
 

I numeri per le Risorse Umane   
Edizione 2019  
 

 

 

 

DISPENSA 

 

N°07/2019 

 ! =OL; >?FFɇ!L?;  

Centro Studi 
 



 

 

In collaborazione con: 



  

 

 

Indice Contenuti 
 
1. INTRODUZIONE 1 

2. POLITICHE DI  COMPENSATION 3 

Differenziali retributivi  3 

Agenti e rappresentanti di commercio  17 

Politiche retributive  23 

Sistemi di incentivazione  27 

Piani di inserimento e turnover  37 

Welfare aziendale 41 

Smart working  49 

3. ORARI E ASSENZE DAL LAVORO 55 

Guida alla lettura  55 

Ore lavorabili  58 

Utilizzo della Cassa Integrazione Guadagni 59 

Assenze dal lavoro 61 

I lavoratori a ridotta capacità lavorativa  63 

Ricorso allo straordinario  65 

Tassi di assenza 2018 67 

4. GLOSSARIO 97 

5. APPENDICE 101 

Distribuzione delle aziende per settore e dimensione aziendale 103 

Struttura del personale per qualifica  105 

Grado di qualificazione 107 

Metodologia di calcolo dei tassi di assenza 109 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 



  

1 

 

 

1. Introduzione 

Il presente rapporto riunisce i risultati delle indagini condotte tra le imprese associate sui 

vari temi che attengono la gestione delle risorse umane, dalla compensation ai tempi di 

lavoro. 

 

Il territorio =IHMC>?L;NI ń KO?FFI >C =IGJ?N?HT; >?FFɇ!MMI=C;TCIH?ȼ =B? =IGJL?H>? la città 

metropolitana di Milano e le provincie di Monza Brianza e Lodi, ma la parte di analisi sui 

sulle politiche di compensation (dinamiche retributive, sistemi di incentivazione, politiche 

di inserimento dei neolaureati, indicatori dei premi variabili collettivi, diffusione e costi 

delle misure di welfare aziendale) è stata condotta in collaborazione con altre importanti 

associazioni territoriali aderenti a Confindustria1 e utilizza anche le informazioni delle 

imprese di quelle aree. Gli argomenti trattati riguardano infatti la gestione del personale, su 

cui  - più della localizzazione geografica - incidono caratteristiche aziendali quali 

dimensioni e settore. 

 

Il rapporto è costituito di due parti complementari: 

¶ una prima parte2 A?H?L;F?ȼ =B? LCJILN; CH@ILG;TCIHC L;==IFN? MOFFɇCHN?LI =;GJCIH? MOC 

livelli retributivi medi, evidenziando i differenziali per le diverse caratteristiche dei 

lavoratori e delle imprese. Oggetto di specifica analisi sono anche le dinamiche in atto 

nel 2019, i sistemi di incentivazione, le politiche di inserimento dei neolaureati, la 

diffusione dei premi variabili contrattati, le forme di welfare azieH>;F?ȼ Fɇ?PIFOTCIH? 

dello smart working. 

¶ una seconda parte dedicata a orari e assenze dal lavoro nel territorio di Milano, Monza 

e Brianza e Lodi. 

I risultati sono riportati nel rapporto come fattori di contesto e benchmark di mercato; i 

numeri non hanno una base di rappresentatività statistica, ma - per la mole di informazioni 

su cui si basano - forniscono sicuramente una rappresentazione realistica della maggior 

parte dei fenomeni analizzati.  

Complessivamente hanno collaborato quasi 2.000 imprese con oltre 275.000 dipendenti, 

tra le quali 420 associate ad Assolombarda, con circa 90.000 addetti. 

  

                                                                        

 
1  !MMI=C;TCIH? )H>OMNLC;F? "L?M=C;H;ȼ #IH@CH>OMNLC; "?LA;GI ? Fɇ5HCIH? >?AFC )H>OMNLC;FC >?FF; JLIPCH=C; >C 

Varese in Lombardia, Unione Industriale di Torino e Confindustria Cuneo in Piemonte, Confindustria Vicenza 

e Confindustria Verona in Veneto e Confindustria Emilia Area Centro  in Emilia-Romagna. Ad alcune parti della 

rilevazione hanno aderito anche Assindustria Venetocentro  e Confindustria Firenze. 
2 A questa prima parte ha contribuito OD&M Consulting, che ha messo a disposizione la sua solida e 

sperimentata base metodologica e consentito la selezione ɒ da un set di oltre 1.000 - delle figure più 
rappresentative del territorio: la dettagliata descrizione dei job consente la precisa identificazione dei profili 

e rende possibile un confronto a livello nazionale e internazionale.  

La rilevazione delle retribuzioni individuali e delle caratteristiche personali e professionali dei lavoratori ha 

consentito la determinazione dei livelli di salari e stipendi per qualifica e la definizione dei differenziali per 

=;L;NN?LCMNC=B? >?F F;PIL;NIL? əA?H?L?ȼ ?NĤȼ ;HTC;HCNĤ H?FF; G;HMCIH?ȼ NCNIFI >C MNO>CIɚ ? >?FFɇCGJL?M; 
(dimensione, settore, grado di internazionalizzazione). 

Le schede descrittive dettagliate di 53 profili trasversali ɒ di cui 8 con le competenze digitali richieste dalle 

nuove tecnologie - contenenti i parametri retributivi ed economici di ognuna delle figure incluse nella griglia, 

sono contenute in uno specifico rapporto (link) a diffusione riservata.  

http://www.assolombardaservizi.it/servizi-e-consulenza/consulenza-strategica-organizzativa/indagine-retributiva-2019/view
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2. Politiche di  
compensation 

 

Differenziali retributivi  

Operai 

 

Sulla base dei dati3 L?NLC<ONCPC CH>CPC>O;FC L;==IFNC >;FFɇCH>;ACH?ȼ CF M;F;LCI G?>CI FIL>I ;HHOI 

>?F J?LMIH;F? IJ?L;CI MC ;NN?MN; ; ȕȜȻȘȘȓːȼ =IH M=IMN;G?HNC L?F;NCP;G?HN? =IHN?HONC NL; F? 

diverse aree aziendali. 

'FC IJ?L;C B;HHI CH G?>C; OHɇ;HTC;HCNĤ >C ȔȖȼȘ ;HHCȼ OHɇ?NĤ >C 44,7 ed un livello di istruzione 

L?F;NCP;G?HN? CH@?LCIL? ;FF; G?>C;Ȼ 3INNI Fɇ;MJ?NNI M;F;LC;F?ȼ MC IMM?LP; OH; =ILL?F;TCIH? 

@ILN?G?HN? JIMCNCP; =IH Fɇ?NĤ ? =IH Fɇ;HTC;HCNĤȼ ? H?A;NCP; LCMJ?NNI ;F AL;>I >C 

scolarizzazione (fatta eccezione per la formazione post diploma).  

 
Figura 1 ɒ Differenze salariali per età, anzianità, genere e titolo di studio - Operai 

  

  

 

#Cƀ N?MNCGIHC; F; G;AACIL? CGJILN;HT; >?FFɇ?MJ?LC?HT; MOF =;GJIȼ JCONNIMNI =B? >?FF; 

conoscenza teorica, quando viene definita la retribuzione: un lavoratore anziano può 

guadagnare anche il 15-ȕȓˠ CH JCƬ >C OH =IFF?A; G?HI ?MJ?LNIȻ 5Hɇ?==?TCIH? MCAHC@C=;NCP; 

MINNI KO?MNI JLI@CFI ?G?LA? J?L ;F=OH? JIMCTCIHC H?FFɇ;L?; JLI>OTCIH?ȼ CH J;LNC=IF;L? CH 

ambito 4.0, dove sono richieste competenze specifiche anche legate alla digitalizzazione: in 

questo caso ai giovani mediamente più qualificati viene riconosciuto un salario superiore. 

                                                                        

 
3  cfr. Appendice  
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La presenza di personale femminile tra gli operai è ridotta e rappresenta poco meno del 

13% dei casi osservati. Le donne con la qualifica in esame sono caratterizzate da una 

maggiore anzianità professionale e da una scolarità leggermente più bassa e percepiscono 

un salario inferiore a quello medio, con un gap di genere intorno al 16%. 

,ɇ;nalisi per tipologia aziendale mette in luce una correlazione positiva tra dimensione 

>ɇCGJL?M;4 e salari, che risultano mediamente più elevati del 14% nelle grandi aziende 

rispetto alle piccole; per gli operai, inoltre, i salari sono superiori nelle imprese nazionali 

LCMJ?NNI ;FF? GOFNCH;TCIH;FC ə˫Șˠɚ ? H?F N?LTC;LCI LCMJ?NNI ;FFɇCH>OMNLC; ə˫ȕȼȘˠɚȻ 

 
Figura 2 ɒ Differenze salariali per tipologia di azienda - Operai 

 

  

Il grado di qualificazione5 introduce un ulteriore elemento ai fini delle quotazioni dei colletti 

blu: le competenze riconosciute attraverso il livello di inquadramento contrattuale. 
  

                                                                        

 
4  Per l'elaborazione dei dati retributivi è stata adottata una classificazione della dimensione aziendale 

specifica, basata non solo sul numero di dipendenti ma anche sul fatturato: un fattore, quest'ultimo, che ha 

un impatto importante nella definizione dei livelli di remunerazione delle risorse umane.  

Nella classe "piccola" sono incluse le realtà fino a 30 milioni di fatturato e 250 addetti, "media" fino a 500 
milioni e meno di 1.000 addetti (ma sono comprese anche le aziende con fatturato superiore se gli addetti 

sono meno di 1.000), "grande" oltre i 500 milioni e i 1.000 addetti (ma rientrano in questa categoria anche le 

imprese con un numero di addetti inferiore, se il fatturato è oltre il limite).  
5  cfr. Appendice 
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Tabella 1 ɒ Salari medi per grado di qualificazione ɒ Operai 

  
Media 
operai  

Polivalenti Specialisti Generici 

p
ri
n

ci
p

a
li 

C
C

N
L

 Alimentare 29.532  34.957 28.424 24.483 

Metalmeccanico 29.521  34.611 28.864 24.653 

Chimica 30.562  35.832 30.226 25.052 

Gomma Plastica 27.093  31.255 26.654 22.580 

Tessile 25.857  29.420 23.769 19.760 

Terziario 25.270  26.124 24.838 22.266 

Media principali  CCNL 29.236  34.063  28.627  24.416  

altri CCNL 30.644     

MEDIA COMPLESSIVA 29.550     

D;F =IH@LIHNI NL; C >CP?LMC ##., ?G?LA? =IG? CH A?H?L;F? AFC IJ?L;C >?FFɇ;L?; =BCGC=; siano 

quelli meglio remunerati, a prescindere dal livello di qualificazione. In particolare, i 

polivalenti6 del settore chimico ricevono retribuzioni superiori del 37% circa rispetto ai 

corrispondenti lavoratori del terziario. 

 
Figura 3 ɒ Differenze salariali per grado di qualificazione - Operai 

 

  
 

Per gli specialisti7 la situazione è molto simile, con un differenziale del 22% a favore degli 

addetti del chimico rispetto a quelli meno retribuiti del terziario, sebbene in questo caso il 

fanalino di coda siano i lavoratori del tessile con salari di poco inferiori ai 23.800 ː ɟ;HHIȻ 

                                                                        

 
6  Gli operai polivalenti  sono lavoratori in possesso di conoscenze generali e tecniche specifiche, acquisite 

attraverso una formazione teorica e pratica tale da consentire la copertura di ruoli complessi, caratterizzati da 

specifica autonomia decisionale secondo le procedure e le metodologie previste e da responsabilità nelle 

M=?FN? >?AFC CHN?LP?HNC ? >?FF? IJ?L;TCIHC >; G?NN?L? CH ;NNI J?L INNCGCTT;L? C LCMOFN;NC H?FFɇ;L?; >C ;JJ;LN?H?HT; 

(cfr. Appendice) 
 7  Gli operai specialisti  sono quelli che possiedono conoscenze apprese attraverso la formazione teorica ed il 

NCLI=CHCI J?L Fɇ;=KOCMCTCIH? >C J;LNC=IF;LC =;J;=CNĤ IJ?L;NCP? ?> ;<CFCNĤ G;HO;FC @CH;FCTT;N? ; INN?H?L? OH; 

perfetta conoscenza dei mezzi di lavoro e la massima padronanza delle metodologie, per mettere in pratica 

procedure e processi prestabiliti con una autonomia parzialmente vincolata (cfr. Appendice) 
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Infine, tra i generici8 il gap tra chimico e terziario si riduce al 12,5%, ma anche qui i salari più 

<;MMC MIHI KO?FFC >?AFC IJ?L;C N?MMCFC =B? HIH L;AACOHAIHI C ȔȜȻțȓȓ ːɟ;HHIȻ 

 

Impiegati 

 
Le informazioni individuali del personale impiegatizio indicano che la retribuzione totale 

;HHO; FIL>; G?>C; MC ;NN?MN; ; =CL=; ȖȜȻȕȓȓ ːȼ =IH M=IMN;G?HNC LC=IGJL?MC NL; ˵ȕȓˠ NL; F? 

aree aziendali 

'FC CGJC?A;NC ?M;GCH;NC B;HHI OHɇ;HTC;HCNĤ >C ȔȔȼȚ ;HHCȼ OHɇ?NĤ >C ȗȖȼș ?> OH FCP?FFI >C 

istruzione medio.  

 

3INNI Fɇ;MJ?NNI M;F;LC;F? ?G?LA? OH; =ILL?F;TCIH? JIMCNCP; MC; =IH Fɇ?NĤ =B? =IH Fɇ;HTC;HCNĤ 

di servizio. Rispetto al grado di scolarizzazione, chi è in possesso di un elevato titolo di 

studio guadagna poco di più della media. Le competenze richieste per molte delle posizioni 

LC=IJ?LN? >;F J?LMIH;F? CGJC?A;NCTCI MIHI MJ?=C;FCMNC=B? ?> CH =IHNCHO; ?PIFOTCIH?Ȼ ,ɇ;FNI 

AL;>I >C JL?J;L;TCIH? >C <;M? H?=?MM;LCI ń M?GJL? JCƬ MJ?MMI ;MMI=C;NI ;FFɇ;AACILH;G?HNI 

continuo.  

Il personale femminile tra gli impiegati rappresenta il 37% delle osservazioni raccolte. Le 

impiegate donne sono mediamente più giovani, più scolarizzate, ma percepiscono un 

salario inferiore a quello medio, con un gap di genere del 16%. 

)F HOG?LI >C >IHH? ń MOJ?LCIL? ; KO?FFI >?C =IFF?ABC G;M=BC H?FFɇ;GGCHCstrazione, nella 

M?AL?N?LC; >C >CL?TCIH?ȼ H?F G;LE?NCHAȼ H?FF? LCMILM? OG;H? ? H?FFɇ;L?; M?LPCTCI ;C =FC?HNCȻ 0?L 

alcune funzioni organizzative il gap di genere è quasi nullo, come ad esempio nelle risorse 

umane.  

 

 
Figura 4 ɒ Differenze salariali per età, anzianità, genere e titolo di studio - Impiegati 

  

  
 

,ɇ;H;FCMC J?L NCJIFIAC; >C ;TC?H>; G?NN? CH FO=? OH; =ILL?F;TCIH? JIMCNCP; NL; >CG?HMCIH? 

>ɇCGJL?M; ? M;F;LC =B? LCMOFN;HI G?>C;G?HN? JCƬ elevati (+20%) nelle grandi aziende 

LCMJ?NNI ;FF? JC==IF?Ȼ !FFI MN?MMI GI>I F? L?NLC<OTCIHC LCMOFN;HI MOJ?LCILC >C =CL=; FɇȔȔˠ H?FF? 

                                                                        

 
8  Gli operai generici, infine, si caratterizzano per il possesso di conoscenze acquisite attraverso un 

insegnamento limitato ed un addestramento specifico per maturare una buona abilità manuale, capacità 

operativa e padronanza degli strumenti di lavoro, con una autonomia vincolata alle istruzioni di procedure e 

processi standardizzati (cfr. Appendice) 
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imprese multinazionali rispetto alle nazionali. Le aziende industriali, infine, remunerano 

meglio del terziario i collaboratori con qualifica impiegatizia (+11%). 

 

Anche per i colletti bianchi il trattamento salariale è differenziato in base al grado di 

qualificazione9 ? ;FF? =IGJ?N?HT? LC=IHIM=CON? >;FFɇCHKO;>L;G?HNI =IHNL;NNO;F?Ȼ 

 

Gli impiegati direttivi10 >?FFɇ;L?; ;FCG?HN;L? J?L=?JCM=IHI M;F;LC MOJ?LCILC >?F ȕȗˠ LCMJ?NNI 

ai colleghi equivalenti della gomma-plastica, i meno pagati tra i principali CCNL. 

Per gli specialisti11 il differenziale retributivo maggiore si rileva a favore degli addetti della 

metalmeccanica rispetto a quelli con la retribuzione più bassa del terziario (27%). 

)H@CH?ȼ NL; AFC CGJC?A;NC >ɇIL>CH?12 il gap si amplia al 32% a svantaggio del terziario e del 

N?MMCF?ȼ >IP? C M;F;LC MIHI JI=I ;F >C MINNI >C ȕȘȻȓȓȓ ːɟ;HHIȼ LCMJ?NNI ;FF; =BCGC=; ə=CL=; 

ȖȕȻȜȓȓ ːɟ;HHIɚȻ 

 
Figura 5 ɒ Differenze salariali per tipologia di azienda - Impiegati 

 

  
 

Anche per i colletti bianchi il trattamento salariale è stato differenziato attraverso il grado 

di qualificazione, distinguendo le quotazioni di mercato attribuite in base alle competenze 

LC=IHIM=CON? ;NNL;P?LMI FɇCHKO;>L;G?HNI =IHNL;NNO;F?Ȼ 

 

  

                                                                        

 
9  Cfr. Appendice 
10  I direttivi  sono quegli impiegati in possesso di conoscenze e competenze interfunzionali, necessarie a 

svolgere mansioni gestionali, con responsabilità di attività che comportano impatti economici ed 

organizzativi e con funzione di guida, coordinamento e controllo del proprio staff. Operano in condizione di 
autonomia direttiva che permette loro di attuare scelte discrezionali entro vincoli definiti nella propria area di 

attività (cfr. Appendice) 
11  Gli specialisti  hanno come tratto comune il possesso di conoscenze generali e tecniche apprese attraverso la 

formazione superiore o esperienze precedenti, con competenze specialistiche diversificate, accompagnate da 

una articolata capacità di svolgimento delle mansioni assegnate. Hanno la responsabilità di attività che 
comportano scelte di coordinamento e controllo dei colF;<IL;NILC >C FCP?FFI CH@?LCIL? H?FFɇ;G<CNI >?FF; JLIJLC; 

area funzionale. Infine, operano in condizioni di autonomia decisionale, disimpegnando compiti che in base 

;FF? JLI=?>OL? ? G?NI>IFIAC?ȼ CGJFC=;HI M=?FN? >C JLCILCNĤ H?FFɇ;G<CI >?FF? HILG? >C LC@?LCmento (cfr. 

Appendice) 
12  Gli impiegati >ɇIL>CH? i lavoratori che possiedono conoscenze generali e tecniche di base apprese attraverso 

F; @ILG;TCIH? N?ILC=; ? JL;NC=; J?L FɇONCFCTTI >C JLI=?>OL? ? G?NI>C JLIJLC >?FFɇ;L?; >C =IGJ?N?HT;Ȼ (;HHI F; 

responsabilità delle scelte volte ad assicurare la conformità/adeguatezza del risultato della prestazione. 

Operano in condizione di autonomia operativa, eseguendo compiti secondo le istruzioni ricevute con limitata 

possibilità di scelta tra diverse opzioni (cfr. Appendice) 
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Tabella 2 ɒ Salari medi per grado di qualificazione ɒ Impiegati 

  
Media 

impiegati  
Direttivi  Specialisti $ȭ/ÒÄÉÎÅ 

p
ri
n

ci
p

a
li 

C
C

N
L

 Alimentare 42.268 55.748 36.848 26.368 

Metalmeccanico 40.498 54.389 42.780 31.783 

Chimica 41.116 50.034 39.003 32.902 

Gomma Plastica 38.762 45.114 36.459 28.554 

Tessile 34.938 46.254 34.328 24.987 

Terziario 35.118 46.561 33.661 24.832 

Media principali  CCNL 39.696 51.523 39.371 31.087 

altri CCNL 37.855    

MEDIA COMPLESSIVA 39.218    

 
Figura 6 ɒ Differenze salariali per grado di qualificazione - Impiegati 

 

  
 

 

Quadri 

 

,; L?NLC<OTCIH? NIN;F? ;HHO; FIL>; G?>C; >?C KO;>LC LCF?P;NC >;FFɇCH>;ACH? MC ;NN?MN; ; șȜȻȔȓȓ 

ː =CL=;ȼ =IH M=IMN;G?HNC =IHN?HONC ?HNLI CF ˵ȔȘˠ tra le singole aree aziendali. 

4L; C KO;>LC MC L?ACMNL; OHɇ;HTC;HCNĤ G?>C; >C ȔȖȼȗ ;HHCȼ OHɇ?NĤ >C ȗȜȼȕ ?> OH FCP?FFI >C 

istruzione medio-;FNIȻ 3INNI Fɇ;MJ?NNI M;F;LC;F? MC IMM?LP; OH; =ILL?F;TCIH? JIMCNCP; =IH Fɇ?NĤ 

?ȼ CH GI>I G?HI G;L=;NIȼ =IH Fɇ;HTC;HCNà. Solo il 2% dei quadri ha meno di 35 anni e la 

retribuzione dei giovani è del 16% più bassa di quella dei colleghi più anziani. 

Relativamente al grado di istruzione, chi ha bassa scolarità guadagna il 20% in meno dei 

=IFF?ABC JCƬ KO;FC@C=;NCȽ Fɇ?MJ?LC?HTa in posizioni apicali ha di per sé un peso marginale 

LCMJ?NNI ;FFɇ?F?P;NI AL;>I >C JL?J;L;TCIH? ? >C =IHIM=?HT; N?=HC=; LC=BC?MNC J?L ;MJCL;L? ; 

livelli di remunerazione superiori. 

Il personale femminile con qualifica di quadro rappresenta poco più del 22% delle 

IMM?LP;TCIHC L;==IFN?Ȼ ,? >IHH? KO;>LI MIHI CH G?>C; JCƬ ACIP;HC >?AFC OIGCHCȼ OH JIɇ 

meno esperte ma più scolarizzate. Il livello salariale è inferiore di circa 3.300 rispetto a 

KO?FFI G?>CIȼ =IH OH A;J >C A?H?L? CHNILHI ;FFɇțˠȻ 

Il numero di donne è maggiore a quello dei colleghi maschi nella direzione generale e nelle 

risorse umane. Le donne quadro guadagnano in media più degli uomini solo nei sistemi 

informativi, con salari più elevati di circa il 2%. 
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Figura 7 ɒ Differenze salariali per età, anzianità, genere e titolo di studio - Quadri 

  

  
 

,ɇ;H;FCMC J?L NCJIFIAC; ;TC?H>;F? ?PC>?HTC; OH; =ILL?F;TCIH? JIMCNCP; NL; F; L?NLC<OTCIH? >?C 

KO;>LC ? F; >CG?HMCIH? >?FFɇCGJL?M; H?FF; KO;F? MIHI I==OJ;NCȽ C P;FILC sono mediamente 

più elevati del 10% nelle grandi aziende rispetto a quelle più piccole. Il grado di 

internazionalizzazione crea un differenziale del 7% a favore delle multinazionali rispetto 

alle imprese nazionali. Infine, anche il settore è indice di una certa variabilità: le imprese 

industriali offrono salari più alti del 5% ai propri quadri rispetto a quelle del terziario. 

 
Figura 8 ɒ Differenze salariali per tipologia di azienda - Quadri 
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Dirigenti 

 
I >CLCA?HNC I==OJ;NC H?C >CP?LMC JLI@CFC LCF?P;NC >;FFɇCH>;ACH? J?L=?JCM=IHI OH; L?NLC<OTCIH? 

NIN;F? ;HHO; FIL>; G?>C; >C ȔȕȚȻțȓȓ ːȼ =IH ;GJC M=IMN;G?HNC NL; F? MCHAIF? ;L?? ;TC?H>;FCȽ 

un Direttore Generale arriva a guadagnare quasi il doppio di un dirigente della Qualità. 

4L; C >CLCA?HNC Fɇ;HTC;HCNĤ G?>C; LCMOFN; >C ȔȖȼȖ ;HHCȼ Fɇ?NĤ ; Șȕȼȗ ?> CF FCP?FFI >C CMNLOTCIH? ń 

L?F;NCP;G?HN? ;FNIȻ 3INNI Fɇ;MJ?NNI M;F;LC;F? MC IMM?LP; OH; =ILL?F;TCIH? @ILN?G?HN? JIMCNCP; 

=IH Fɇ?NĤȼ G?HI >?FFɇȔˠ >?C >CLCA?HNC B; meno di 35 anni. La retribuzione sembra non avere 

=ILL?F;TCIH? =IH Fɇ;HTC;HCNĤ JLI@?MMCIH;F?ȼ G?HNL? CF AL;>I >C CMNLOTCIH? B; OH J?MI 

rilevante: coloro che non possiedono un titolo di studio elevato guadagnano il 18% in meno 

dei colleghi più qualificati. 

La presenza di personale dirigente femminile è molto ridotta e rappresenta il 13% circa 

delle osservazioni raccolte. Le donne dirigenti sono in media più giovani degli uomini, più 

esperte e con un livello di istruzione leggermente superiore. Il livello salariale è inferiore a 

quello medio, con un gap di genere intorno al 15%. Le donne dirigenti percepiscono uno 

MNCJ?H>CI JCƬ ?F?P;NI >?C =IFF?ABC OIGCHC MIFI H?C MCMN?GC CH@ILG;NCPC H?FFɇIL>CH? >?F Ȗˠȼ 

mentre si equivalgono nella supply chain. 

 
Figura 9 ɒ Differenze salariali per età, anzianità, genere e titolo di studio - Dirigenti 

  

  
 

,ɇ;H;FCMC J?L NCJIFIAC; ;TC?H>;F? ?PC>?HTC;ȼ J?L C >CLCA?HNCȼ OH; =ILL?F;TCIH? @ILN?G?HN? 

JIMCNCP; >?C FCP?FFC L?NLC<ONCPCȼ MC; =IH F; >CG?HMCIH? >?FFɇCGJL?M;ȼ MC; =IH CF MOI AL;>I >C 

internazionalizzazione: i valori risultano più elevati di oltre 21 punti percentuali nelle grandi 

imprese e di circa 8 nelle multinazionali.  

0?L =IHNLIȼ CF M?NNIL? >C IJ?L;NCPCNĤ HIH A?H?L; AL;H>? P;LC;<CFCNĤȽ F? ;TC?H>? >?FFɇCH>OMNLC; 

offrono retribuzioni leggermente superiori (+2%) ai propri dirigenti rispetto a quelle del 

terziario. 
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Figura 10 ɒ Differenze salariali per tipologia di azienda - Dirigenti 

 

  
 

 

Lavoratori con competenze digitali 

 

,ɇCH>;ACH? B; =IG? JLCH=CJ;F? M=IJI KO?FFI >C >?N?LGCH;L? C FCP?FFC L?NLC<ONCPC >C G?L=;NI MOF 

territorio. Tuttavia, rilevando informazioni sulle professionalità con competenze digitali, è 

in grado anche di misurare, in modo indiretto, la presenza di tecnologie abilitanti nelle 

imprese: le informazioni raccolte, infatti, consentono di misurare il grado di diffusione degli 

addetti con skills digitali rispetto a quelli che svolgono le stesse mansioni senza esserne in 

possesso.  

Le figure considerate sono 8, dC =OC Ș JIMMIHI ?MM?L? =IHMC>?L;N? OHɇ?PIFOTCIH? >C JLI@CFC 

professionali esistenti (Progettista di prodotto, Responsabile di produzione, Tecnico di 

manutenzione, Tecnico di assistenza e Specialista di logistica) e 3 ɒ introdotte in questa 

?>CTCIH? >?FFɇCHdagine ɒ HOIP? JLI@?MMCIHC =L?;N? >;FFɇ?PIFOTCIH? >?FF? N?=HIFIAC?Ƚ 

Specialista di media digitali, Specialista sicurezza ICT e Data scientist.  

 

Due sono i parametri utilizzabili: la diffusione tra le imprese , data dal rapporto tra quelle 

in cui è presente almeno una delle 8 figure sul totale di quelle13 in cui vengono svolte le 

attività tipiche di tali mansioni, e la concentrazione di lavoratori digitali , pari alla 

percentuale di lavoratori digitali e il totale dei lavoratori che ricopre la mansione14.  

 

3O OH CHMC?G? >C Șțȗ ;TC?H>? ɈJIN?HTC;FG?HN? ?MJIMN?ɉ ;FF? HOIP? N?=HIFIAC? ɒ dove cioè 

vengono svolte attività in cui potrebbero trovare applicazione le tecnologie abilitanti di 

Industria 4.0 - la presenza di lavoratori con competenze digitali è stata rilevata in 129, con 

una diffusione  media del 22%. 

  

                                                                        

 
13  Al denominatore quindi troviamo le aziende potenzialmente "esposte" alle tecnologie abilitanti, in quanto 

hanno in organico progettisti e/o responsabili di produzione e/o tecnici di manutenzione e/o tecnici di 

assistenza e/o specialisti di logistica (con o senza competenze digitali) oppure le aree aziendali in cui sono 
inserite le nuove figure (Area marketing e Area Sistemi Informativi).  

14  Nel caso delle nuove figure sono stati conteggiati i lavoratori che ricoprono mansioni - tra le 53 oggetto di 

indagine - proprie del marketing (responsabile marketing e specialista marketing) dei Sistemi Informativi 

(analista programmatore, responsabile sistemi informativi e specialista sistemi informativi).  
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Distribuzione per regione delle 584 aziende 

rispondenti potenzialmente Ɉ?MJIMN?ɉ 

alle nuove tecnologie 

Distribuzione per regione delle 129 aziende 

rispondenti in cui è presente almeno un 

lavoratore con competenze digitali  

  
 

La mappatura dei dati raccolti - pur non statisticamente rappresentativa ɒ individua in 

Piemonte la maggior diffusione (30%) tra le imprese rispondenti. 

 

Passando agli addetti, sono 7.263 quelli riconducibili alle 8 figure esaminate (e quindi 

potenzialmente interessati dalle nuove tecnologie) e, tra di essi, 765 sono in possesso di 

competenze digitali. 

 

Distribuzione per regione dei 7.263 addetti 

che ricoprono le mansioni potenzialmente 

interessate dalle nuove tecnologie  

Distribuzione per regione dei 765 addetti 

con competenze digitali  

  
 

La maggior concentrazione di competenze digitali viene rilevata in Lombardia e in 

0C?GIHN?ȼ G?HNL? H?FF? ;FNL? >O? L?ACIHC FɇCH=C>?HT; ń JCƬ <;MM; ?> ń =CL=IM=LCNN; ; @CAOL? 

specifiche (specialisti di media digitali in Emilia-Romagna e specialisti della sicurezza ICT in 

Veneto). 
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Figura 11 - % di lavoratori con competenze digitali  (sul totale di chi svolge la stessa mansione) 

 
 

#IH=?HNL;H>I Fɇ;NN?HTCIH? MOFF? =CHKO? @CAOL? JLI@?MMCIH;FC CH ?PIFOTCIH? əJLIA?NNCMN; >C 

prodotto, responsabile di produzione, tecnico di manutenzione, tecnico di assistenza e 

specialista di logistica), la percentuale di lavoratori con competenze digitali fornisce 

interessanti indicazioni sullo stadio al quale si trova il processo di cambiamento. 

I quasi 6.000 lavoratori con questi profili sono caratterizzati da percentuali molto 

differenziate: 

 
Figura 12 ɒ Peso dei lavoratori con competenze digitali tra le 5 figure in evoluzione 

 
 

La figura che si trova allo stadio più avanzato del processo di evoluzione è il progettista: in 

questo caso, infatti, il peso di chi è in grado di sfruttare le opportunità messe a disposizione 

>;FF? HOIP? N?=HIFIAC? L;AACOHA? CF Ȕșˠ əF; G?>C; J?L C Ș JLI@CFC ń >?FFɇȔȔˠɚȻ 

 

Le donne sono il 23% tra i lavoratori con competenze digitali, e solo il 14% nel caso dei 

profili svolti in modo tradizionale: alcuni ruoli sono diventati una interessante opportunità 

J?L FɇI==OJ;TCIH? @?GGCHCF? >;F GIG?HNI =B? MC LC>O=? CF =IHN?HONI G;HO;F? ? ;OG?HN; CF 

contenuto di conoscenza. 
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Figura 13 - Composizione per genere dei lavoratori con e senza competenze digitali 

Lavoratori digitali  Lavoratori non digitali  

  
 

 

La percentuale di laureati tra i «lavoratori 4.0» arriva al 50%, rispetto al 31% che 

contraddistingue quelli privi di competenze digitali. 

 
Figura 14 - Distribuzione di laureati e non tra lavoratori con e senza competenze digitali 

Lavoratori digitali  Lavoratori non digitali  

  
 

Se misuriamo la scolarità attraverso il numero di anni di studio successivi al conseguimento 

della licenza media, il livello necessario per svolgere le 5 mansioni considerate è di 5,9 anni, 

mentre le competenze digitali richiedono 14 mesi in più: mediamente 7,1 anni.  

Il differenziale non è aumentato, anzi si è lievemente ridotto, rispetto ai 15 mesi misurati 

H?FF; M=ILM; ?>CTCIH? >?FFɇCH>;ACH?Ȼ 

 

 
Figura 15 - Differenziale di scolarità tra lavoratori con e senza competenze digitali 

 
 

Il gruppo di lavoratori in possesso di competenze digitali è più giovane: mediamente 42,7 

anni, rispetto ai 44,1 anni dei colleghi che fanno lo stesso lavoro in modo tradizionale, un 

risultato che è ragionevole aspettarsi. Più sorprendente è lo scarto, così ridotto, tra le due 
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ɈA?H?L;TCIHC JLI@?MMCIH;FCɉȾ OH >C@@?L?HTC;F?ȼ NL; Fɇ;FNLIȼ =B? MC ń LC>INNI LCMJ?NNI ; KO?FFI 

LCF?P;NI FI M=ILMI ;HHIȼ J?L ?@@?NNI >?FFɇ;OG?HNI >?FFɇ?NĤ media dei lavoratori digitali (era 

40,4 anni un anno fa). 

 
Figura 16 - Differenziale anagrafico tra lavoratori con e senza competenze digitali 

 
 

Mediamente i «lavoratori 4.0» percepiscono stipendi più alti del 4%. 

Il differenziale retributivo è negativo per il responsabile di produzione e per lo specialista di 

logistica, profili per i quali chi ha competenze digitali ha stipendi mediamente più bassi 

rispettivamente del -5% e del -12%. Si tratta di mansioni in cui altri fattori ɒ capacità 

manageriali per il responsabile di produzione, esperienza e anzianità per lo specialista di 

logistica ɒ hanno un peso significativo, spesso prevalente rispetto alla capacità di utilizzo 

delle nuove tecnologie. 

 
Figura 17 - Differenziale retributivo tra lavoratori con e senza competenze digitali 

 
 

.?FF; @;M=C; >?C F;PIL;NILC =IH G?HI >C ȖȘ ;HHCȼ H?FF; KO;F? ń NL;M=OL;<CF? Fɇ?@@?NNI 

>?FFɇ;HTC;HCNĤ JLI@?MMCIH;F?ȼ CF JIMM?MMI >C competenze digitali si rivela distintivo per tutti e 

cinque i profili esaminati: il differenziale medio raggiunge il +11%, con punte del +20% tra i 

tecnici di assistenza. 
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Figura 18 - Differenziale retributivo tra gli under 35 con e senza competenze digitali  

 
 

 

%M=FO>?H>I Fɇ?@@?NNI Ɉ?MJ?LC?HT;ɉ - un fattore che incide significativamente sul trattamento 

retributivo ɒ le differenze di stipendio tra chi svolge le stesse attività sono spiegabili proprio 

per il possesso di competenze specifiche diverse. 

)F >C@@?L?HTC;F? G?>CI >?FFɇȔȔˠ L;JJL?M?HN; J?L=Cƀ CF ɈP;FIL? ?=IHIGC=Iɉ >?FF? =IGJ?N?HT? 

digitali. Si tratta di un parametro importante per le aziende, quando devono decidere se 

formare al loro interno i lavoratori 4.0 di cui hanno bisogno ovvero acquisirli sul mercato, 

cioè quando devono impostare le loro politiche di retention e attraction. 

Il valore rilevato per il 2019 è in lieve riduzione rispetto al +16%, rilevato nella precedente 

?>CTCIH? >?FFɇCH>;ACH?ȼ JL?MOGC<CFG?HN? =IG? H;NOL;F? ?@@?NNI >?F =L?M=?HN? HOG?LI >C 

giovani che si presenta sul mercato offrendo le competenze digitali. 

 

In conclusione, pur in presenza di un contesto territoriale di riferimento più allargato15, i 

trend già rilevati lo scorso anno trovano una sostanziale conferma. Il lavoro che cambia da 

OH F;NI LC=BC?>? G;AACILC FCP?FFC >C M=IF;LCNĤȼ G; >;FFɇ;FNLI I@@L? G;AACILC IJJILNOHCNĤ >C 

lavoro per le donne. 

Tendono a ridursi le differenze - in termini di età e di scolarità - tra i lavoratori in possesso 

di competenze digitali e quelli che ne sono privi: un segnale del processo di riqualificazione 

della forza lavoro in atto nelle aziende.  

                                                                        

 
15  1O?MNɇ;HHI FɇCH>;ACH? ;H;FCTT; OHɇ;L?; JCƬ ?MN?M;, a cui rispetto lo scorso anno si sono aggiunte Varese in 

,IG<;L>C;ȼ 6?LIH; CH 6?H?NI ? F? NL? JLIPCH=? >?FFɇ%GCFC;-Romagna, Bologna, Modena e Ferrara. 
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Agenti e rappresentanti di commercio  

Di cosa stiamo parlando 

 

Gli agenti o rappresentanti di commercio sono soggetti incaricati stabilmente da una o più 

imprese per concludere contratti di vendite in una determinata zona, a fronte della 

corresponsione di una provvigione, calcolata in misura percentuale. 

,ɇ;A?HN? ?M?L=CN; F; JLIJLC; ;NNCPCNĤ CH ;ONIHIGC; ?> CH>CJ?H>?HT;ȼ IMM?LP;H>I F? istruzioni 

>?FFɇ;TC?H>; =IH =OC =IFF;<IL;ȼ G; M?HT; @;L? J;LN? >?FFɇILA;HCTT;TCIH? CHN?LH;Ȼ .IH 

rientrando negli organici, poche sono le informazioni disponibili su questi professionisti e 

sulle modalità gestionali adottate dalle aziende nei loro confronti. Sovente i rapporti con gli 

;A?HNC MIHI CHNL;NN?HONC >;FFɇ;L?; =IGG?L=C;F?ɟP?H>CN?ȼ JCƬ L;L;G?HN? >; KO?FF; 

amministrativa, mentre la funzione del personale viene coinvolta solamente nella fase di 

risoluzione del rapporto di agenzia, con tutte le problematiche connesse ad una scarsa 

conoscenza delle peculiarità di tale categoria di lavoratori. 

1O?MNɇ;HHIȼ J?L F; JLCG; PIFN;ȼ FɇCH>;ACH? L?NLC<ONCP; B; L;==IFNI CH@ILG;TCIHC MOFF? 

caratteristiche professionali degli agenti e sulle modalità di gestione adottate dalle 

imprese. Complessivamente sono state raccolte le informazioni di oltre 3.100 agenti, su 600 

aziende. 

,ɇ;H;FCMC ń ILA;HCTT;N; CH GI>I N;F? >; A;L;HNCL? OH; @;=CF? =BC;P? >C F?NNOL;ȼ =?L=;H>I >C 

rispondere ad alcuni quesiti ricorrenti: quanto sono presenti gli agenti tra le aziende 

coinvolte? Quali sono le caratteristiche professionali di questa categoria di collaboratori? 

Quali condizioni contrattuali vengono loro applicate? Come viene strutturato il compenso 

degli agenti? 

 

Presenza degli agenti di commercio nelle imprese 

 

Dalla rilevazione risulta che un terzo delle imprese coinvolte (33,1%) utilizza agenti per 

promuovere e vendere i propri prodotti o servizi. Quelle medie e grandi presentano una 

diffusione di queste figure più elevata (37%), così cIG? FɇCH>OMNLC; əȖȘˠɚ LCMJ?NNI ;F 

comparto dei servizi (27%). 

 
Figura 19 - Diffusione territoriale degli agenti tra le imprese intervistate 
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Per quanto riguarda le differenze territoriali, gli agenti di commercio sono maggiormente 

diffusi in Emilia e nel Veneto, con Verona che supera il 46% di aziende con rapporti di 

agenzia attivi. 

 

Per contro, il Piemonte e la Lombardia mostrano una minore concentrazione di agenti. In 

J;LNC=IF;L?ȼ H?FFɇ;L?; GCF;H?M? ? CH KO?FF; NILCH?M? F? ;TC?Hde, essendo maggiormente 

strutturate, hanno alle dipendenze una propria forza vendite, più sviluppata che nelle 

aziende degli altri territori. In Lombardia le aziende di Brescia e Bergamo sono più allineate 

alle realtà venete rispetto a quelle del Nord Ovest, con un rilevante ricorso ai collaboratori 

esterni gestiti con il contratto di agenzia. 

 

,ɇC>?HNCECN >?FFɇ;A?HN? >C =IGG?L=CI 

 

La maggioranza degli agenti ha sottoscritto un contratto a tempo indeterminato (89%), 

svolge il proprio incarico da oltre 5 anni (69%) e gestisce un portafoglio superiore ai 100.000 

ːɟ;HHI əȘȖˠɚȻ 3IFI OH; GCHIL;HT; >C ?MMC ń >?>C=;N; ;C AL;H>C =FC?HNC əȔțˠɚȼ =B? MIHI 

normalmente gestiti direttamente dalla casa mandante. Infine, sono molto pochi gli agenti 

che svolgono attività di coordinamento (9%), raccolti in prevalenza tra le grandi imprese 

>?FFɇCH>OMNLC;Ȼ 

Sotto il profilo dimensionale e settoriale, si osservano poche differenze rilevanti: le imprese 

medie e quelle dei servizi presentano una concentrazione lievemente superiore di contratti 

a termine (~20%) ed un numero più elevato di agenti con anzianità inferiore ai 5 anni 

(~40%). Le medie aziende e quelle industriali affidano invece con più frequenza la gestione 

dei grandi clienti ai rappresentanti di commercio (20-22%), i quali presentano valori di 

portafoglio superiori. 

 
Figura 20 - Differenze settoriali e dimensionali 

  

  
 

In alcuni casi vi sono difformità territoriali marcate. Ad esempio, a Cuneo si osserva una 

prevalenza di agenti di commercio ingaggiati con contratto a termine. Più in generale, in 

Piemonte gli agenti hanno una anzianità inferiore e quasi 7 su 10 di essi gestiscono un 

P;FIL? >C JILN;@IAFCI MOJ?LCIL? ;C ȔȓȓȻȓȓȓ ːɟ;HHIȻ !F =IHNL;LCI HIH MC LCM=IHNL;HI >C@@?L?HT? 

rilevanti nella gestione dei grandi clienti e nella diffusione di coordinatori. 

 

Passando ad esaminare le caratteristiche del rapporto tra impresa ed agente, si osserva che 

la maggioranza dei rappresentanti di commercio (83%) sono definiti plurimandatari, in 

quanto collaborano con più aziende. La quota residuale è invece composta da agenti 

monomandatari, i quali sono impegnati in esclusiva con una sola azienda. Questi ultimi, nei 
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M?LPCTC GIMNL;HI OH; =IH=?HNL;TCIH? CHNILHI ;F Ȗȓˠȼ =IHNLI CF ȔȖˠ >?FFɇCH>OMNLC;Ȼ 3INNo il 

profilo dimensionale non vi sono grandi scostamenti, fatta eccezione per le piccole aziende 

dove sono presenti quasi esclusivamente agenti plurimandatari (96%). 

)H@CH?ȼ C GIHIG;H>;N;LC MIHI JCƬ >C@@OMC H?F #OH??M? ? H?FFɇ!L?; -CF;H?M?ȼ ;F =IHNL;LCI ; 

Bergamo e Brescia sono molto rari. 

Metà delle imprese intervistate gestisce i rapporti con i rappresentanti di commercio 

;NNL;P?LMI Fɇ!==IL>I %=IHIGC=I #IFF?NNCPI ə!%#ɚ MCAF;NI >; #IH@CH>OMNLC; =IH F? 

Organizzazioni Sindacali. Una su quattro utilizza invec? Fɇ!%# @CLG;NI >; #IH@=IGG?L=CIȻ 

Ad una parte non secondaria di agenti infine non è applicato nessun accordo economico, 

ed in questo caso la gestione fa riferimento alle indicazioni di legge, fornite dagli artt. 1742-

1753 del Codice civile. 

,ɇ;G<CNI >C ;Ntività è definito nel contratto quasi sempre in base al territorio (88%), più di 

rado vi sono perimetri di azione legati alla tipologia di clienti (29%) e/o ai prodotti (26%). 

,ɇCGJILN;HT; >?FF; =IHIM=?HT; >?F N?LLCNILCI ń =IH@?LG;N; ;H=B? >;F @;NNI =B? IFtre il 75% 

delle imprese preferisce avere una presenza stabile degli agenti e propone variazioni di 

zona con una frequenza molto bassa: biennale o superiore. 

 

,ɇCH>;ACH? B; ;H=B? J?LG?MMI >C CH>CPC>O;L? KO;FC MIHI AFC ?F?G?HNC JCƬ LC=ILL?HNC =B? 

caratterizzano il contratto di agenzia commerciale. Tra gli altri le imprese segnalano: il 

periodo di prova, previsto in oltre un caso su cinque; la definizione di un patto di non 

concorrenza post contrattuale (26%), la opportunità di avvalersi di sub agenti (35%) e la 

maturazione delle provvigioni al pagamento del cliente (63%). Proprio in riferimento a 

KO?MNɇOFNCGI ;MJ?NNIȼ F; N?GJCMNC=; >?F M;F>I ;FF; LC=?TCIH? >?FFɇIL>CH? ń MN;N; CH>C=;N; CH 

82,5 giorni, poco meno di tre mesi. Sono le aziende medie e quelle dei servizi che saldano 

più velocemente le fatture (circa 72 giorni), mentre le grandi imprese superano i 90 giorni. 

 
Figura 21 - Elementi più ricorrenti nel contratto di agenzia 

  

  
 

3INNI Fɇ;MJ?NNI >CG?HMCIH;F? ? settoriale, il grafico indica che il periodo di prova, e la 

maturazione delle provvigioni al pagamento del cliente, sono elementi molto più frequenti 

H?C =IHNL;NNC >C ;A?HTC; MCAF;NC >;FF? JC==IF? CGJL?M?Ȼ !FFɇIJJIMNIȼ CF J;NNI >C HIH 

=IH=ILL?HT;ȼ ? FɇIJTCone dei sub-agenti, sono strumenti maggiormente utilizzati nelle 

aziende sopra i 100 addetti. Non vi sono rilevanti differenze settoriali, ad eccezione del 

patto di non concorrenza che viene utilizzando in maniera molto più frequente nei servizi. 

 

Per quanto riguarda il compenso degli agenti, la corresponsione delle provvigioni avviene 

CH GCMOL; J?L=?HNO;F?ȼ >CP?LMC@C=;N; ; M?=IH>; >?C =LCN?LC ;>INN;NC >;FFɇCGJL?M;Ȼ )F JLCGI 

parametro di distinzione è ovviamente il prodotto (71%), tuttavia anche la conquista di 
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nuovi clienti può determinare un premio aggiuntivo, così come il rinnovo e la conferma di 

=FC?HNC MNL;N?AC=C JOƀ JLI=OL;L? OH G;AACIL AO;>;AHI J?L Fɇ;A?HN? >C =IGG?L=CIȻ 

 

,? ;TC?H>? ;JJFC=;HI OH; J?L=?HNO;F? JLIPCACIH;F? G?>C;G?HN? J;LC ;FFɇțȼȘˠȻ 3C Nratta 

ovviamente di un dato indicativo in quanto, come già osservato, le condizioni cambiano 

profondamente a seconda del settore, del tipo di prodotto e della clientela. Un conto è 

P?H>?L? <?HC >C FOMMIȼ G?HNL? Fɇ;JJLI==CI ń =IGJF?N;G?HN? >CP?LMI M? MC J;Lla di beni di 

consumo o di beni strumentali. 

 

Tenuto conto dei limiti che i valori medi hanno in modo particolare per gli agenti, si 

osservano significative differenze tra i settori: i servizi garantiscono un 11,6% medio di 

provvigioni, contro il 7,6% dellɇCH>OMNLC;Ȼ )F >CP;LCI ń JCƬ =IHN?HONI M? =IHMC>?LC;GI F; 

dimensione aziendale con le medie imprese che riconoscono un 9,1% a fronte di un 7,2% 

delle aziende più piccole. 

Dal punto di vista geografico, gli agenti di commercio piemontesi spuntano mediamente un 

ȔȔȼțˠ >C JLIPCACIHCȼ =IHNLI Fɇțȼȕˠ >?C =IFF?ABC P?H?NCȻ 

 
Figura 22 - Tasso provigionale medio 
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,ɇOFNCGI ?F?G?HNI ;JJLI@IH>CNI >;FFɇ)H>;ACH? ń L;JJL?M?HN;NI >;FF? GI>;FCNĤ >C 

pagamento delle provvigioni da parte delle imprese. I singoli contratti di agenzia 

JL?P?>IHI MJ?MMI Fɇ?LIA;TCIH? >C ;==IHNC JLIPCACIH;FC ?> C LCG<ILMC MJ?M?Ȼ )H J;LNC=IF;L?ȼ 

quasi metà delle grandi imprese concede anticipi, mentre i rimborsi sono una consuetudine 

maggiore nelle aziende medie. 3INNI KO?MNC ;MJ?NNC HIH LCF?P; CHP?=? Fɇ;JJ;LN?H?HT; ;F 

settore industria o commercio. 

Raramente le aziende pattuiscono minimi provigionali garantiti ed ancora meno assegnano 

>IN;TCIHC CH@ILG;NC=B? CH =IGI>;NI >ɇOMIȻ .?FF? AL;H>C CGJL?M? ń OH JIɄ JCƬ @L?quente la 

JL?PCMCIH? >C GCHCGC A;L;HNCNCȼ G?HNL? Fɇ;MM?AH;TCIH? >?F F;JNIJ ń G;AACILG?HN? JLI<;<CF? 

nei servizi. 

 
Figura 23 - Modalità di pagamento delle provvigioni 
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Politiche retributive  

La diffusione delle politiche  

 

&L; NONN? KO?FF? J;LN?=CJ;HNC ;FFɇCH>;ACH?ȼ F; J?L=?HNO;F? >C CGJL?M? =B? >C=BC;L; >C ;P?L 

formalizzato una politica retributiva sfiora il 40%. Il valore medio varia sensibilmente in 

funzione della dimensione aziendale: nelle realtà di maggiori dimensioni, oltre i 100 

addetti, la diffusione raggiunge il 59%, mentre in quelle più piccole, sotto i 25 addetti, è 

>?=CM;G?HN? JCƬ FCGCN;N; əȕȔˠɚȻ #IH LC@?LCG?HNI ;F M?NNIL? JLI>ONNCPIȼ FɇCH=C>?HT; >?FF? 

imprese che adott;HI OH; JIFCNC=; L?NLC<ONCP; ń JCƬ ?F?P;N; H?FFɇCH>OMNLC; əȗȕˠɚ =B? HIH H?C 

servizi (29%). 
 
Figura 24 - Diffusione delle politiche retributive (per settore e dimensione) 

 
 

 
Figura 25 - Diffusione delle politiche retributive (per territorio) 

 
 

Differenze significative possono essere ravvisate anche nel confronto fra i diversi territori 

=ICHPIFNC >;FFɇCH>;ACH?ȼ =IH P;FILC MOJ?LCILC əIFNL? CF Șȓˠɚ H?FF? ;L?? G?NLIJIFCN;H? >C -CF;HI 
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e Torino ɒ laddove è più alta la presenza di aziende di maggiori dimensioni - e valori 

inferiori, più coerenti con la media complessiva, nelle altre province. Il Veneto, in 

particolare, è la regione dove si è registrata una minore diffusione delle politiche 

retributive. 

 

Circa il 90% delle imprese stabilisce uno o più criteri in base ai quali distribuire gli aumenti; 

Fɇ;H=IL;AACI >?FF? JIFCNC=B? L?NLC<ONCP? ; J;L;G?NLC MN;<CFCNC ń >C HILG; JCƬ @L?KO?HN? J?L 

dirigenti, quadri e impiegati, ma è comunque diffusa anche per gli operai (79%).  

 
Figura 26 - Diffusione di politiche retributive mirate (per qualifica) 

 
 

I criteri utilizzati per determinare gli aumenti 

 

Quel che cambia, per le varie qualifiche, è il set dei criteri utilizzati.  

Nella rappresentazione grafica successiva viene messa a confronto la diffusione dei vari 

criteri nelle quattro categorie di inquadramento del personale: 

 
Figura 27 ɒ Criteri di riferimento per le politiche retributive mirate (per qualifica) 
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Per una più agevole lettura vengono utilizzate scale cromatiche diverse per distinguere, in 

scala di blu, i criteri legati alla performance (obiettivi individuali e aziendali), in scala di 

marrone i criteri legati alla posizione (posizionamento di mercato e job evaluation), in scala 

>C P?L>? AFC ;ONIG;NCMGC əN;MMI >ɇCH@F;TCIH? ? ;HTC;HCNĤ >C M?LPCTCIɚȻ 

 

Le differenze fra dirigenti e quadri sono contenute: in entrambi i casi è la performance a 

guidare nettamente le dinamiche retributive, principalmente quella individuale, ma conta 

;H=B? əH?F =;MI >?C >CLCA?HNC KO;MC ;FNL?NN;HNIɚ Fɇ;H>;G?HNI >?FFɇ;TC?H>;Ȼ 

Non si segnala, inoltre, particolare differenza per quanto riguarda ciò che avviene sul 

mercato esterno; allo stesso tempo nei dirigenti gli automatismi hanno scarsa rilevanza, 

G?HNL? @L; C KO;>LC Fɇ;HTC;HCNĤ >C M?LPCTCI ń OH ?F?G?HNI =IHMC>?L;NIȻ  

 

0?L AFC CGJC?A;NC LCG;H? Fɇ;NN?HTCIH? ;C =LCN?LC >C J?L@ILG;H=?ȼ M?JJOL HIH =IMŠ @L?KO?HNC 

come nelle categorie di inquadramento superioL?Ⱦ ;FFI MN?MMI N?GJI Fɇ?HNCNĤ >?AFC ;OG?HNC 

LCM?HN? G;AACILG?HN? >?C =IHN?HONC >?F LOIFIȼ HIH=BŅ >?FFɇ;HTC;HCNĤ >C M?LPCTCIȻ  

 

Il gruppo degli operai evidenzia invece un approccio diverso, sia per la gerarchia dei criteri 

che per la loro incidenza percentuale.  Gli indicatori di performance, infatti, pesano 

relativamente di meno, e sono più in equilibrio con il contributo intrinseco, che fa 

LC@?LCG?HNI ;FF; JIMCTCIH?ȼ ? =IH Fɇ?MJ?LC?HT; - vero e proprio valore aggiunto per questa 

categoria. Risultati individuali e aziendali incidono con lo stesso peso per questi lavoratori 

per i quali il gioco di squadra rileva tanto quanto i meriti dei singoli. Risulta 

complessivamente marginale la valutazione del mercato esterno.  

 

La dinamica retributiva nel 2019 

Nel 2019 le politiche delle imprese hanno determinato un incremento delle retribuzioni 

mediamente pari al 2,0%, un valore che oscilla fra il 2,3%-2,4% riservato a dirigenti, quadri 

? CGJC?A;NCȼ ? FɇȔȼȚˠ J?L AFC IJ?L;CȻ  

Insieme al gruppo degli operai, registrano un incremento sotto la media quegli impiegati 

che si occupano di vendite (1,8%), con valori disallineati non solo rispetto agli altri 

impiegati (2,3%) ma anche rispetto ai quadri occupati nella stessa funzione (2,4%). 

 

 
Figura 28 - Dinamica retributiva nel 2019 (per qualifica) 
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Dirigenti 

Per quanto riguarda il personale 

>CLCA?HN?ȼ FɇCH=L?G?HNI G?>CI 

LCM=IHNL;NI H?F ȕȓȔȜ ə˫ȕȼȖˠɚ ń Fɇ?@@?NNI 

di variazioni sostanzialmente analoghe 

H?FFɇCH>OMNLC; ? H?C M?LPCTCȼ HIH=BŅ H?FF? 

imprese al di sopra dei 100 addetti.  

Per contro, si registra una forbice 

significativa rispetto alle piccole 

imprese (1,9%) e a quelle di media 

dimensione (2,7%), tra loro distanziate 

di quasi un punto percentuale. 

 

Figura 29 ɒ Dinamica retributiva nel 2019 - Dirigenti 

 

 

Quadri 

La situazione è pressoché invertita nel 

caso dei quadri, per i quali le politiche 

retributive sono state più premianti 

nelle imprese di minori dimensioni 

(2,8%) e in quelle medie (2,7%) che non 

in quelle con più di cento dipendenti 

(2,3%). 

Modesto il divario registrato fra 

Fɇ;OG?HNI ?LIA;NI H?FFɇCH>OMNLC; ? 

quello garantito dalle imprese dei 

servizi. 

Figura 30 ɒ Dinamica retributiva nel 2019 - Quadri 

 

 

 

Impiegati 

Le politiche retributive nel 2019 

hanno determinato un incremento 

medio delle retribuzioni fra gli 

impiegati del 2,3%. Il valore è 

sostanzialmente analogo nelle 

imprese medie e grandi, ma molto 

superiore nelle imprese con meno di 

25 addetti, che hanno dichiarato 

incrementi, per questi lavoratori, pari 

al 3,5%. 

Parimenti significativo il gap fra 

industria (2,5%) e servizi (1,6%). 

Figura 31 ɒ Dinamica retributiva nel 2019 - Impiegati 

 

 

Operai 

Nel 2019 le politiche retributive che 

hanno riguardato il personale operaio 

hanno prodotto aumenti medi 

H?FFɇIL>CH? >?FFɇȔȼȚˠȻ #IG? H?F =;MI 

degli impiegati, anche per gli operai il 

divario fra industria e servizi sfiora il 

punto percentuale (1,8% contro 0,9%), 

mentre non si rilevano differenze 

sostanziali in base alla classe 

>CG?HMCIH;F? >?FFɇCGJL?M; >C 

appartenenza.  

 

Figura 32 ɒ Dinamica retributiva nel 2019 - Operai 
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Sistemi di incentivazione  

La diffusione della retribuzione variabile 

 

/FNL? Fɇțȕˠ >?FF? ;TC?H>? =B? B;HHI J;LN?=CJ;NI ;FF; LCF?P;TCIH?16 JL?P?>IHI Fɇ?LIA;TCIH? 

di forme di retribuzione variabile (premi). Il dato, che non varia significativamente tra le 

imprese industriali e quelle di servizi, si differenzia a seconda delle dimensioni aziendali, a 

cui è legato da un marcato rapporto di proporzionalità diretta: tra le aziende più piccole la 

diffusione si ferma al 65,3%, mentre nelle aziende maggiori supera il 95%. 

 
Figura 33 - Diffusione di forme variabili della retribuzione (per settore e dimensione) 

 

 

Per quanto riguarda la natura dei premi, in tutti i settori e le classi dimensionali si registra 

la presenza sia di premi collettivi (istituiti da contratti collettivi, regolamenti aziendali o, 

comunque, atti unilaterali del datore di lavoro rivolti alla totalità o a gruppi omogenei di 

dipendenti), sia di premi individuali. I primi sono riconosciuti da circa metà del campione 

əIFNL? CF ȗȜˠɚȼ G?HNL? C M?=IH>C MIHI JL?PCMNC >; <?H CF ȚȔȼȘˠ >?C J;LN?=CJ;HNC ;FFɇCH>;ACH?Ȼ 

 

I premi collettivi sono meno diffusi nelle imprese più piccole (il 56% delle aziende riconosce 

premi individuali, mentre solo il 27% riconosce premi collettivi17) ed in quelle di servizi 

(oltre il 71% riconosce premi individuali e soltanto il 36% premi collettivi18).  

!F =IHNL;LCIȼ MC L?ACMNL; OH; G;AACIL? >C@@OMCIH? >C JL?GC =IFF?NNCPC H?FFɇCH>OMNLC; əȘȕȼȜˠɚ ? 

nelle imprese maggiori (74,6%), sebbene anche in questi casi i premi individuali siano 

prevalenti.  

 

                                                                        

 
16 ,? CH@ILG;TCIHC MOFFɇ;LAIG?HNI MIHI MN;N? L;==IFN? H?C G?MC >C @?<<L;CI ? G;LTI ȕȓȔȜ ;NNL;P?LMI Fɇ)H>;ACH? 

Confindustria sul Lavoro, la rilevazione effettuata annualmente dal Sistema Confindustria. L'indagine, 

effettuata per la prima volta nel 2004 per omogeneizzare le numerose rilevazioni sui temi del lavoro svolte da 

diverse Associazioni e Federazioni aderenti a Confindustria, coinvolge le aziende associate. 
17  Il 56% è pari alla somma tra il 38,7% che riconosce esclusivamente premi individuali ed il 17,3% che riconosce 

anche premi collettivi. Il 27% è la somma tra il 9,3% che riconosce solo premi collettivi ed il 17,3% che 
riconosce anche premi individuali. 

18  Il 71,8% è pari alla somma tra il 46,0% che riconosce esclusivamente premi individuali ed il 25,8% che 

riconosce anche premi collettivi. Il 36,3% è la somma tra il 10,5% che riconosce solo premi collettivi ed il 

25,8% che riconosce anche premi individuali. 
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Figura 34 - Diffusione di forme variabili della retribuzione (per territorio) 

 
 

Dal punto di vista territoriale, la regione che registra la maggiore diffusione di forme di 

retribuzione variabile è la Lombardia (82,6%), mentre quella dove il dato è più basso è il 

0C?GIHN? əȚȜȼȚˠɚȻ $C =IHNLIȼ CF 0C?GIHN? ń F; L?ACIH? CH =OC =ɇń OH; G;AACIL? >C@@OMCIH? >C 

premi collettivi, che sono riconosciuti da oltre metà delle aziende partecipanti (51,5%). Il 

Veneto, per concludere, è la regione dove sono, invece, più diffusi i premi individuali, 

riconosciuti dal 73% delle aziende del campione. 

 

0?L KO;HNI LCAO;L>; FɇCH=C>?HT; >?C JL?GC P;LC;<CFC MOF NIN;F? >?FF? L?NLC<OTCIHC J?L=?JCN? 

dalle singole caN?AILC? >C F;PIL;NILCȼ Fɇ;H;FCMC ń FCGCN;N; ;C MIFC JL?GC P;LC;<CFC =IFF?NNCPCȼ 

escludendo, quindi, MBO e premi individuali. 

 
Figura 35 - Incidenza premi variabili collettivi erogati nel 2018 - Quadri 

 
 

,ɇCH=C>?HT; >?C JL?GC P;LC;bili collettivi sulla retribuzione complessiva dei quadri si attesta 

mediamente al 3,7% (1,5% estendendo il campione anche ai dipendenti che non 

percepiscono il premio di risultato). 

4L; C J?L=?NNILCȼ FɇCH=C>?HT; ń G;AACIL? NL; C KO;>LC >C JC==IF? CGJL?M? (4,4%), e scende nelle 

aziende di maggiori dimensioni fino al 3,5% delle aziende medie, la più bassa di tutto il 

campione. 
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Figura 36 - Incidenza premi variabili collettivi erogati nel 2018 - Impiegati 

 
 

4L; AFC CGJC?A;NC FɇCH=C>?HT; G?>C; MOFF; L?NLC<OTCIH? >?C JL?GC P;LC;<CFC =IFF?NNCPC ń >?F ȗȼȖˠ 

(1,5% estendendo il campione anche ai dipendenti che non percepiscono il premio di 

risult;NIɚȻ 4L; C J?L=?NNILC >C JL?GCȼ FɇCH=C>?HT; ń G;AACIL? H?FF? CGJL?M? =IH JCƬ >C Ȕȓȓ 

dipendenti. 

 
Figura 37 - Incidenza premi variabili collettivi erogati nel 2018 - Operai 

 
 

.?F =;MI >?AFC IJ?L;Cȼ MC LCF?P; OHɇCH=C>?HT; MOFF; L?Nribuzione dei premi variabili collettivi 

pari al 4,8% (1,8% estendendo il campione anche ai dipendenti che non percepiscono il 

premio di risultato), maggiore, pertanto, di quella registrata per le altre qualifiche. Anche in 

questo caso, così come per gli iGJC?A;NCȼ FɇCH=C>?HT; ń MOJ?LCIL? H?FF? CGJL?M? >C JCƬ AL;H>? 

dimensione, e minore nelle imprese più piccole. 

 

I premi variabili collettivi previsti dalla contrattazione aziendale 

 

La retribuzione variabile può, almeno in parte, essere costituita da un premio collettivo 

previsto dalla contrattazione aziendale. 
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Figura 38 - Diffusione contratti aziendali con contenuto economico (per territorio) 

 
 

Quasi la metà delle aziende che hanno partecipato alla rilevazione ha applicato un 

contL;NNI =IFF?NNCPI ;TC?H>;F? >C =IHN?HONI ?=IHIGC=Iȼ =B? JL?P?>? Fɇ?LIA;TCIH? >C OH 

premio di risultato.  

La diffusione di tali intese è maggiore nel territorio emiliano (57,7%), oltre che, in ordine, 

nelle province di Vicenza (57%), Varese (53,9%), Bergamo (49,6%) e Milano (49,1%). Poco 

distanti da tali valori, comunque, le altre province, con la sola eccezione di Cuneo (24,8%), 

dove la sottoscrizione di intese è stata più contenuta rispetto al dato generale. 

,CGCN;H>I Fɇ;H;FCMC ;C MIFC =IHNL;NNC ;TC?H>;FC Pigenti al momento della rilevazione, permane 

il primato emiliano (51,3%), seguito dalle province di Bergamo (47,0%), Varese (45,2%) e 

Vicenza (44,9%). La media generale, invece, si attesta su circa quattro aziende su dieci 

(39,5%). 

 
Figura 39 - Diffusione contratti aziendali con contenuto economico (per dimensione) 

 
 

La diffusione della contrattazione aziendale che istituisce premi di risultato risulta tanto 

più elevata quanto maggiori sono le dimensioni aziendali. Il valore raggiunge il 76,3% nelle 

;TC?H>? =IH IFNL? Ȕȓȓ >CJ?H>?HNCȻ )F >;NI >?FFɇCH>OMNLC; əȗȜȼȖˠɚȼ CHIFNL?ȼ ń H?NN;G?HN? 

superiore a quello dei servizi (26%). 
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Figura 40 - Previsioni particolari degli accordi aziendali 

 
 

Stando alle informazioni raccolte tra le imprese, quasi un accordo su due prevede la 

convertibilità del premio erogato in strumenti di welfare (47%). Più rare sono, invece, le 

previsioni di forme di partecipazione agli utili o di coinvolgimento paritetico dei dipendenti, 

aventi, rispettivamente, una frequenza del 5% e del 9%. 

 
Figura 41 - Diffusione di clausole che prevedono la convertibilità dei premi in welfare per settore e classe 

dimensionale 

 

 
 

Le clausole di convertibilità dei premi in welfare, nello specifico, sono diffuse in modo 

omogeneo negli accordi stipulati dalle aziende di tutti i settori e classi dimensionali, con la 

sola eccezione dei contratti applicati in realtà aziendali di medie dimensioni (26-100 

dipendenti), che registrano un valore nettamente inferiore alla media. Il dato dei servizi, 

CHIFNL?ȼ ń F?AA?LG?HN? MOJ?LCIL? LCMJ?NNI ; KO?FFI >?FFɇCH>OMNLC;Ȼ 

$;F JOHNI >C PCMN; >?C N?LLCNILC =ICHPIFNC >;FFɇCH>;ACH?ȼ CF 6?H?NI əȘȚˠɚȼ ?> CH J;LNC=IF;L? F; 

provincia di Vicenza (69%), sono quelli in cui si registra la frequenza maggiore delle clausole 

di convertibilità dei premi in welfare. Seguono poi, in ordine, la provincia di Bergamo (57%) 

? Fɇ;L?; GCF;H?M? əȘȖˠɚȻ ,; >C@@OMCIH? GCHIL? MC L?ACMNL;ȼ CHP?=?ȼ CH %GCFC; əȖȓˠɚ ? H?FF? 

province di Cuneo e Varese (37%). 
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Figura 42 - Diffusione di clausole che prevedono la convertibilità dei premi in welfare per territorio 

 
 

 

I parametri per la corresponsione dei premi 

 

) >;NC L;==IFNC =IH FɇCH>;ACH? J?LG?NNIHI >C analizzare i parametri più utilizzati dalle 

imprese nelle quali è presente un premio di risultato di fonte contrattuale. 

)H J;LNC=IF;L?ȼ FɇCH>C=;NIL? ;F KO;F? JCƬ MJ?MMI əȕșȼșˠɚ PC?H? =ILL?F;N; Fɇ?LIA;TCIH? >?F 

JL?GCI ń F; LC>OTCIH? >?FFɇ;MM?HN?CMGIȻ 3?AOIno, per importanza, gli indici legati alla 

produttività - come il fatturato o il valore aggiunto per dipendente (24,5%) o il volume di 

produzione per dipendente (19,8%) -, alla redditività - come il MOL/Valore Aggiunto da 

bilancio (24,5%) ɒ Iȼ ;H=IL;ȼ ;FFɇefficienza, come la riduzione degli scarti di lavorazione 

(18,6%).  

!H=IL; JI=I ONCFCTT;NC MIHI CHP?=? AFC CH>C=;NILC CH?L?HNC ;FFɇCHNLI>OTCIH? >C HOIP? GI>;FCNĤ 

di svolgimento della prestazione lavorativa (smart workingȼ GI>C@C=B? ;FFɇILA;HCTT;TCIH? 

del lavoro) e a processi di innovazione (tempo di sviluppo prodotti e brevetti depositati), 

NONNC =IH >C@@OMCIH? >C JI=I MOJ?LCIL? ;FFɇȔˠȻ 

 
Figura 43 - Indicatori per la misurazione degli incrementi prefissati 
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Guardando alle =F;MMC >CG?HMCIH;FC >?FF? CGJL?M?ȼ F; LC>OTCIH? >?FFɇ;MM?HN?CMGI MC =IH@?LG; 

il parametro più utilizzato dalle aziende di dimensioni medie e grandi, mentre nelle aziende 

di minori dimensioni gli indicatori più utilizzati afferiscono alla redditività per dipendente. 

In proporzione con le dimensioni aziendali, inoltre, crescono il peso degli indicatori di 

qualità della produzione, come quello legato agli scarti di lavorazione, che passa dal 5,1% 

nelle aziende minori, al 12,4% e poi al 30,7% nelle aziende maggiori. Nelle aziende minori, 

invece, assume un peso più rilevante la soddisfazione del cliente (al quinto posto, invece 

che al sesto occupato nelle aziende delle altre due classi dimensionali). 

$; ?PC>?HTC;L? ń ;H=B? FɇCGJILN;HT; G;AACIL? =B? LCP?MN? CF JLCncipale parametro di 

produttività (il rapporto produzione/dipendente) nelle aziende di medie dimensioni, tra le 

quali occupa il secondo posto per frequenza. 

 

 
Figura 44 - Indicatori per classe dimensionale 

 
 
Figura 45 - Indicatori per settore 

 
 

Con riferimento al settore, non si assiste a differenze significative, nella scelta degli 

indicatori, tra le aziende industriali e quelle dei servizi: assenteismo, marginalità e 

redditività per dipendente sono in entrambi i casi i tre parametri più impiegati. Nei servizi, 

comunque, il parametro della redditività per dipendente è oggetto di una netta preferenza, 

G?HNL? H?FFɇCH>OMNLC; ń Fɇ;MM?HN?CMGI ; L?ACMNL;L? OH; G;AACIL? >C@@OMCIH?Ȼ 
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Le specificità territoriali emergono nei grafici, che - per ciascun territorio - riportano solo gli 

CH>C=;NILC M?AH;F;NC >; ;FG?HI OHɇ;TC?H>;Ȼ 

 
Figura 46 - Set di indicatori utilizzati per territorio 
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Nel milanese prevalgono i parametri legati al fatturato o al valore aggiunto per dipendente; 

a Bergamo invece quelli legati alla reddittività di impresa, quale il MOL/Valore Aggiunto da 

<CF;H=CIȾ H?F NILCH?M? MIHI JCƬ >C@@OMC CH>C=C F?A;NC ;FFɇ?@@C=C?HN;G?HNI >?FFɇILA;HCTT;TCIH? ? 

alla qualità (ad esempio, riduzione degli scarti e miglioramento della soddisfazione del 

=FC?HN?ɚȼ =IH Fɇ?PC>?HN? JL?P;F?HT; >C CH>C=;NILC GCL;NC ;FF; LC>OTCIH? >?FFɇ;MM?HN?CMGIȻ 5H; 

forte frequenza di indicatori correlati ai tassi di assenteismo si rintraccia anche in provincia 

di Varese. 

5FN?LCILG?HN?ȼ ; "L?M=C; JL?P;F? Fɇ;NN?HTCIH? ;FF; JLI>OTCIH? əPIFOG? >C JLI>OTCIH? J?L 

>CJ?H>?HN?ɚȼ MCGCFG?HN? ; 6?LIH;ȼ >IP? OHɇ;NN?HTCIH? J;LNC=IF;L? PC?H? LCM?LP;N; ;H=B? ; 

J;L;G?NLC =ILL?F;NC ;FFɇ;MM?HN?CMGIȻ )H JLIPCH=C; >C 6C=?HT; MIHo più diffusi gli indicatori 

legati alla redditività (MOL/valore aggiunto) o alla produttività (fatturato e valore aggiunto 

per dipendente).  

Nel cuneese, infine, tra gli indicatori più ricorrenti troviamo la riduzione del numero di 

infortuni sul lavoro. 
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Piani di inserimento  e turnover  

2?NLC<OTCIHC >ɇCHAL?MMI per i neolaureati 

 

Quali caratteristiche hanno avuto nel 2019 le politiche di inserimento dei neolaureati? 

,ɇCH>;ACH? FI B; P?LC@C=;NI MO OH MINNICHMC?G? >C aziende che ha collaborato alla rilevazione, 

composto da quelle che nel corso del 2019 hanno assunto un giovane, in possesso di 

laurea, alla prima esperienza lavorativa. 

,; L?NLC<OTCIH? >ɇCHAL?MMI G?>C; MC =IFFI=; NL; C ȕȖȻȘȓȓ ? C ȕȘȻȘȓȓ ?OLIȼ =IH >C@@?L?Hze tra chi 

JIMMC?>? OH; F;OL?; NLC?HH;F? ? =BC OH; F;OL?; G;ACMNL;F?ȼ IFNL? =B? CH <;M? ;FFɇCH>CLCTTI >C 

MNO>CIȻ  !FFɇ?MNL?GI CH@?LCIL? >C KO?MNI L;HA? L?NLC<ONCPI MC JIMCTCIH;HI C F;OL?;NC NLC?HH;FCȼ 

con valori inferiori rispetto ai laureati magistrali di qualunque indirizzo di studio. 

!FFɇ?MNL?GI MOJ?LCIL?ȼ CHP?=?ȼ MC =IFFI=;HI C F;OL?;NC G;ACMNL;FC CH >CM=CJFCH? N?=HC=I-

scientifiche che alla prima esperienza lavorativa registrano le retribuzioni di ingresso più 

elevate. Nel mezzo si posizionano i laureati magistrali con indirizzo economico-giuridico 

(media intorno ai 24.700 euro) e umanistico (media intorno ai 24.100 euro). 

 
Figura 47 - 2?NLC<OTCIHC >ɇCHAL?MMI H?IF;OL?;NC əJ?L NCJIFIAC; >C F;OL?;ɚ 

 
 

 

Le imprese industriali, rispetto a quelle dei servizi, hanno retribuzioni di ingresso 

mediamente più alte per i neolaureati, indipendentemente dalla tipologia di laurea, con 

>C@@?L?HTC;FC =B? P;HHI >;C ȔȻȘȓȓ ;C ȔȻȜȓȓ ?OLI CH JCƬ ;FFɇ;HHIȻ 
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Figura 48 - RetribuzCIHC >ɇCHAL?MMI H?IF;OL?;NC CH>OMNLC; ? M?LPCTC 

 
 

Anche le imprese di più grandi dimensioni (superiori ai 100 dipendenti) hanno retribuzioni 

di ingresso mediamente più elevate, con differenziali rispetto alle imprese più piccole (con 

meno di 25 dipendentiɚ NL; C ȕȻȓȓȓ ?> C ȖȻȓȓȓ ?OLI CH JCƬ ;FFɇ;HHIȼ CH <;M? ;FF; NCJIFIAC; >C 

F;OL?; ? ;FFɇCH>CLCTTI >C MNO>CIȻ 

 
Figura 49 - 2?NLC<OTCIHC >ɇCHAL?MMI H?IF;OL?;NC J?L >CG?HMCIH? >C CGJL?M; 

 
 

 

Gli aumenti nel primo anno 

Nei primi 12 mesi, le politiche retributive delle imprese prevedono incrementi della 

L?NLC<OTCIH? >ɇCHAL?MMIȼ CH G?>C;ȼ H?FFɇIL>CH? >?F ˫ȘȼșˠȻ  

Si registrano tuttavia delle differenze, sia settoriali che dimensionali: in particolare, laddove 

le retribuzioni di ingresso erano più basse (nei servizi e nelle imprese di dimensioni più 

piccole) si registrano gli incrementi percentuali maggiori. 

! FCP?FFI M?NNILC;F?ȼ CH@;NNCȼ MC L?ACMNL; OH CH=L?G?HNI G?>CI >?FF? L?NLC<OTCIHC J;LC ;FFɇțȼȘˠ 

nei servizi, contro il 4,9% >?FFɇCH>OMNLC;Ȼ ! FCP?FFI >CG?HMCIH;F?ȼ KO?MN? J?L=?HNO;FC P;LC;HI 

dal 5,1% nelle imprese tra i 26 ed i 100 dipendenti, al 7,3% in quelle di più piccola 

dimensione (con meno di 25 dipendenti). Le politiche retributive delle piccole imprese, 
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caratterizzate >; FCP?FFC >ɇCHAL?MMI CH@?LCILC ;FF; G?>C; ?ȼ PC=?P?LM;ȼ >; OH CH=L?G?HNI 

percentuale nei primi dodici mesi superiore rispetto alla media, sembrano evidenziare una 

maggiore attenzione alle politiche di retention.  

 
Figura 50 - Incremento % delle retribuzioni dei neolaureati nei primi 12 mesi (per dimensione e settore) 

 

 

Turnover 

)F N;MMI >C NOLHIP?L ń MN;NI GCMOL;NI ;NNL;P?LMI FɇCH>;ACH? =B? PC?H? MPIFN; ;HHO;FG?HN? >;F 

3CMN?G; #IH@CH>OMNLC; J?L GIHCNIL;L? Fɇ?PIFOTCIH? >C alcuni aspetti del mercato del lavoro. 

Le aziende coinvolte, in questo caso, sono state poco meno di 1.500, con quasi 210.000 

lavoratori in organico19.  

 

)F >;NI ń LC@?LCNI ;FFɇ;HHI ȕȓȔțȼ ?> CF N;MMI >C NOLHIP?L ń MN;NI =;F=IF;NI =IG? L;JJILNI NL; F; 

somma >C ;MMOHTCIHC ? =?MM;TCIHC ;PP?HON? H?F =ILMI >?FFɇ;HHI LCMJ?NNI ;C >CJ?H>?HNC CH 

organico a inizio 2018. 

 

 

Il tasso di turnover complessivo registrato è stato pari al 21,2%. Si evidenziano, però, delle 

differenze sia con riferimento al settore che alle dimensioni di impresa. 

Il dato è, infatti, superiore nelle imprese che si occupano di servizi (dove raggiunge il 31%, 

rispetto al 18,8% registrato nel comparto industria) e in quelle di più piccole dimensioni 

(tocca il 27,9% nelle aziende fino a 25 dipendenti, mentre si ferma al 20,8% in quelle oltre i 

100 dipendenti). 

 

                                                                        

 
19  Cfr. Appendice 
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Figura 51 - Tasso di turnover (per dimensione e settore) 

 

 

A livello territoriale i tassi di turnover sono intorno al 20% per le macro-aree analizzate; si 

posiziona l?AA?LG?HN? ;F >C MINNI >C KO?MNI P;FIL? Fɇ%GCFC; əȔȜȼȔˠɚȻ 4L; F? JLIPCH=? 6;L?M?ȼ 

Cuneo, Verona si posizionano al di sopra della media. 

 
Figura 52 - Tasso di turnover (per territorio) 
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Welfare aziendale 

Di cosa stiamo parlando 

 

.?FFɇ;==?TCIH? =IGOH?ȼ CF Q?F@;L? ;TC?H>;F? ń CHN?MI =IG? FɇCHMC?G? >?AFC ?F?G?HNC 

remunerativi di natura non monetaria che concorrono in tutto o in parte alla formazione 

del reddito imponibile da lavoro dipendente, e risultano costi deducibili dal reddito di 

impresa, secondo le norme del Tuir, in particolare gli artt. 51 e 100. 

 

Nella letteratura economica20 FɇI@@?LN; >C Q?F@;L? ;TC?H>;F? LCMOFN; @ILN?G?HN? =ILL?F;N; ;Ƚ 

a) Settori economici in cui specifiche competenze professionali sono richieste come 

@;NNILC =LCNC=C >C MO==?MMI >?FFɇCGJL?M;ȼ ? >IP? F? JIFCNC=B? >C @ILG;TCIH? =IHNCHO; MC 

sommano ai benefit per sviluppare e trattenere determinate risorse umane; 

b) Tasso di partecipazione femminile e cultura manageriale, che riconosce la 

complessità dello sforzo di conciliazione tra vita lavorativa e vita familiare; 

c) $CG?HMCIH? >ɇCGJL?M;Ⱦ ?MCMN?HT; >C OH O@@C=CI >?>C=;NI ;FF; '?MNCIH? >?FF? 2CMILM? 

5G;H? ə? HIH MIFI ;FFɇ;GGCHCMNL;TCIH? >?F L;JJILNI >C F;PILIɚȾ =;J;=CNĤ 

>?FFɇimpresa di funzionare -  singolarmente o assieme ad altre - come centrale 

>ɇ;=KOCMNI =IGJ?NCNCP; MOC G?L=;NC >?C M?LPCTC =B? =IGJIHAIHI CF JIN?HTC;F? 

bouquet del welfare aziendale; 

d) %MN?HMCIH? >?F Q?F@;L? >C ILCACH? JO<<FC=; H?F N?LLCNILCI CH =OC CHMCMN? Fɇimpresa, 

data la attuale natura integrativa del welfare aziendale; 

e) Contesto normativo e cultura di riferimento sulla Corporate Social Responsibility. 

 

Questi diversi aspetti si inseriscono ovviamente nel più ampio piano delle politiche 

remunerative aziendali e nel suo contributo alla massimizzazione sostenibile dei profitti di 

lungo periodo attraverso il sostegno alla dinamica delle produttività dei fattori - 

JLI>ONNCPCNĤ =B?ȼ H?F =;MI >?FF? LCMILM? OG;H?ȼ ń L?M; JCƬ =IGJF?MM; >;FFɇ;AACOHN; >C ;MJ?NNC 

motivazionali. 

 

0?L FɇCGJILN;HT; >C KO?MN? N?G;NC=B?ȼ HIH ń OH =;MI =B? CF Q?F@;L? ;TC?H>;F? ;<<C; 

conosciuto una progressiva diffusione nel nostro paese: dalla detassazione dei premi di 

LCMOFN;NI NL;M@ILG;<CFC CH <?H?@CN ;FF; HIP;TCIH? >?FFɇ;Lt. 51 Tuir che amJFC; FɇI@@?LN; >C 

servizi di welfare, le fonti contrattuali da cui possono scaturire, la platea di percettori 

potenziali, la misura entro la quale non concorrono a formare reddito imponibile e, non 

meno importante, la voucherizzazione delle modalità di acquisizione, in una escalation 

normativa che coinvolge le leggi di stabilità del triennio 2016-2018. 

 

2CG;H? J?L;FNLI ;J?LNI CH @OHTCIH? >C OH OFN?LCIL? MPCFOJJIȼ IFNL? ;FFɇ;FF?HN;G?HNI >C ;F=OHC 

vincoli numerici, il capitolo della attrattività della trasformazione dei premi di risultato in 

servizi di welfare aziendale, che permetterebbe un alleggerimento del cuneo fiscale 

pianificabile in via preventiva rispetto alle politiche di prezzo, in funzione competitiva. 

 

  

                                                                        

 
20  Per una rassegna ben ragionata: E. Dall'Ara " The Company Welfare: a Benefit for Both Enterprises and 

Employees. The Case Study of Net Seals", Final Dissertation in Human Resources Management, Università di 

Bologna, A.A. 2017-18 
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La diffusione  

 

,ɇ)H>;ACH? JLIGIMM; >; #IH@industria sul Lavoro21 ha analizzato la diffusione degli 

MNLOG?HNC >C Q?F@;L? ;TC?H>;F? ;FFɇCHN?LHI >?FF? CGJL?M?ȼ GIHCNIL;H>I CF HOG?LI >?FF? 

aziende che mettono a disposizione dei propri dipendenti, non dirigenti, i servizi di welfare 

elencati nell'art. 51 e l'art. 100 del Tuir, ovvero: 

1. Assistenza sanitaria integrativa 

2. Previdenza complementare 

3. Somministrazioni di vitto, mense aziendali 

4. Altri fringe benefit 

5. Somme e servizi di educazione, istruzione, ricreazione e borse di studio per familiari 

6. Somme e servizi con finalità di educazione, istruzione, ricreazione, assistenza sociale e 

sanitaria o culto 

7. Servizi di trasporto collettivo 

8. Assistenza ai familiari anziani o non autosufficienti 

9. Carrello della spesa 

 

La mappatura, così territorialmente configurata, ha rilevato la presenza di welfare 

aziendale, in almeno una di queste forme, nel 76% delle imprese.  

Pur non avendo piena validità statistica22, non si può sottacere che la medesima indagine, 

Fɇ;HHI JL?=?>?HN?ȼ L?ACMNL;P; OH Țȓȼșˠȼ =IH@?LG;H>I OH; >C@@OMCIne degli strumenti di 

welfare non soltanto molto ampia, ma anche, probabilmente, in crescita. 

 

I valori sono strettamente correlati alla dimensione delle imprese. Quelle più grandi (oltre i 

100 dipendenti) si caratterizzano per la presenza maggiore (90% contro 82,9% della 

precedente indagine annuale), mentre quelle più piccole (fino a 25 dipendenti) si attestano 

al 60% (contro il 55,4% della precedente indagine). In mezzo si posizionano le medie (26-

100 dipendenti), dove la penetrazione del welfare è del 75% (contro il 70,6% della 

precedente indagine). 

 
Figura 53 - Diffusione del welfare aziendale (per dimensione e settore) 

 
 

)H N?LGCHC >CH;GC=Cȼ M?G<L; >C JIN?L =IH=FO>?L? =B?ȼ ;FFɇCHN?LHI >C OH; JLI<;<CF? G;AACIL? 

diffusione del fenomeno in media fra tutte le imprese, si è avuta anche una altrettanto 

probabile accelerazione del differenziale tra le classi dimensionali. 

 

                                                                        

 
21  Cfr. nota 16 pag. 27 
22  Tale assunto vale per l'intero capitolo, data la diversità dei campioni territoriali, potenziali ed effettivi. 
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A tali considerazioni si aggiunge, a livello settoriale, una evidente maggiore penetrazione in 

ambito manifatturiero (79%) rispetto ai servizi (63%), la cui più ragionevole spiegazione 

HIH JOƀ =B? LC@F?NN?L? F; >CP?LM; >CG?HMCIH? G?>C; >C CGJL?M; ;FFɇCHN?LHI >?F =;GJCIH?Ȼ 

 

La lettura territoriale rivela una maggiore diffusione in Lombardia (80%), rispetto a 

Piemonte, Veneto ed Emilia che si equivalgono tra il 71% e il 72%. A livello locale, Bergamo 

e Varese tallonano Milano, assieme a Torino e Vicenza, mentre distanziate seguono Verona 

e Cuneo. 

Infine, in rapporto ai territori presenti anche nella precedente indagine annuale, si nota in 

tutti, da Bergamo a Brescia, a Milano e da Torino a Cuneo un incremento significativo della 

quota di penetrazione, tanto inferiore quanto maggiore era la quota precedente, ma non di 

misura tale da far pensare al raggiungimento di un tetto fisiologico di diffusione. 

 
Figura 54 - Diffusione del welfare aziendale (per territorio) 

 
 

I costi 

 

,ɇ)H>;ACH? #IH@CH>OMNLC; MOF ,;PILI23 ha raccolto una stima degli oneri delle varie misure, 

sotto forma di incidenza percentuale sul costo del lavoro. In media, stando alle indicazioni 

fornite dalle imprese che hanno partecipato alla rilevazione, le varie misure di welfare 

assorbono complessivamente risorse pari al 2,7 % del costo del personale, contro il 2,2% 

della precedente indagine, condotta su un numero inferiore di territori, e il 2% di quella 

ancora precedente.  

 

Le imprese di maggiori dimensioni dichiarano il valore di incidenza superiore, pari al 3,4%. 

Vale la pena notare che questo valore potrebbe avere anche il significato di un incremento 

rispetto al 2,5% della precedente indagine, così come accade anche per le medie imprese 

=IH CF FILI ȕȼȗˠȼ G?HNL? CF =;GJCIH? >?FFɇCH>;ACH? JL?=?>?nte assommava al 2%. Al 

=IHNL;LCIȼ F? CGJL?M? JCƬ JC==IF? LCG;HAIHI MIMN;HTC;FG?HN? @?LG? ;FFɇȔȼțˠȼ IPP?LI KO;MC CF 

risultato della precedente indagine. 

 

,; >CMNCHTCIH? J?L M?NNILC =C L?MNCNOCM=? OHɇCGG;ACH? HIH M=IHN;N; ? >; P?LC@C=;L? H?FF? 

prossime edizCIHC >?FFɇCH>;ACH?Ƚ FɇCH>OMNLC; L?ACMNL; OHɇCH=C>?HT; >?F ȕȼȘˠ ; @LIHN? >?F ȖȼȘˠ 

del settore dei servizi.  

Poiché ciò avviene a fronte di una inferiore diffusione degli strumenti di welfare tra le 

imprese dei servizi, le ipotesi da verificare sono: 

                                                                        

 
23  Cfr. nota 16 pag. 27 
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¶ che le imprese dei servizi forniscano più strumenti di welfare delle imprese 

industriali, 

¶ che li forniscano a una platea di destinatari più diffusa,  

¶ che forniscano quelli con costo pro-capite più alto,  

¶ oppure che il settore dei servizi sia caratterizzato da un costo del lavoro più basso. 

 

4?H?H>I =IHNI >?C >;NC MOFF? L?NLC<OTCIHC FIL>? IL;LC? )34!4 J?L FɇCH>OMNLC; ? J?L C M?LPCTC 

maggiormente rappresentati nelle associazioni confindustriali (Trasporti, Turismo, 

Informazione e comunicazione, Attività professionalCȼ M=C?HNC@C=B? ? N?=HC=B?ɚȼ FɇOFNCG; 

ipotesi è poco plausibile, poiché le retribuzioni industriali risultano mediamente più alte di 

quelle di Turismo e Trasporti, ma più basse di quelle di Informazione e comunicazione e 

delle Attività professionali, scientifiche e tecniche. 

Altrettanto improbabile è il fatto che le imprese di servizi forniscano strumenti di welfare a 

costo pro-capite più elevato, visto che la distribuzione tra i vari strumenti di welfare è 

@IH>;G?HN;FG?HN? MCGCF? əPȻ JCƬ ;P;HNCȼ M?<<?H? Fɇincidenza del costo dei buoni pasto 

LCMOFNC >?=CM;G?HN? MOJ?LCIL? ; KO?FF; >?FFɇ)H>OMNLC;ɚȻ 

Non vi sono elementi per sostenere che le imprese del settore dei servizi forniscano più 

strumenti di welfare rispetto a quelle industriali, mentre appare suggestiv; FɇCJIN?MC >C OH; 

maggiore diffusione rispetto alla platea interna dei dipendenti, posto che nei servizi si 

IMM?LP; OH G;AACIL N;MMI >C I==OJ;TCIH? @?GGCHCF? LCMJ?NNI ;FFɇ)H>OMNLC;Ȼ 

 
Figura 55 - Incidenza % sul costo del lavoro del welfare aziendale (per dimensione e settore) 

 
 

Dal punto di vista territoriale, si rileva una limitata variabilità tra le aree coinvolte: 

FɇCH=C>?HT; G?>C; MOF =IMNI >?F F;PILIȼ J;LC ;F ȕȼȚˠȼ IM=CFF; NL; CF MOI G;MMCGI CH ,IG<;L>C; 

al 3% e il suo minimo in Piemonte al 2,4%, mentre è confermata in Emilia e in Veneto. 

Maggiore invece la disparità tra i territori provinciali della stessa regione: in Lombardia, 

Milano svetta con il 3,6%, a fronte di un 2% di Bergamo, 2,5% di Varese e 2,9% di Brescia, 

mentre CH 0C?GIHN?ȼ 4ILCHI ń ;F ȕȼȜˠ ? #OH?I MC @?LG; ;FFɇȔȼȚˠ ?ȼ CH 6?H?NIȼ 6C=?HT; ń ;F 

2,9% a fronte di Verona al 2,2%. 
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Figura 56 - Incidenza % sul costo del lavoro del welfare aziendale (per territorio) 

 
 

Diffusione e costi per strumento di welfare 

 

2?F;NCP;G?HN? ;FF; >C@@OMCIH? >?C MCHAIFC MNLOG?HNC >C Q?F@;L?ȼ G?HNL? Fɇ?MN?HMCIH? >?F 

=;GJCIH? L?H>? JI=I =IH@LIHN;<CFC C >;NC J?L=?HNO;FC >?FF; JL?=?>?HN? CH>;ACH?ȼ >ɇ;FNL; 

parte ne conferma in toto la classifica per tipologia.  

 

AF JLCGI JIMNI MC JIMCTCIH; Fɇ;MMCMN?HT; M;HCN;LC; CHN?AL;NCP;ȼ JL?M?HN? H?F șȔȼțˠ >?FF? 

CGJL?M? =B? B;HHI >C=BC;L;NI FɇONCFCTTI >C ;FG?HI OH; @ILG; >C Q?F@;L?Ȼ 3?AOIHI F; 

previdenza complementare (47,5%), buoni pasto e mensa (36,9%), altri fringe benefit 

(33,8%), carrelli spesa (17,6%), area istruzione (14,3%), area cultura (13,2%), assistenza 

familiari (8,8%), servizi mobilità (5,4%). 

 

3C B; ;H=B? OH; MIMN;HTC;F? =IH@?LG; >?F L;HECHA L?F;NCPI ;FFɇCH=C>?HT; J?L=?HNO;F? >?F 

costo delle tipologie di welfare aziendale sul costo del lavoro, salvo due eccezioni. 

#IH@?LG;HI CF JLCGI JIMNI <OIHC J;MNI ? G?HM; =IH FɇȔȼȚˠȼ M?AO? F; JL?PC>?HT; 

=IGJF?G?HN;L? =IH FɇȔȼȗˠȻ 3=;F;HI CF N?LTI JIMNI C M?LPCTC >C GI<CFCNĤ ;FFɇȔˠȼ 

P?LIMCGCFG?HN? CH =ILL?F;TCIH? =IH FɇCHNLI>OTCIne della non imponibilità delle erogazioni o 

rimborsi a fronte delle spese per gli abbonamenti di trasporto pubblico per il dipendente e i 

familiari, di cui al nuovo comma d-<CM >?FFɇ;LNȻȘȔ =IGG; ȕ >?F 4OCLȻ !F =IHNL;LCI J?L>? 

posizioni il carrello della sJ?M;ȼ =B? MC ;NN?MN; ;FFI ȓȼȗˠȽ FɇCJIN?MC JCƬ JLI<;<CF? CH KO?MNI 

caso è che il vincolo a cifra fissa di 258,23 euro per i voucher pluriuso inizi a essere ritenuto 

penalizzante. 
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Figura 57 - Diffusione e costo strumenti welfare aziendale ex artt. 51 e 100 del Tuir 

 
 

In termini di diffusione, permane la stretta correlazione tra ogni singolo strumento di 

welfare e la dimensione aziendale. In particolare, il differenziale più ampio, tra le imprese di 

maggiori dimensioni e le altre, riguarda previdenza complementare e buoni pasto e mensa. 

3C L?ACMNL; CHIFNL? OHɇCHP?LMCIH? H?F L;HECHA J?L CF =;LL?FFI >?FF; MJ?M; - che perde due 

JIMCTCIHC LCMJ?NNI ;FFɇ;L?; CMNLOTCIH? ? ;FFɇ;L?; =OFNOL; ? N?GJI FC<?LI H?FF? CGJL?M? 

maggiori - e per gli altri fringe benefit - che nelle imprese di media dimensione superano 

buoni pasto e mensa. 

 

0?L KO;HNI LCAO;L>; FɇCH=C>?HT; MOF =IMNI >?F F;PILIȼ P;FILC ? L;HECHA >?AFC MNLOG?HNC >C 

welfare sono sostanzialmente allineati tra le varie dimensioni. Da notare lo sforzo delle 

imprese di media dimensione in termini di previdenza complementare (1,7% a fronte 

>?FFɇȔȼȖˠ >?FF? CGJL?M? JCƬ AL;H>Cɚȼ ? F; =ILL?F;TCIH? H?A;NCP; @L; FɇCH=C>?HT; >?AFC ;FNLC 

@LCHA? <?H?@CNM ? F; >CG?HMCIH? ;TC?H>;F? ə>;FFɇȔȼȗˠ H?FF? CGJL?se minori, allo 0,9% in 

quelle medie, fino allo 0,8% in quelle oltre i 100 dipendenti). 
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Figura 58 - Diffusione e costo strumenti welfare ex artt. 51 e 100 del Tuir (per dimensione) 

fino a 25 dipendenti  26-100 dipendenti  

  
oltre 100 dipendenti  

 
 

 

,ɇ;H;FCMC J?L G;=LIM?NNILC ?PC>?HTC; OH; MIMN;HTC;F? ? HIH MILJL?H>?HN? =ICH=C>?HT; NL; F? 

percentuali e il ranking del totale delle imprese con quelli del settore industria. Per contro, 

nei servizi si L?ACMNL; OH; >C@@OMCIH? JCƬ <;MM; >C NONNC AFC MNLOG?HNCȻ #CL=; FɇCH=C>?HT; >?C P;LC 

strumenti di welfare sul costo del lavoro, il ranking tra industria e servizi è simile con 

Fɇ?==?TCIH? >?FFɇ;MMCMN?HT; M;HCN;LC; əH?C M?LPCTC ń ;F N?LTI JIMNI =IH FɇȔˠ G?Htre 

H?FFɇ)H>OMNLC; ń ;F KOCHNI JIMNI =IH FI ȓȼșˠɚ ? >?C <OIHC J;MNI ? G?HM;ȼ =B? B;HHI 

OHɇCH=C>?HT; >IJJC; H?C M?LPCTC əȖȼȕˠɚ LCMJ?NNI ;FFɇ)H>OMNLC; əȔȼȘˠɚȻ 

 
Figura 59 - Diffusione e costo strumenti welfare ex artt. 51 e 100 del Tuir (per macrosettore) 

Industria  Servizi 

  
 

 

La diffusione delle misure di welfare aziendale risente di una certa variabilità fra le regioni 

=ICHPIFN? >;FFɇCH>;ACH?Ȼ  )H J;LNC=IF;L?ȼ C >;NC LCF?P;HI =IG? Fɇ%GCFC; JLCG?AAC J?L >C@@OMCIH? 

di quasi tutti gli strumenti di welfare: poiché la diffusione del welfare aziendale 

=IGJF?MMCPI P?>? Fɇ%GCFC; >C?NLI F; ,IG<;L>C; ? CH FCH?; =IH 0C?GIHN? ? 6?H?NIȼ KO?MNI 

risultato fa supporre che la peculiarità emiliana sia da ascrivere a una maggiore numerosità 

per impresa di strumenti di welfare utilizzati, rispetto agli altri territori. 

Da notare anche che la sfida per il terzo e quarto posto tra Veneto e Piemonte, vede 

JL?P;F?HN?G?HN? CH ;P;HNC CF 6?H?NIȼ NL;HH? =B? J?L Fɇ;MMCMN?HT; M;HCN;LC;ȼ C M?LPCTC >C 

mobiFCNĤ ? Fɇ;FNLI Q?F@;L?Ȼ 
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In termini di incidenza sul costo del lavoro, al netto di alcuni dati non rilevati in Emilia, il 

J?MI ? CF L;HECHA >?AFC MNLOG?HNC >C Q?F@;L? JL?M?HN;HI ;H=Bɇ?MMC OH; >CM=L?N; P;LC;<CFCNĤ 

interterritoriale in cui la corrispondenza più spiccata con il totale generale risiede in 

Veneto. In Lombardia gli altri fringe benefits conquistano la seconda posizione con 

OHɇCH=C>?HT; >?FFɇȔȼșˠȻ )H 0C?GIHN? F; JL?PC>?HT; =IGJF?G?HN;L? ń JLCG; =IH FɇȔȼȗˠȼ 

mentre in Emilia il dato dello 0,4% sembr; JCONNIMNI <;MMI ? JI=I CH FCH?; =IH Fɇ;GJC; 

diffusione dello strumento al 62,8%. 

 
Figura 60 - Incidenza % sul costo del lavoro misure di welfare aziendale (per territorio) 

Lombardia Piemonte 

  
Veneto Emilia 
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Smart working  

Di cosa stiamo parlando 

 

 

Lo smart working, o lavoro agile, è una modalità di svolgimento del rapporto di lavoro che 

consente ai lavoratori spazi di autonomia nella scelta di luoghi, orari e strumenti digitali per 

MPIFA?L? F; FILI ;NNCPCNĤȻ 'L;TC? ;FFɇ?PIFOTCIH? >?FF? N?=HIFIAC?ȼ Cnfatti, diventa possibile 

effettuare certi lavori da qualsiasi luogo e in qualunque momento.   

Va sottolineato che lo smart working non deve essere inteso come una nuova parola per 

CH>C=;L? CF N?F?F;PILIȼ HŅ OH; GI>;FCNĤ J?L Ɉ@;L? F;PIL;L? >; =;M; F? J?LMIne una volta alla 

M?NNCG;H;ɉȻ 3C NL;NN;ȼ <?HMŠȼ >C OH; HOIP; @CFIMI@C; G;H;A?LC;F? @IH>;N; MOFF; L?MNCNOTCIH? 

alle persone di flessibilità e autonomia nella scelta degli spazi, degli orari e degli strumenti 

da utilizzare, a fronte di una maggiore responsabilizzazione sui risultati. Il 2017 è stato un 

;HHI @IH>;G?HN;F? >;F JOHNI >C PCMN; HILG;NCPIȽ Fɇ)N;FC; MC ń CH@;NNC >IN;N; >C OH; F?AA? =B? 

ń =IHMC>?L;N; OH; >?FF? JCƬ ;P;HT;N? >ɇ%OLIJ; ə,?AA? țȔɟȕȓȔȚɚȻ 

 

Le ricadute sulle politiche di attraction e engagement  

 

Sono numerosi i vantaggi attesi da questa modalità di lavoro.  

Per quanto riguarda le aziende che adottano forme di smart working, i principali benefici 

LCAO;L>;HIȼ JCƬ =B? ;FNLIȼ CF GCAFCIL;G?HNI >?FF; JLI>ONNCPCNĤȼ F; LC>OTCIH? >?FFɇ;MM?HN?CMGIȼ 

FɇINNCGCTT;TCIH? >?AFC MJ;TC >C F;PILI ? FɇCHH;FT;G?HNI >?FFɇ?GJFIS?L <L;H>CHAȻ 

,ɇ/MM?LP;NILCI MOFFI MG;LN QILECHA CMNCNOCNI >;F 0IFCN?=HC=I >C -CF;HIȼ JLI<;<CFG?HN? F; JCƬ 

;ONIL?PIF? @IHN? MOFF; G;N?LC; CH )N;FC;ȼ B; MNCG;NI CH OH ˫ȔȘˠ FɇCH=L?G?HNI CH JLI>ONtività 

>?LCP;HN? >;FFɇCGJF?G?HN;TCIH? >C OH GI>?FFI ɈG;NOLIɉ >C MG;LN QILECHAȻ  

Inoltre, lo smart working costituisce un potente strumento di attrazione delle risorse e di 

engagement delle persone, in relazione alla miglior possibilità di conciliazione vita-lavoro, 

una grande opportunità di sviluppo delle competenze digitali e uno stimolo 

;FFɇILC?HN;G?HNI ;F LCMOFN;NIȻ ,ɇ;@@?LG;TCIH? >C OH; =OFNOL; <;M;N; MOC LCMOFN;NC ń @;PILCN; 

dalla necessità di dover condividere gli obiettivi, misurare i progressi, delegare e gestire gli 

errori, fornire un feedback. 

Non vanno poi trascurati i vantaggi a livello sociale, che si concretizzano, in particolare, 

H?FF; LC>OTCIH? >?F NL;@@C=I ? >?FFɇCHKOCH;G?HNIȼ H?FF; P;FILCTT;TCIH? >?AFC ;G<C?HNC OL<;HC ? 

in un supporto alla leadership femminile.  

 

La diffusione 

 

,; JCƬ L?=?HN? ?>CTCIH? >?FFɇ/MM?LP;NILCI >?F 0IFCN?=HC=I >C -CF;HI MNCG; =B? F? CGJL?M? =B? 

adottano forme di smart working rappresentino il 56% del totale nelle realtà con oltre 250 

dipendenti (in forte sviluppo rispetto alla rilevazione precedente) e il 24% fra le PMI (8% con 

JLIA?NNC MNLONNOL;NC ? Ȕșˠ =IH ;TCIHC CH@ILG;FCɚȻ .?FF; 0! MIFI Fɇțˠ >?AFC ?HNC >C=BC;L; >C 

avere iniziative strutturate a riguardo, più un altro 1% che sostiene di praticare smart 

working informalmente.  

Quanto al numero di lavoratori coinvolti (smart QILE?Lɚ Fɇ/MM?LP;NILCI FC MNCG; CH ȗțȓGCF;ȼ 

pari al 12,6% della popolazione potenzialmente interessata dal fenomeno (impiegati, 

quadri e dirigenti in imprese con più di 10 dipendenti): una percentuale in costante crescita, 

>;F Șˠ >?F ȕȓȔȖ ? Fɇțˠ >?F ȕȓȔȚȻ ,ɇC>?HNCECN >?FFI MG;LNQILE?L ɈNCJIɉ ń =IMŠ =IMNCNOCNIȽ 

F;PIL;NIL? >C A?H?L? G;M=BCF? əȚșˠɚȼ ;JJ;LN?H?HN? ;FF; =IMC>>?NN; Ɉ'?H?L;TCIH? 8ɉ əCF Șȓˠ 

ha fra i 38 e i 58 anni di età), residente nel nord-ovest del Paese (48%). 

.?F =IH@LIHNI ?OLIJ?I Fɇ)N;FC; M=IHN; OH >C@@?L?HTC;F? LCMJ?NNI ;AFC ;FNLC 0;?MCȽ M?=IH>I FI 

studio di Eurofund-)FI ɈWorking anytime, anywhere: The effects on the world of workɉȼ F; 

quota di dipendenti europei coinvolti nello smart working è pari al 18%, prevalentemente 

concentrati tra chi lo fa di tanto in tanto (10%), più che su base regolare (3% telelavoro, 5% 

smart QILE?L @L?KO?HNCɚȻ ,ɇ)N;FC; əȚˠɚ =BCO>? F; =F;MMC@C=;ȼ =B? P?>? ;F JLCGI JIMNI C 0;?MC 



  

50 

 

scandinavi. La Francia (25%) si posiziona abbondantemente al di sopra del valore medio, 

mentre più distanti si collocano Spagna (13%) e Germania (12%). 

,ɇ)N;FC; M?G<L; KOCH>C J;A;L?ȼ HIHIMN;HN? F; N?H>?HT; CH =L?M=CN; əH?FF? AL;H>C CGJL?M?ȼ HIH 

H?FF? 0-) ? H?FF; 0!ȿɚȼ OH ;NN?AAC;G?HNo culturalmente contrario al lavoro da casa, 

evidentemente considerato meno produttivo rispetto a quello svolto in ufficio; una tesi 

smentita dalla letteratura in materia. 

 

Lo smart working tra le imprese associate  

 

Analogamente a quanto L?;FCTT;NI H?FF; J;MM;N; ?>CTCIH?ȼ ;H=B? KO?MNɇ;HHI Fɇ)H>;ACH? 

Confindustria sul Lavoro ha rilevato lo stato di diffusione dello smart working tra le imprese 

coinvolte. 

I dati raccolti segnalano che lo smart working sta velocemente prendendo piede fra le 

imprese: lo strumento viene infatti utilizzato dal 14,0% delle aziende, una quota 

ampiamente superiore di quella riscontrata (pur su un campione diverso dal punto di vista 

>?FFɇILCACH? A?IAL;@C=;ɚ Fɇ;HHI M=ILMIȻ 

La diffusione dello smart working risulta funzione delle dimensioni aziendali: è presente 

H?FFɇțȼȗˠ >?FF? L?;FNĤ MINNI C ȕȘ >CJ?H>?HNCȼ J?L M;FCL? ;F ȜȼȘˠ J?L KO?FF? @L; ȕș ? Ȕȓȓ 

dipendenti e arrivare al 22,9% in quelle più strutturate.  

Significative differenze sulla penetrazione dello smart working sono inoltre evidenti a 

livello settoriale: le imprese dei servizi (18,8%) si caratterizzano infatti per una propensione 

maggiore rispetto a quelle industriali (13,0%). 

Nelle aziende in cui è presente, in meno della metà dei casi (5,2%) lo smart working è 

attuato in forma strutturata (attraverso accordi collettivi e/o regolamenti aziendali), 

mentre nel rimanente 8,8% si tratta di una presenza non strutturata, frutto di accordi 

individuali fra il datore di lavoro e il dipendente.  La maggiore incidenza della componente 

informale è confermata, pur con intensità diverse, per tutte le classi dimensionali e settori. 

 
Figura 61 - Diffusione dello smart working (per dimensione e settore) 

 
 

Per quanto riguarda la diffusione per area geografica, non si evidenziano significative 

differenze a livello regionale (Lombardia 13,8%, Piemonte 13,6%, Veneto 14,7% ed Emilia 

16,7%), mentre piuttosto intensi sono i differenziali fra le province. Le grandi aree 

metropolitane di Milano (21,3%) e Torino (1ȜȼȖˠɚ JLCG?AAC;HI ;FFɇCHN?LHI >C KO?MN; 

speciale classifica, seguite, a distanza, da Verona (16,7%) e Vicenza (15,9%). Più distanziati 

gli altri territori, con Cuneo (7,3%) e Brescia (5,3%) in coda. In generale appare evidente una 

maggiore presenza dello smart working in quei territori che sono caratterizzati da una 

KOIN; ?F?P;N; >C CGJL?M? >C AL;H>C >CG?HMCIHC ? ;NNCP? H?FFɇ;G<CNI >?C M?LPCTCȻ 0?L =IHNLIȼ FI 

smart working fatica a diffondersi nelle province connotate da un radicato tessuto di PMI 

manifatturiere.  
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La più frequente presenza dello strumento attraverso forme non strutturate è confermata 

CH NONNC C N?LLCNILCȽ MIFI H?FFɇ;L?; GCF;H?M? PC ń OH; MIMN;HTC;F? J;LCNĤ =IH GI>;FCNĤ =B? 

prevedono accordi a livello aziendale. Si tratta di un dato che certifica la leadership del 

capoluogo lombardo per quanto riguarda le tematiche HR.  

 
Figura 62 - Diffusione dello smart working (per territorio) 

 
 

,ɇCH>;ACH? HIH B; G;JJ;NI MIF;G?HN? F; >C@@OMCIH? ;NNO;F? >?FFI MG;LN QILECHAȼ <?HMŠ 

anche quella potenziale: in particolare, la quota delle imprese che stanno prendendo in 

=IHMC>?L;TCIH? Fɇ;>ITCIH? H?F JLIMMCGI @ONOLI ń >?F ȔȕȼȖˠȻ  

 
Figura 63 - Diffusione potenziale dello smart working (per dimensione e settore) 

 
L? G;HC@?MN;TCIHC >ɇCHN?L?MM? J?L KO?MN; GI>;FCNĤ >C MPIFACG?HNI >?FFɇ;NNCPCNĤ F;PIL;NCP; 

risultano particolarmente significative fra le aziende di maggiori dimensioni (18,1%) e per 

quelle dei servizi (16,7%).  

 

&L; F? L?ACIHC G;JJ;N?ȼ Fɇ%GCFC; ń KO?FF; =B? presenta il tasso potenziale più elevato 

(20,5%); sommando a tale percentuale quella relativa alla diffusione attuale (16,7%), si 

;LLCP; ; OH; >C@@OMCIH? ɈN?ILC=;ɉ >?F ȖȚȼȕˠȼ ;GJC;G?HN? MOJ?LCIL? ;F P;FIL? G?>CI əȕșȼȖˠɚ 

e a quanto registrato da ogni altra regione.  
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Figura 64 - Diffusione potenziale dello smart working (per regione) 

 
 

#IH LC@?LCG?HNI ;FF? MCHAIF? JLIPCH=?ȼ Fɇ;L?; GCF;H?M? əȔȚȼțˠɚȼ "?LA;GI əȔȗȼțˠɚȼ 6C=?HT; 

(14,0%) e Verona (11,9%) emergono come le più interessate a implementazioni dello smart 

working fra le realtà aziendali che a oggi non adottano tale strumento. Ancora una volta, 

Brescia (9,8%) e Cuneo (6,8%) risultano i contesti provinciali meno interessati ad adottare 

soluzioni di smart working.  

 
Figura 65 - Diffusione potenziale dello smart working potenziale (per provincia) 
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3. Orari e assenze dal 
lavoro 

 

Guida alla lettura  

La misurazione del fenomeno delle assenze è da molti anni OHɇ?MCA?HT; M?HNCN; H?FF? 

organizzazioni aziendali, anche se nel tempo sono cambiate le ragioni per le quali vi si 

è fatto ricorso: verifica degli effetti della conflittualità, monitoraggio della morbilità 

(frequenza percentuale di una malattia in una comunità in rapporto a un determinato 

J?LCI>I >C N?GJIɚȼ MNCG; >?FFɇ?@@C=C?HT;ȼ ?==Ȼ 

 

Da un punto di vista numerico i tassi di assenza rappresentano la quota di tempo 

lavorabile perduta per vari motivi di assenza.  

 
Per un calcolo corretto, quindi, è importante definire il tempo potenzialmente 

lavorabileȼ =B? HIH =ICH=C>? =IH FɇIL;LCI N?ILC=I =B? JOƀ ?MM?L? =;F=IF;NI - a tavolino - 

in base agli elementi del contratto. 

0;LN?H>I >;FFɇIL;LCI M?NNCG;H;F? ;JJFC=;NI ; FCP?Flo aziendale e moltiplicando per il 

numero di settimane è infatti possibile definire il numero di ore teoriche di lavoro. In 

OH M?GJFC=? ?M?GJCIȼ M? FɇIL;LCI M?NNCG;H;F? ń >C ȗȓ IL?ȼ N?ILC=;G?HN? CH OH ;HHI F? 

ore di lavoro sarebbero 2.080, che si ottengono moltiplicando 40 per 52 settimane.   

In realtà non è così, per un duplice motivo: 

¶ da un lato, infatti, i contratti prevedono alcuni istituti che danno luogo a quello che viene 

normalmente definito tempo retribuito non lavorato: si tratta delle ferie, del cosiddetto 

recupero ex festivitàȼ >?FFɇCMNCNONI >?FF; riduzione orario di lavoro, degli eventuali 

interventi della Cassa Integrazione Guadagni. 

¶ >;FFɇ;FNLIȼ H?FFɇ;L=I >?FFɇ;HHI MIHI >CMNLC<OCNC ACILHC =B? - per legge - sono considerati 

festivi e se, per ef@?NNI >?F =;F?H>;LCIȼ KO?MNC =;>IHI NL; CF FOH?>Š ?> CF P?H?L>Šȼ FɇIL;LCI >C 

lavoro della settimana risulta inferiore a quello standard. 
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I giorni festivi in Italia sono 11, ovvero: 

V Capodanno (1º gennaio); 

V Epifania (6 gennaio); 

V Lunedì dell'Angelo o Pasquetta (il lunedì dopo la Pasqua); 

V Festa della Liberazione (25 aprile); 

V Festa dei lavoratori (1º maggio); 

V Festa della Repubblica (2 giugno); 

V Assunzione di Maria Vergine o Ferragosto (15 agosto); 

V Tutti i santi (1º novembre); 

V Immacolata Concezione (8 dicembre); 

V Natale (25 dicembre); 

V Santo Stefano (26 dicembre). 

A questi va aggiunto un dodicesimo giorno, diverso a seconda del territorio, che è il 

Santo Patrono. 

)F =;F=IFI >?FF? IL? F;PIL;<CFC ?@@?NNO;NI H?FFɇ;G<CNI >?F 3CMN?G; #IH@CH>OMNLC; PC?H? 

effettuato con riferimento al personale a tempo pieno e con contratto a tempo 

indeterminato , così da poter utilizzare parametri standardizzati, inadeguati per i 

lavoratori part-time (per i quali sono previsti specifici orari settimanali) e per quelli 

=IH =IHNL;NNI ; N?LGCH? əCH @ILT; J?L JILTCIHC >ɇ;HHIɚȻ  

0?L N?H?L? =IHNI >?F NOLHIP?L >?FFɇILA;HC=Iȼ F; @ILT; F;PILI =IHMC>?L;N; ń KO?FF; 

mediamente presente, calcolata come media aritmetica tra il personale in forza al 1° 

A?HH;CI ? ;F ȖȔ >C=?G<L? >?FFɇ;HHIȾ C F;PIL;NILC =IHMC>?L;NC MIHI MIFI KO?FFC ;FF? 

dipendenze e, tra questi, non vengono considerati i dirigenti. 

,ɇCH>;ACH? raccogli dalle aziende, distintamente per quadri, impiegati e operai, 

informazioni su: 

¶ numero di giorni lavorativi di ferie, di recupero ex festività, di riduzione 

>?FFɇIL;LCI >C F;PILI AI>ONC >; =C;M=OH >CJ?H>?HN? H?F =ILMI >?FFɇ;HHIȾ 

¶ orario del personale a tempo pieno e le pause retribuite applicate in azienda; 

¶ NIN;F? >?FF? IL? HIH F;PIL;N? H?F =ILMI >?FFɇ;HHI J?L CHN?LP?HNI #)' əIL>CH;LC;ȼ 

straordinaria e in deroga), distintamente per il personale maschile e per quello 

femminile, nonché per qualifica. 

Non vengono invece considerate, ai fini del calcolo le ore di lavoro straordinario24, 

ovvero quelle eccedenti il normale orario contrattuale, eventualmente prestate dal 

J?LMIH;F? IJ?L;CI ? CGJC?A;NCTCI H?F =ILMI >?FFɇ;HHIȻ 

 

Le causali di assenza convenzionalmente considerate dal metodo di calcolo adottato 

n?F 3CMN?G; >C #IH@CH>OMNLC; MIHI Țȼ H?FFɇIL>CH?Ƚ 

V infortunio e malattia professionale ; 

V malattia non professionale  (inclusi gli infortuni extra-lavorativi, le cure termali 

non in conto ferie, i casi di malattia che determinano un'anticipazione o 

prolungamento del periodo di gravidanza o puerperio);  

V altri permessi retribuiti , tra cui i permessi sindacali (aziendali, provinciali, 

nazionali) e tutti i permessi per visite mediche e altri motivi retribuiti (non 

rientrano invece quelli goduti a fronte di riduzione di orario di lavoro); 

                                                                        

 
24  ,ɇCH@ILG;TCIH? PC?H? =IGOHKO? L;==IFN; J?L =;F=IF;L? OH CH>C=;NIL? MCGG?NLC=I LCMJ?NNI ;F N;MMI >C ;MM?HT;ȼ 

il tasso di utilizzo del lavoro straordinario che ha al denominatore la stessa base del tasso di assenza ɒ le ore 

lavorabili ɒ e misura quindi la quantità di tempo aggiunto a quello lavorabile. 
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V permessi non retribuiti , dove vengono contabilizzate ɒ tra le altre - anche le 

ore di congedo parentale non retribuite e le astensioni facoltative per maternità 

non retribuite. 

V sciopero; 

V assemblea; 

V congedi retribuiti , che comprendono sia i congedi parentali (es. maternità 

obbligatoria e facoltativa, allattamento) sia quelli matrimoniali. 

 

,ɇCH=FOMCIH? H?F =;F=IFI >?FF? IL? >C =IHA?>I J;L?HN;F? ń @OHTCIH;F? ;FFI M=IJI >?F 

calcolo, che è quello di determinare la quota di tempo lavorabile durante la quale - 

per ragioni del tutto lecite - non viene svolta dal lavoratore la prestazione lavorativa.  

 

Per evitare possibili interpretazioni equivoche spesso il tasso di assenza del personale 

femminile viene rappresentato mettendo in evidenza la quota riconducibile a questa 

specifica causale. 

 

 

Procedimento di calcolo del tasso di assenza: un esempio numerico 

 

0?L >?N?LGCH;L? F? IL? F;PIL;<CFC >?F ȕȓȔț ;C ȖșȘ ACILHC >?FFɇ;HHI P;HHI MINNL;NNCȽ 

¶ i sabati e le domeniche (104 gAȻ H?F =ILMI >?FFɇ;HHI =IHMC>?L;NIɚ ? F? @?MNCPCNĤ 

infrasettimanali (9 gg. nel 2018); 

¶ il dato aziendale dei giorni di ferie, quelli di P.A.R. (ex festività e riduzione orario di 

lavoro) e quelli di permesso per banca ore e conto ore: supponiamo a titolo di 

esempio che il totale di questi ammonti a 33 gg.  

365 ɒ (104 + 9 + 33) = 219 gg 

Il risultato deve esse ricondotto su base settimanale dividendo per 5 e poi moltiplicato 

J?L FɇIL;LCI M?NNCG;H;F? ;JJFC=;NI CH ;TC?H>; ə;> ?M?GJCI ȗȓ IL?ɚȼ ;F H?NNI >?FF? J;OM? 

retribuite (supponiamo 60 minuti alla settimana).  

(219 : 5) x (40 ɒ 60 / 60) = 1.708 ore 

Dal totale ottenuto vanno quindi sottratte le ore di Cassa Integrazione Guadagni 

?P?HNO;FG?HN? ONCFCTT;N? H?F =ILMI >?FFɇ;HHIȽ ; NCNIFI ?M?GJFC@C=;NCPI MOJJIHC;GI 

siano state in media 50 per ogni lavoratore. 

1.708 ɒ 50 = 1.658 ore lavorabili  

Le ore di assenza medie per ciascun lavoratore vengono determinate dividendo il 

HOG?LI =IGJF?MMCPI >C IL? J?L>ON? H?FFɇ;HHI əJ?L IAHC =;OM;F?ɚ J?L CF HOG?LI G?>CI 

>C F;PIL;NILC @OFF NCG? ? ; N?GJI CH>?N?LGCH;NI CH ILA;HC=I H?FFɇ;L=I >?FFɇ;HHIȻ 

Supponiamo che fossero 9 al 31.12.2017 e 11 al 31.12.2018: il numero medio è 

(9 + 11) : 2 = 10 addetti 

Conseguentemente, immaginando un numero complessivo di ore perdute pari a 700, 

ogni addetto risulta essersi assentato in media per 70 ore (700 : 10) ed il relativo tasso 

di assenza di conseguenza è 

70 : 1.658 = 4,2% 
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Ore lavorabili  

)H <;M? ;C >;NC L;==IFNC >;FFɇCH>;ACH?25 nel 2018 le ore lavorabili sono state in media 1.644, 

con valori per qualifica compresi tra le 1.562 degli operai, le 1.687 del personale 

impiegatizio26 e le 1.688 dei quadri. 

Le differenze J?L KO;FC@C=; MIHI ;FFɇILCACH? >C KO?FF? tra imprese manifatturiere (1.637) - 

dove si concentra il personale operaio - e dei servizi (1.673); lo stesso effetto-struttura è alla 

base dei differenziali per dimensione, con gli operai presenti prevalentemente nelle grandi 

imprese caratterizzate dal numero medio di ore lavorabili più basso (1.639, rispetto alle 

1.692 delle medie e alle 1.716 delle piccole).  

 
Figura 66 ɒ Ore lavorabili nel 2018 (per qualifica, settore e classe dimensionale) 

 

 

 

                                                                        

 
25  cfr. Appendice 
26  Comprendono il personale con la qualifica di intermedio. 
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Utilizzo della Cassa Integrazione Guadagni  

Nel 2018 ha fatto ricorso alla Cassa Integrazione Guadagni (Ordinaria, Straordinaria o in 

Deroga) il 7% delle imprese, una percentuale fisiologica in linea con Fɇ8% registrato nel 

2017.  

 
Figura 67 ɒ Imprese che hanno utilizzato la Cig: 2018 vs 2017 

 
 

La diffusione del fenomeno è in generale contrazione, ma nel 2018 il comparto dei  servizi e 

nelle realtà di minore dimensione risultano in controtendenza. 

Se rispetto al 2017 sono diminuite le imprese che hanno avuto la necessità di far ricorso a 

questo ammortizzatore sociale, dai dati raccolti emerge tuttavia che ɒ nei casi in cui è 

avvenuto - G?>C;G?HN? ń ;OG?HN;N; FɇCHN?HMCNĤ >C ONCFCTTI27. 

 
Figura 68 ɒ Le ore di Cig utilizzate dalle imprese: 2018 vs 2017 

 
                                                                        

 
27  Le ore effettivamente utilizzate rilevabili dai dati ;GGCHCMNL;NCPC @ILHCNC >;FFɇ)HJM əIL? ;ONILCTT;N? ? NCL;AACIɚ 

evidenziano più in generale in Lombardia un trend tra il 2017 ed il 2018 si segno opposto (-27%). 
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Assenze dal lavoro 

$;C >;NC LCF?P;NC >;FFɇCH>;ACH?ȼ H?F N?LLCNILCI =IMNCNOCNI >;FF? JLIPCH=? >C -IHT; "LC;HT; ? ,I>C 

e dalla Città Metropolitana di Milano mediamente nel 2018 ogni dipendente si è assentato 

circa 100 ore, in linea con quelle rilevate nel 2017.  

La principale causa di assenza rimane la Malattia non professionale, che è stata il motivo di 

assenza per 47 delle 100 ore, con differenze marginali tra uomini (46,5 ore) e donne (48,3 

ore). 

"?H JCƬ MCAHC@C=;NCPC C >C@@?L?HTC;FC >C ;MM?HT; J?L A?H?L? LCF?P;NC H?FFɇ;G<CNI >?i Congedi 

retribuiti, che includono la maternità obbligatoria: 57,8 ore in media per le lavoratrici, 5,8 

per il personale maschile, per una media di poco inferiore alle 20 ore. 

Dato in lieve crescita per quanto riguarda gli Altri permessi retribuiti (24,5 ore, dalle 21,2 

>?FFɇ;HHI JL?=?>?HN?), in cui però le differenze per genere tornano a ridursi: 23,8 le ore 

rilevate tra i lavoratori, 27,9 quelli relativi alle donne.  

Le rimanenti causali - Assenze non retribuite, Infortuni professionali, Assemblee, Scioperi - 

registrano un peso decisamente minore sul totale delle ore perdute; da rilevare il 

ridimensionamento delle ore perdute per altre assenze non retribuite, ridotte di un terzo 

rispetto al 2017  (4,6 da 6,8).  

 
Figura 69 ɒ Ore perdute per causali di assenza: 2018 vs 2017 
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Figura 70 ɒ Ore perdute nel 2018 per causali di assenza: differenze per genere 

 
 

)F N;MMI >C ;MM?HT; H?FFɇarea milanese nel 2018 si è assestato al 6,1%, sostanzialmente 

invariato rispetto 2017, come effetto di trend opposti nel comparto manifatturiero (+0,2 

punti percentuali, da 6,1% a 6,3%) e nei servizi (-0,4 punti percentuali, da 6,0% a 5,6%). 

.?MMOH ?@@?NNI MCAHC@C=;NCPI MOF >;NI G?>CI B; CHP?=? Fɇ;OG?HNI >?F N;MMI >C ;MM?HT; 

registrato nelle aziende di media dimensione (+0,8 punti percentuali, da 4,4% a 5,2%). 

 
Figura 71 ɒ Tassi di assenza addetto medio: 2018 vs 2017 

 
 

Il tasso di assenza risulta inversamente correlato alla qualifica, variando dal minimo 

relativo ai quadri (3,2%), passando attraverso il 5,4% degli impiegati fino al 8,8% registrato 

tra gli operai. 

!H=B? J?L KO?MNI CH>C=;NIL? Fɇ?@@?NNI MNLONNOL; ACI=; OH LOIFI MOFF? >C@@?L?HT? J?L 

dimensione, con le aziende più grandi caratterizzate da un tasso di assenza medio (6,3%) 

significativamente superiore a piccole (4,0%) e medie (5,2%) a causa della maggiore 

presenza di personale operaio.  
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I lavoratori a ridotta capacità lavorativa  

I lavoratori a ridotta capacità lavorativa sono coloro che, in forza di una certificazione 

medica, risultano anche solo parziale non idonei da un punto di vista psico-fisico allo 

svolgimento dell'attività lavorativa prevista (che, ad esempio, comporta il sollevamento di 

pesi superiori a un certo limite, o prevede turni di notte).  

%ɇ OH @?HIG?HI che si sta espandendo, cIH CGJ;NNI MOFFɇILA;HCTT;TCIH? >?F F;PILIȻ 

.?FFɇ;L?; GCF;H?M? F? CGJL?M? =B? B;HHI CH @ILT; ;FG?HI OH F;PIL;NIL? ; LC>INN; =;J;=CNĤ 

lavorativa sono il 42,9% del totale, con poche differenze tra industria (42,6%) e servizi 

(43,9%):  

 
Figura 72 ɒ Imprese con lavoratori a ridotta capacità lavorativa in forza 

 
Più significative le differenze per dimensione: il fenomeno è relativamente poco diffuso 

nelle realtà più piccole, interessate nel 16% dei casi. Molto più frequente la presenza di 

almeno un lavoratore con limiti operativi nelle imprese di media (51,5%) e grande (58,2%) 

dimensione: per oltre la soglia dei 25 dipendenti sono interessate la maggioranza delle 

aziende. 

 

Quanto a intensità ɒ ovvero numero di individui coinvolti ɒ la platea di lavoratori per i quali 

viene mediamente certificata una ridotta capacità lavorativa rappresenta una percentuale 

CHNILHI ;F ȕȼțˠ >?FF; @ILT; F;PILI ;FF? >CJ?H>?HT? ; N?GJI CH>?N?LGCH;NIȻ ,ɇCH=C>?HT; ń 

significativamente inferiore (1,8%) nelle aziende con meno di 15 dipendenti, mentre 

raggiunge un picco del 3,6% nel comparto dei servizi. 
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Figura 73 ɒ Incidenza lavoratori a ridotta capacità lavorativa (% sui dipendenti a tempo indeterminato) 

 
,ɇCH=C>?HTa raddoppia rispetto al valore medio quando si considera la manodopera 

IJ?L;C;Ƚ FɇCH=C>?HT; LCF?P;N; H?FFɇCHMC?G? >?FF? ;TC?H>? L;AACOHA? CF Șȼȗˠȼ =IH OH GCHCGI >?F 

3,3% nelle imprese più piccole e un picco del 5,5% nelle realtà sopra ai 100 dipendenti. 

 
Figura 74 ɒ Incidenza lavoratori a ridotta capacità lavorativa (% sui dipendenti a tempo indeterminato) 

 
 

Il fenomeno assume gli aspetti di maggiore intensità nei servizi, dove la quota di operai 

interessati arriva a sfiorare il 7,8%. 

 

 

 

 




























































































