b
en

efi
cio

.

4
. R

ip
rogettare la P

.A
. italian

a attorn
o a cittad

in
i e im

p
rese

La razio
n

alizzazio
n

e d
ella P

u
b

b
lica A

m
m

in
istrazio

n
e e la sb

u
ro

cratizzazio
n

e a tu
tti i livelli so

n
o

 elem
en

ti in
d

isp
en

sab
ili p

er il co
rretto

 fu
n

zio
n

am
en

to
 d

el Sistem
a P

aese. Tale o
b

iettivo
 p

u
ò

 essere p
ersegu

ito
 

attraverso
 u

n
a p

ro
fo

n
d

a revisio
n

e d
el rap

p
o

rto
 tra Stato

, cittad
in

i e im
p

rese b
asata su

 4
 in

terven
ti:

1
. 

R
id

u
zio

n
e d

ella b
u

ro
crazia (istitu

zio
n

e d
ei LE

S-Livelli E
ssen

ziali d
i Servizio

 p
er tu

tti gli am
b

iti p
er garan

tire e in
cen

tivare il co
o

rd
in

am
en

to
 tra en

ti lo
cali, R

egio
n

i e Stato
; in

tro
d

u
zio

n
e d

i d
in

am
ich

e 
co

m
p

etitive n
ella P.A

. favo
ren

d
o

 le p
rivatizzazio

n
i e seco

n
d

o
 il p

rin
cip

io
 d

i su
ssid

iarietà; istitu
zio

n
e d

egli “IN
V

A
LSI d

ella P.A
.” p

er valu
tare i fu

n
zio

n
ari p

u
b

b
lici in

 m
o

d
o

 trasp
aren

te, o
m

o
gen

eo
 e 

co
m

p
arab

ile; p
ro

cesso
 d

i resp
o

n
sab

ilizzazio
n

e d
ei fu

n
zio

n
ari p

u
b

b
lici co

n
 m

eccan
ism

i d
i b

o
n

u
s legati all’effettivo

 raggiu
n

gim
en

to
 d

egli o
b

iettivi; m
aggio

re p
erm

eab
ilità co

n
 il setto

re p
rivato

 attraverso
 

u
n

a m
aggio

re q
u

o
ta d

i fu
n

zio
n

ari e d
irigen

ti estern
i).

2
. 

Sem
p

lifi
cazio

n
e n

o
rm

ativa (ab
o

lizio
n

e d
el reato

 d
i ab

u
so

 d
i u

ffi
cio

; ap
p

licazio
n

e d
el p

rin
cip

io
 “o

n
ce o

n
ly” attraverso

 la p
ien

a d
igitalizzazio

n
e d

el rap
p

o
rto

 co
n

 la P.A
. e in

tero
p

erab
ilità d

elle b
an

ch
e 

d
ati; in

tro
d

u
zio

n
e d

i Testi U
n

ici A
b

ro
gativi p

er elim
in

are la sovrap
p

o
sizio

n
e d

i n
o

rm
e; o

b
b

ligo
 d

i revisio
n

i p
o

st-m
o

rtem
 d

elle rifo
rm

e p
er valu

tarn
e l’effi

cacia ed
 even

tu
ali co

rrettivi n
ecessari).

3
. 

So
stegn

o
 agli investim

en
ti p

u
b

b
lici (in

crem
en

to
 d

el 5
%

 an
n

u
o

 d
egli investim

en
ti p

u
b

b
lici, p

ro
gram

m
an

d
o

 e d
efi

n
en

d
o

 la sp
esa co

n
sid

eran
d

o
 i rito

rn
i su

gli investim
en

ti; rip
en

sam
en

to
 e rid

isegn
o

 d
el 

sistem
a d

el Trasp
o

rto
 P

u
b

b
lico

 Lo
cale; rin

n
ovo

 d
el p

atrim
o

n
io

 p
u

b
b

lico).
4

. 
O

p
ere in

frastru
ttu

rali strategich
e (p

ian
o

 strao
rd

in
ario

 p
er le in

frastru
ttu

re strategich
e, sb

lo
ccan

d
o

 i can
tieri e rid

u
cen

d
o

 le in
effi

cien
ze n

ell’u
so

 d
ei fo

n
d

i p
u

b
b

lici; rid
u

zio
n

e d
elle in

effi
cien

ze legate 
ai lu

n
gh

i tem
p

i d
i attraversam

en
to

 tra fasi o
p

erative; m
eccan

ism
i d

isin
cen

tivan
ti il rico

rso
 al TA

R
; ab

o
lizio

n
e d

el m
assim

o
 rib

asso
 p

er gli investim
en

ti in
frastru

ttu
rali).

5. D
ecid

ere e attu
are u

n
a strategia in

d
u

striale d
el P

aese p
er il n

u
ovo con

testo

La P
resid

en
za d

el C
o

n
siglio

 d
ei M

in
istri, co

ad
iu

vata d
ai M

in
isteri co

m
p

eten
ti, d

eve in
d

irizzare a livello
 cen

trale la p
o

litica in
d

u
striale d

el P
aese n

ella fase p
o

st C
ovid

-1
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 attraverso
: 

1
. 

L’id
en

tifi
cazio

n
e d

i q
u

elle attività ch
e “d

evo
n

o” essere fatte in
 Italia p

er la sicu
rezza strategica d

ell’Italia.
2

. 
L’id

en
tifi

cazio
n

e d
elle p

ro
d

u
zio

n
i/servizi strategici d

a rein
tern

alizzare e la realizzazio
n

e d
i attività d

i sco
u

tin
g fra le im

p
rese esp

atriate in
teressate a rien

trare in
 Italia co

n
 le p

ro
d

u
zio

n
i p

reced
en

tem
en

te 
d

elo
calizzate, attraverso

 u
n

o
 “sp

o
rtello

 u
n

ico” p
er il d

isb
rigo

 d
elle p

ro
ced

u
re b

u
ro

cratich
e.

3
. 

La p
revisio

n
e d

i p
ro

ced
u

re p
referen

ziali p
er le au

to
rizzazio

n
i am

m
in

istrative, sgravi fi
scali p

er le im
p

rese reim
p

atriate (es. d
i d

u
rata q

u
in

q
u

en
n

ale/d
ecen

n
ale).

A
 m

o
n

te, o
cco

rre u
n

a ch
iara id

en
tifi

cazio
n

e d
ei setto

ri strategici su
 cu

i p
u

n
tare n

el m
ed

io
-lu

n
go

 term
in

e, in
 co

eren
za co

n
 la visio

n
e strategica b

asata su
lla cu

ltu
ra d

el sap
er fare italian

o
 e su

i valo
ri 

d
ell’eccellen

za d
ella q

u
alità d

ella vita (p
o

ssib
ili setto

ri: A
gro

alim
en

tare, M
o

d
a e D

esign
, M

eccan
ica, M

ezzi d
i trasp

o
rto

, Tu
rism

o
, San

ità, F
arm

aceu
tica, B

io
tech

 e Life Scien
ces, Istru

zio
n

e).

6
. R

aff
orzare la stru

ttu
ra in

d
u

striale d
el P

aese

1
. 

P
reved

ere in
cen

tivi a p
ro

cessi d
i fu

sio
n

e tra azien
d

e vo
lti a raffo

rzare P
M

I e m
icro

-im
p

rese su
l p

ian
o

 p
atrim

o
n

iale e a raggiu
n

gere m
assa critica (es. sgravi fi

scali d
efi

n
iti in

 p
ro

p
o

rzio
n

e agli u
tili/p

erd
ite 

registrati n
egli esercizi p

reced
en

ti all’o
p

erazio
n

e); d
efi

n
ire acco

rd
i b

ilaterali su
ll’o

fferta d
ella p

ro
d

u
zio

n
e m

an
ifattu

riera italian
a su

i m
ercati esteri p

iù
 in

teressati d
agli effetti d

ella co
n

trap
p

o
sizio

n
e 

p
o

litica e co
m

m
erciale tra U

SA
 e C

in
a.

2
. 

A
ccelerare il p

ro
cesso

 d
i d

igitalizzazio
n

e d
elle im

p
rese co

n
 u

n
 p

ro
gram

m
a n

azio
n

ale d
i u

p
skillin

g/reskillin
g d

ella fo
rza lavo

ro
 e co

n
trib

u
ti/agevo

lazio
n

i fi
scali p

er l’in
tegrazio

n
e n

elle im
p

rese d
i 

p
iattafo

rm
e d

i ven
d

ita o
n

lin
e e tecn

o
lo

gie em
ergen

ti.
3

. 
R

affo
rzare gli investim

en
ti d

elle im
p

rese n
ella R

&
S su

 so
sten

ib
ilità ed

 eco
n

o
m

ia circo
lare, an

ch
e o

rien
tan

d
o

 le fu
tu

re riso
rse d

el R
ecovery Fu

n
d

.
4

. 
So

sten
ere la p

artecip
azio

n
e d

elle azien
d

e strategich
e d

el «M
ad

e in
 Italy» n

ei gran
d

i p
ro

gram
m

i tecn
o

lo
gici eu

ro
p

ei e n
ei p

ro
getti in

frastru
ttu

rali n
azio

n
ali ed

 in
tern

azio
n

ali.

7. In
vestire n

ella R
icerca S

cien
tifi

ca in
 alcu

n
i am

biti a gran
d

e p
oten

ziale p
er il rilan

cio d
ell’Italia e p

er “far vivere m
eglio il 

m
on

d
o”

A
lcu

n
i setto

ri co
n

 gran
d

e p
o

ten
ziale p

er il P
aese van

n
o

 in
cen

tivati co
n

 im
p

o
rtan

ti investim
en

ti in
 R

icerca Scien
tifi

ca, attraverso
 la creazio

n
e d

i 
cen

tri p
u

b
b

lico
-p

rivati, lib
eri d

i agire a livello
 m

o
n

d
iale e fo

rtem
en

te m
erito

cratici, fo
calizzati su

 cen
tri d

i co
m

p
eten

za su
 tecn

o
lo

gie d
i fro

n
tiera 

co
eren

ti co
n

 il “D
N

A
” d

el sistem
a p

ro
d

u
ttivo

 italian
o

. 
A

 m
o

n
te, si d

eve co
m

p
letare il p

ro
cesso

 d
i in

frastru
ttu

razio
n

e d
igitale d

el P
aese (a p

artire d
alla rete a B

an
d

a U
ltra Larga) p

er allin
eare l’Italia agli 

stan
d

ard
 eu

ro
p

ei e rid
u

rre il gap
 tra i territo

ri italian
i.

In
telligen

za A
rtifi

ciale e ro
b

o
tica u

m
an

o
id

e

B
en

essere d
ella p

erso
n

a

C
u

ltu
ra e Tu

rism
o

8
. G

aran
tire u

n
a esecu

zion
e op

erativa d
i q

u
alità ai p

rogetti strategici ch
e verran

n
o lan

ciati

L’Italia, sp
esso

, an
ch

e q
u

an
d

o
 lan

cia p
ro

getti valid
i n

o
n

 riesce a realizzarli b
en

e. Invece l’esecu
zio

n
e o

p
erativa d

ei p
ro

getti ch
e verran

n
o

 lan
ciati è fo

n
d

am
en

tale. Q
u

esto
 sign

ifi
ca ch

e p
er o

gn
i p

ro
getto

 
o

cco
rre:

1
. 

D
efi

n
ire l’o

b
iettivo

 gen
erale d

el p
ro

getto
.

2
. 

D
efi

n
ire o

b
iettivi sp

ecifi
ci m

isu
rab

ili, in
 m

o
d

o
 o

ggettivo
 e in

d
ip

en
d

en
te, p

erio
d

icam
en

te lu
n

go
 la realizzazio

n
e d

el p
ro

getto
.

3
. 

Id
en

tifi
care, seco

n
d

o
 criteri m

erito
cratici, ch

i d
irige il p

ro
getto

 e attrib
u

ire a q
u

est’u
ltim

o
 tu

tte le d
elegh

e n
ecessarie.

4
. 

So
tto

p
o

rre a p
u

b
b

lico
 scru

tin
io

 fi
n

 d
all’in

izio
, in

 m
o

d
o

 trasp
aren

te e accessib
ile, tu

tti i d
ati e i risu

ltati o
tten

u
ti d

all’effettiva execu
tio

n
 d

ei p
ro

getti e d
elle su

e fasi.

L’Italia sta p
erd

en
d

o
 co

m
p

etitività –
 e q

u
in

d
i 

ricch
ezza  –

 d
a alcu

n
i d

ecen
n

i, e la crisi d
a 

C
ovid
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 h
a m

esso
 in

 evid
en

za i p
ro

b
lem

i 
stru

ttu
rali d

el P
aese e acu

ito
/creato

 m
o

lti 
gravi p

ro
b

lem
i.

 La situ
azio

n
e geo

p
o

litica è in
 m

ovim
en

to
 

e stan
n

o
 em

ergen
d

o
 d

u
e n

u
ovi em

isferi 
p

o
litici (Stati U

n
iti d

’A
m

erica e C
in

a) in
 

co
n

trap
p

o
sizio

n
e.

A
m

b
ro

setti C
lu

b
 ritien

e ch
e p

er il rilan
cio

 d
el P

aese, d
o

p
o

 gli in
terven

ti d
i b

reve p
er garan

tire 
la rip

arten
za d

el sistem
a so

cio
-eco

n
o

m
ico

, sia n
ecessario

:

1
. 

A
vere u

n o
rizzo

n
te d

i m
ed

io
-lu

n
go

 term
in

e.
2

. 
D

ecid
ere u

n
a visio

n
e strategica.

3
. 

Scegliere p
o

ch
e p

rio
rità p

er co
n

cen
trare le en

ergie.

 L’Italia, d
a d

ecen
n

i è p
rigio

n
iera d

i u
n

 circo
lo

 vizio
so

 –
 so

sten
u

to
 d

all’an
alfab

etism
o

 
fu

n
zio

n
ale –

 ch
e n

o
n

 le p
erm

ette d
i realizzare i cam

b
iam

en
ti stru

ttu
rali d

i cu
i h

a b
iso

gn
o

.

L’em
ergen

za d
a C

ovid
-1

9
 h

a m
esso

 in
 lu

ce 
alcu

n
i p

u
n

ti d
i fo

rza d
el P

aese, co
m

e il sen
so

 
d

i u
n

itarietà d
ella p

o
p

o
lazio

n
e e la cap

acità d
i 

resilien
za d

el tessu
to

 p
ro

d
u

ttivo
. Q

u
esti fatto

ri 
e altri elem

en
ti ren

d
o

n
o

 l’Italia u
n

 m
o

d
ello

 d
i 

riferim
en

to
 e u

n
a eccellen

za a livello
 glo

b
ale.



U
N

 P
A

ES
E

FO
N

D
A

TO
 S

U
LLA

C
U

LTU
R

A
  E

S
U

I
V

A
LO

R
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C
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U
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IL D
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A
D

E
LL’IT

A
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C
A

R
TA
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.: € 5,6 m
ld

Export: € 7,0 m
ld

O
ccupati: 72.599
Im

prese: 3.637

TELE
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C
O

M
U

N
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A
Z
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N

I

V
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.: € 17,7 m
ld

O
ccupati: 94.282
Im
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A
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O
S

P
A

Z
IO

V
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ld

Export: € 5,8 m
ld

O
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Im

prese: 180

IN
D

U
S

TR
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 D
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V
ETR

O
, C

ER
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M
IC
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M
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R
M

O

V
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ld

Export: € 10,5 m
ld

O
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prese: 17.978

C
H

IM
IC

A

V
.A

.: € 13,0 m
ld

Export: € 31,3 m
ld

O
ccupati: 117.507
Im

prese: 4.250

FA
R

M
A

C
EU

TIC
A

 E 
B

IO
TEC

H

V
.A

.: € 9,1 m
ld

Export: € 25,9 m
ld

O
ccup ati: 64.114
Im

prese: 405

P
LA

S
TIC

A
 E 

P
A

C
K

A
G

IN
G

V
.A

.: € 12,5 m
ld

Export: € 16,7 m
ld

O
ccupati: 177.701
Im

prese: 9.669
IN

FO
R

M
A

TIC
A

V
.A

.: € 19,7 m
ld

O
ccupati: 286.204
Im

prese: 49.036

A
C

C
O

G
LIEN

Z
A

 E 
R

IS
TO

R
A

Z
IO

N
E

V
.A

.: € 33,3 m
ld

O
ccupati: 1,5 m

ln
Im

prese: 334.644

S
IS

TEM
A

 M
U

S
EA

LE 
E D

ELLA
 C

U
LTU

R
A

V
.A

.: € 0,4 m
ld

Export: € 0,3 m
ld

O
ccupati: 11.434
Im

prese: 1.027

S
A

N
ITÀ

V
.A

.: € 23,5 m
ld

O
ccupati: 546.017

Im
prese: 284.815

A
LIM

EN
TA

R
E

V
.A

.: € 30,0 m
ld

Export: € 37,8 m
ld

O
ccupati: 472.700
Im

pr ese: 56.757

S
IS

TEM
A

 D
ELLA

 
R

IC
ER

C
A

 E D
ELLA

 
S

C
IEN

Z
A

V
.A

.: € 1,7 m
ld

O
ccupati: 27.334
Im

prese: 9.558

EN
ER

G
IA

V
.A

.: € 26,5 m
ld

Export: € 0,3 m
ld

O
ccupati: 96.157
Im

prese: 8.861

M
A

C
C

H
IN

A
R

I

V
.A

.: € 37,0 m
ld

Export: € 82, m
ld

O
ccupati: 475.332
Im

prese: 21.921
P

R
O

D
U

Z
IO

N
I 

C
IN

EM
A

TO
G

R
A

FIC
H

E

V
.A

.: € 2,0 m
ld

Export: € 0,2 m
ld

O
ccupati: 27.200
Im

prese: 7.471

ED
ITO

R
IA

V
.A

.: € 2,7 m
ld

Export: € 1,1 m
ld

O
ccupati: 33.635
Im

prese: 4.892

A
TTIV

ITÀ
 C

R
EA

TIV
E 

E A
R

TIS
TIC

H
E

V
.A

.: € 1,3 m
ld

Expo rt: € 0,3 m
ld

O
ccupati: 40.864

Im
prese: 29.840

G
IO

IELLER
IA

 

V
.A

.: € 1,2 m
ld

Export: € 6,9 m
ld

O
ccupati: 31.082
Im

prese: 7.686

O
C

C
H

IA
LE

R
IA

 

V
.A

.: € 0,91 m
ld

Export: € 3,9 m
ld

O
ccupati: 18.082
Im

prese: 879

C
A

LZ
A

TU
R

IER
O

 
P

ELLETTER
IA

V
.A

.: € 7,5 m
ld

Export: € 21,4 m
ld

O
ccupati: 146.720
Im

prese: 15.222

A
R

R
ED

A
M

EN
TO

V
.A

.: € 6,2 m
ld

Export: € 9,9 m
ld

O
ccupati: 135.193
Im

prese: 18.200

IN
D

U
S

TR
IA

 D
EL 

LEG
N

O

V
.A

.: € 3,7 m
ld

Export: € 1,9 m
ld

O
ccupati: 102.235
Im

prese: 26.610

S
IS

TEM
A

 
LEG

N
O

/A
R

R
ED

O

V
.A

.: € 9,9 m
ld

Export: € 11,8 m
ld

O
ccupati: 237.428
Im

prese: 44.810

A
U

TO
M

O
TIV

E

V
.A

.: € 14,5 m
ld

Export: € 37,6 m
ld

O
ccupati: 174.922
Im

prese: 2.206

ED
ILIZ

IA
 E 

R
ES

TA
U

R
O

V
.A

.: € 11,2 m
ld

O
ccupati: 300.541

Im
prese: 112.125

IN
G

EG
N

ER
IA

 C
IV

ILE

V
.A

.: € 6,3 m
ld

O
ccupati: 89.309
Im

prese: 6.208

C
A

N
TIER

IS
TIC

A
 

N
A

V
A

LE
(G

randi navi e diportistica)
V

.A
.: € 1,9 m

ld
Export: € 4,6 m

ld
O

ccupati: 25.448
Im

prese: 1.307

TR
A

S
P

O
R

TI 
M

A
R

ITTIM
I

(M
erci)

V
.A

.: € 3,9 m
ld

O
ccupati: 51.927
Im

prese: 1.763

A
R

C
H

ITETTU
R

A
 E 

D
ES

IG
N

V
.A

.: € 10,8 m
ld

O
ccupati: 298.581

Im
prese: 228.476

TES
S

ILE 
A

B
B

IG
LIA

M
EN

TO

V
.A

.: € 14,5 m
ld

Export: € 31,8 m
ld

O
ccupati: 325.532
Im

prese: 42.724

S
IS

TEM
A

 M
O

D
A

V
.A

.: € 24,1 m
ld

Export: € 63,9 m
ld

O
ccupati: 521.416
Im

prese: 66.511

IN
D

U
S

TR
IA

 
C

R
EA

TIV
A

V
.A

.: € 6,1 m
ld

Export: € 1,6 m
ld

O
ccupati: 101.699
Im

prese: 42.203

IS
TR

U
Z

IO
N

E

V
.A

.: € 2,5 m
ld

O
ccupati: 110.196
Im

prese: 32.857

S
IS

TEM
A

 C
U

LTU
R

A
E R

IC
ER

C
A

V
.A

.: € 37,9 m
ld

O
ccupati: 1.651.032
Im

prese: 378.086

R
O

B
O

TIC
A

V
.A

.: € 0,15 m
ld

Export: € 0,2 m
ld

O
ccupati: 30.000
Im

prese: 150
A

G
R

IC
O

LTU
R

A

V
.A

.: € 34,6 m
ld

Export: € 6,8 m
ld

O
ccupati: 930.000

Im
prese: 1,4 m

ln

A
G

R
O

-A
LIM

EN
TA

R
E

V
.A

.: € 64,6 m
ld

Export: € 44,6 m
ld

O
ccupati: 1,4 m

ln
Im

prese: 1,6 m
ln

R
ilan

ciare l’Italia.  
L

e 8
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lu
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h
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u
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m
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Il “D
N

A
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ell’Italia: far vivere m
eglio il m

on
d

o

La V
isio

n
e strategica ch

e il C
lu

b
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i T
h

e E
u

ro
p

ean
 H

o
u

se - A
m

b
ro

setti p
ro

p
o

n
e p

er l’Italia:

“E
ssere IL P

aese d
i riferim

en
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 n
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p

p
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p
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 il m
o

n
d
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”

N
ota: ultim

i dati disponibili su V
.A

., export, occupati e im
prese da Istat, 2020

Fonte: elaborazione The E
uropean H

ouse - A
m

brosetti, 2020


