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Prefazioni



Prefazione di Vincenzo Esposito

Negli ultimi anni, anche grazie alla preziosa collaborazione con The European House
- Ambrosetti, abbiamo avuto 'occasione di osservare e misurare 'impatto crescente
dell’intelligenza artificiale generativa sulleconomia italiana. Quella che inizialmente po-
teva sembrare una promessa tecnologica si sta progressivamente trasformando in una
leva concreta per la produttivita, l'innovazione e la competitivita del nostro paese.

A conferma di questa evoluzione, il Microsoft Work Trend Index 2025 evidenzia l'e-
mergere di una nuova classe diimprese: le Frontier Firms. Si tratta di aziende che adotta-
no 'Al'in modo sistemico e strategico, integrando agenti intelligenti nei propri processi e
ridefinendo ruoli e modelli organizzativi. In queste realta, i dipendenti rilevano non solo
un cambiamento tecnologico ma soprattutto culturale: il 71% dichiara che la propria
azienda & prospera, mentre oltre la meta afferma di poter gestire piu lavoro senza au-
mentare lo stress.

Un paradigma culturale che richiede nuove abilita. Secondo LinkedIn, il 48% dei pro-
fessionisti ritiene che Al portera a un maggiore focus sulle competenze rispetto ai titoli
accademici. Le aziende hanno oggi l'opportunita - e la responsabilita - di supportare i
propri talenti non solo con strumenti e corsi, ma anche con visione, dialogo e contesto.

La storia ci insegna che le grandi innovazioni generano grandi opportunita. La vera
sfida e la transizione: come accompagnare chi lavora oggi verso un futuro in cui la pro-
duttivita media possa finalmente crescere grazie alla tecnologia? E per questo che cre-
diamo fortemente nello skilling: per non lasciare nessuno indietro e far si che il paese
colga davvero questa occasione, preparandosi per I'Al Economy. In questo contesto, &
fondamentale che il tessuto produttivo italiano, composto in gran parte da piccole e
medie imprese, possa accedere a queste tecnologie e competenze per evitare nuovi di-
vari digitali. Per questo investiamo in iniziative come I'Al LAB, un programma italiano
nato per accompagnare imprese, istituzioni e comunita nell'adozione responsabile
dell'intelligenza artificiale. Ad oggi, ha gia coinvolto centinaia di organizzazioni italiane,
con oltre 600 progetti attivi in diversi settori.



PREFAZIONI

A rafforzare ulteriormente questo impegno, abbiamo lanciato Microsoft Elevate, una
nuova organizzazione globale nata con l'obiettivo di garantire che 'Al sia accessibile a
tutti. Microsoft Elevate integra soluzioni tecnologiche, programmi di formazione e un
concreto impegno verso il settore non profit, sostenendo scuole, organizzazioni e realta
localiin tutto il mondo.

Per accompagnare questa evoluzione, nasce anche la collaborazione con TEHA per
U'Al Skills 4 Agents Observatory, una piattaforma permanente per mappare, comprende-
re e monitorare le competenze necessarie alla diffusione dell’Al Agentica. Attraverso un
percorso di ricerca, ascolto e indirizzo strategico, I'Osservatorio intende costruire un
ecosistema capace di sostenere o sviluppo di questa tecnologia e valorizzarne appieno
le opportunita.

Ultalia ha tutte le carte in regola per essere protagonista dell’Al economy: un patri-
monio culturale unico, una tradizione di eccellenza artigianale e industriale, e un tessuto
imprenditoriale dinamico. LAl puo diventare il motore di una nuova stagione di crescita.
Unendo ingegno umano e tecnologia, possiamo costruire un futuro in cui ['ltalia non
solo adotta l'innovazione, ma la guida con visione, passione e spirito imprenditoriale.

Vincenzo Esposito
CEO Microsoft Italia

TEHA Group
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Prefazione di Valerio De Molli

»

“Intelligence is the ability to adapt to change.
Stephen Hawking

Stiamo entrando in una fase in cui l'innovazione non & pit soltanto un acceleratore
del cambiamento, ma una forza autonoma capace di modellare il futuro.

Negli ultimi anni l'Intelligenza Artificiale (IA) ha rappresentato una delle discontinuita pit
pervasive e, come TEHA Group, siamo in prima linea nell’esplorazione e nell’analisi delle sue
potenzialita e dei suoi impatti sulleconomia, sul mondo del lavoro e sulla societa, contri-
buendo con numeri e fatti a un dibattito spesso fatto di tanto rumore e poca sostanza.

Secondo le stime, elaborate da TEHA nel Rapporto “Al 4 Italy” lanciato con Microsoft
ltalia nel 2023 e 2024, il possibile incremento della produttivita nazionale ottenibile gra-
zie all’lA si attesta a circa il 18% del PIL nei prossimi 15 anni: un valore straordinario,
se messo a confronto con la stagnazione della produttivita oraria registrata nell’ultimo
decennio in Italia. Non una minaccia, ma una straordinaria opportunita per il nostro
Paese e per il Made in Italy, specie alla luce di un quadro demografico drammatico, che
mettera sotto grande pressione il mercato del lavoro nei prossimi anni.

Queste stime, inoltre, sono costruite ipotizzando un’adozione pervasiva della tecno-
logia ad oggi esistente. O meglio, della tecnologia di ieri: 'lA € un panorama tecnologico
in costante e accelerato mutamento, e negli ultimi quasi tre anni, dal lancio di ChatGPT-3
nel novembre 2022 ad oggi (settembre 2025), ha registrato passi avanti straordinari, pas-
sando da possibile rivoluzione ad asse portante delle strategie di business di aziende
grandi e piccole.

In particolare, lemergere dell'lA Agentica, 'ultima frontiera dell’lA, segna una nuova
soglia, ovvero il passaggio dalla generazione passiva di contenuti a sistemi capaci di
agire, decidere e interagire in maniera sempre pit autonoma: un elemento essenziale
per ridisegnare processi e integrare al meglio questa tecnologia in azienda. Questa evo-
luzione rappresenta un nuovo cambio di paradigma che ridefinisce ulteriormente le
regole della competitivita e apre alle imprese altrettanto importanti opportunita di cre-
scita. Per U'ltalia la sfida e chiara, non puo permettersi di rimanere indietro.
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Ma se la tecnologia avanza, ¢ il capitale umano che, nel nostro Paese, sempre piu
spesso fatica a tenere il passo con il progresso. La carenza di adeguate competenze rap-
presenta il principale freno alladozione dell’innovazione, in particolar modo per l'lA. Se-
condo una rilevazione proprietaria di TEHA Group, che ha coinvolto oltre 100 imprese
leader del nostro Paese, il 67% delle aziende italiane segnala che le competenze per 'IA
sono ancora limitate e non adeguate a supportarne un dispiegamento efficace in azien-
da. La tecnologia é gia matura, é il capitale umano a essere in ritardo.

Per capire meglio il punto di incontro tra domanda e offerta di competenze legate
all'lA sul mercato del lavoro italiano, abbiamo elaborato un sistema proprietario di 1A e
web scraping, costruendo la piu grande banca dati e il pit accurato “termometro” del
mercato del lavoroin Italia, che raccoglie e analizza circa 1 milione di annunci di lavoro
pubblicati sulle principali piattaforme online nell’ultimo anno.

Da questo osservatorio sugli annunci di lavoro emerge che il divario tra domanda e
offerta di competenze digitali avanzate non solo non si e ridotto, ma addirittura sta au-
mentando. Oggi il gap tra domanda e offerta di competenze digitali avanzate nel mer-
catoitaliano e pari a 17,2% con un incremento di 2,6 punti percentuali rispetto a soli sei
mesi fa. Un segnale che testimonia come il sistema professionale fatichi a reagire con la
necessaria tempestivita, rischiando di trasformare questa lentezza in un ostacolo strut-
turale alla crescita.

Per affrontare questa sfida, non bastano azioni isolate. E necessario un approccio
sistemico, che mobiliti imprese e policy maker, mondo della ricerca, startup e Istituzioni,
favorendo una visione condivisa sull'impatto e diffusione delle nuove tecnologie. E in
questo scenario che nasce liniziativa congiunta di Microsoft Italia e TEHA Group di dar
vita a “Al Skills 4 Agents Observatory”, una piattaforma permanente per mappare, com-
prendere e rafforzare le competenze necessarie alla diffusione dell’'|A Agentica, attraver-
so un percorso diricerca, ascolto e indirizzo strategico.

L’Osservatorio coinvolgera attivamente attori qualificati con l'obiettivo di costruire un
ecosistema capace di sostenere lo sviluppo di questa tecnologia e di valorizzarne appieno
le opportunita. Questo Rapporto rappresenta il primo documento di riferimento che se-
gna lawvio pubblico dell’iniziativa dell'Osservatorio e intende aprire un confronto ampio e
qualificato, ponendo le basi per un percorso di valorizzazione dell’lA Agentica.

TEHA Group
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Questo documento rappresenta il punto di partenza delle attivita dell’Osservatorio
che, attraverso attivita di monitoraggio, elaborazioni quantitative e ingaggio degli sta-
keholder, vuole contribuire a diventare il punto di riferimento nazionale per I'analisi sul-
le competenze legate all'lA Agentica. | risultati dei lavori dell’Osservatorio verranno pub-
blicati a marzo 2026 e presentati durante il Microsoft Al Tour di Milano: una tappa impor-
tante per l'adozione dell’lA nel nostro Paese in cui avremo modo di condividere la piu
grande mappatura e analisi sulle competenze legate all’lA Agentica per ['ltalia.

Desidero ringraziare il Gruppo di Lavoro TEHA Group formato, oltre che dal sotto-
scritto, da Corrado Panzeri, Matteo Polistina, Angelo Buscone, Noemi Lattanzi, Mat-
teo Mistretta, Maurizio Gregori, Stefanija Galevska e Silvia Della Giovanna.

Valerio De Molli
Managing Partner & CEO
TEHA Group e The European House - Ambrosetti
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MESSAGGIO CHIAVE 1

|

Lecosistema dell’Intelligenza Artificiale é fortemente polarizzato: il
mercato dell'Intelligenza Artificiale & caratterizzato da una forte concentrazione di risorse
e capacita, con gli Stati Uniti in prima posizione, i quali rappresentano il 72,4% degli inve-
stimenti. In questo scenario 'Europa ¢ in ritardo, con un divario che rischia di minacciare
la sua competitivita futura.

MESSAGGIO CHIAVE 2

|

Linnovazione non € piu una scelta, ma un obbligo: secondo il model-
lo TEHA, U'lA potrebbe generare un impatto economico pari al 17,9% del PIL italiano, e la
tecnologia sta evolvendo. Da un approccio reattivo a uno completamente automatizzato,
questa transizione segna un vero e proprio punto di svolta tecnologico.

MESSAGGIO CHIAVE 3

|

Le competenze sono il vero collo di bottiglia per ’ladozione dell’In-
telligenza Artificiale: il 67% delle aziende italiane segnala che le competenze per l'IA
sono ancora limitatamente disponibili. La tecnologia € gia matura, € il capitale umano a
esserein ritardo.

MESSAGGIO CHIAVE 4

|

Sulle competenze digitali e per Intelligenza Artificiale U'ltalia € in
ritardo, e il mismatch aumenta rapidamente: in soli 6 mesi il mismatch fra
domanda e offerta di competenze digitali avanzate € aumentato di 2,6 punti percentuali.
Questo divario pone gli operatori economici nella condizione di dover competere in modo
sempre pil acceso per dotarsi delle risorse necessarie.

MESSAGGIO CHIAVE 5

|

-l

3

Il futuro richiede un’azione di sistema: un approccio ecosistemico é essen-
ziale per comprendere e sfruttare il potenziale dell'lA Agentica. Solo attraverso un monito-
raggio continuo e una visione sistemica sara possibile assicurare una transizione tecnolo-
gica efficace e rispondere alle esigenze concrete delle aziende, rendendo l'adozione dell’|A
Agentica davvero trasformativa.

© TEHA Group
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MESSAGGIO CHIAVE 1

Lecosistema dell’Intelligenza Artificiale
e fortemente polarizzato

MESSAGGI CHIAVE

Il panorama globale dell’Intelligenza Artificiale e caratte-
rizzato da una forte focalizzazione di risorse e capacita,
con gli Stati Uniti in prima posizione a livello mon-

diale.

Nel 2024, gli Stati Uniti rappresentano il
72,4% degli investimenti globali in IA, un dato
che li conferma come protagonisti indiscus-
si nel settore, seguiti a grande distanza
dalla Cina, che detiene poco pit del 6%
(Figura 1). In questo contesto, l'ltalia oc-
cupail 15° posto a livello internazionale,
con investimenti ben al di sotto di Paesi
come Francia e Germania.
Questo ecosistema polarizzato rap-
presenta una sfida rilevante per I'Euro-
pa e lltalia, evidenziando l'urgenza di
rafforzare la propria presenza in un set-
tore sempre pil centrale per la competi-
tivita economica e lautonomia strategica.

109.1;
72,4%

uniti

FIGURA 1. Investimenti diretti a livello globale sull’lA, per Paese (miliardi di dollari e valore in %), 2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Standford University, 2025.
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MESSAGGI CHIAVE

MESSAGGIO CHIAVE 2

L’innovazione non € piu una scelta, ma un obbligo

Llntelligenza Artificiale € una tecnologia capace di trasformare il modo in cui creiamo
valore. Secondo il modello d’impatto sviluppato da TEHA in collaborazione con Microsoft,
il suo utilizzo potrebbe generare un aumento del PIL del Paese fino al +17,9%, pari a 336
miliardi di euro in valore aggiunto ogni anno.

Negli ultimi anni 'IA ha vissuto un'evoluzione rapida e profonda, evolvendo da stru-
menti che assistono 'uomo in compiti specifici, come i sistemi di Machine Learning, i chat-
bot e gli strumenti di IA Generativa, a tecnologie che trasformano completamente i modelli
operativi aziendali.

Tuttavia, un cambiamento ancora pit radicale € in atto: l'emergere dell’lA Agentica.

Questa nuova generazione di sistemi intelligenti non si limita pit ad assistere, ma ¢
in grado di agire autonomamente e prendere decisioni. Diversamente dall’lA Generativa,
centrata sulla produzione di contenuti, I'lA Agentica integra la capacita di generare, agire,
adattarsi e rispondere dinamicamente a contesti operativi reali.

Questo cambiamento segna un vero e proprio punto di svolta tecnologico, in cui l'in-
novazione non & pitl una scelta, ma un obbligo. Le aziende che non si adatteranno a que-
sto nuovo paradigma rischieranno di restare indietro, perdendo competitivita in un mon-
do che sta rapidamente diventando sempre pit automatizzato e autonomo.

Automazione: Assistiva e Proattiva
Settoriale Interfunzionale Trasversale supervisionata e autonoma

Agentic
? @ Automation
--

Intelligent
Automation IA Agentica

Tecnologie

oo Machine
.' Learning / Al IA Generativa
— governata
BOT-based dall'uvomo
Automation
Software-based Chatbot basati
Automation sulA/ML
Robot process
automation (RPA)
Business process
automation (BPA)
. . Tempo
Software based Robot based Machine Learning e Al based
1970 - 1990 1990 - 2010 2010 e oltre

FIGURA 2. Ciclo di adozione dell’automazione in azienda, 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group, 2025.

15 © TEHA Group



MESSAGGI CHIAVE

MESSAGGIO CHIAVE 3

Le competenze sono il vero collo di bottiglia
per ’adozione dell’Intelligenza Artificiale

Le competenze continuano a rappresentare il principale ostacolo all’adozione dell’'In-
telligenza Artificiale nelle aziende.

Sebbene tra il 2023 e il 2024 si siano registrati alcuni progressi, oltre il 60% dei ma-
nager italiani intervistati ritiene che le competenze sull'lA siano ancora scarsamente
diffuse, con una percentuale significativa che le considera limitate (Figura 3).

Colmare il divario presente € una sfida di grande portata per il sistema econo-
mico italiano.

La difficolta di accedere o creare internamente le competenze necessarie
continua a frenare molte aziende, che si trovano in difficolta nel colmare il
divario tra le esigenze tecnologiche e le capacita disponibili. La carenza di
figure professionali specializzate € una barriera concreta e molte imprese
faticano ad attrarre, trovare e mantenere talentiin grado di gestire efficace-
mente l'adozione dell’lA.

Non basta constatare i limitati miglioramenti: € fondamentale proseguire
con sforzi concreti per ampliare e rendere pit accessibili le competenze, per
consentire un'adozione su larga scala dell'lA e per generare gli impatti econo-
mici e operativi desiderati.

Molto diffuse
1%
2%

Abbastanza diffuse
17%
31%

Poco diffuse
65%
63%

Limitate

] 13%

| 4%

Non & possibile determinarlo 2023 @
|| 4% 2024 @

FIGURA 3. Come le aziende giudicano la disponibilita di competenze e di know-how sulle tecnologie di Intelligenza
Artificiale generativa (% sul totale), 2023-2024.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari, 2025.
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MESSAGGIO CHIAVE 4

Sulle competenze digitali e per UIntelligenza
Artificiale 'ltalia e in ritardo,
e il mismatch aumenta rapidamente

Il mercato del lavoro italiano si trova di fronte a una sfida significativa. Oggi
solo il 27% della forza lavoro italiana possiede competenze digitali avanza-
te, a fronte di una domanda che riguarda il 44,1% degli annunci pubbli-
cati, generando un mismatch del 17% e una carenza di oltre 4 milio-
ni di lavoratori qualificati (Figura 4). Il monitoraggio continuo che
TEHA Group conduce sugli annunci pubblicati dalle imprese su
LinkedIn evidenzia come negli ultimi sei mesi il gap non solo non
si sia ridotto, ma si sia addirittura ampliato di 2,6 punti percen-

tuali (circa 630.000 lavoratori in piu).

In definitiva, mentre le imprese intensificano la ricerca di
profili con competenze digitali di alto livello, il sistema profes-
sionale non riesce a rispondere con la necessaria tempestivita,
acuendo un divario che rischia di trasformarsi in un ostacolo
permanente alla crescita, all'innovazione e alla competitivita

del Paese.
Offerta # Domanda
73.1% 26,9% 44.1% 55,9%
@ Individui con competenze digitali avanzate Job post con competenze digitali avanzate o
@ Individui senza competenze digitali avanzate Job post senza competenze digitali avanzate o

FIGURA 4. (A sinistra) distribuzione percentuale della forza lavoro e
(a destra) distribuzione percentuale dei job post per livello delle competenze digitali (valori %), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati LinkedIn con strumenti proprietari, 2025.
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MESSAGGIO CHIAVE 5

Il futuro richiede un’azione di sistema

L'adozione dell'lA Agentica non puo essere affrontata come un processo isolato.

Un approccio ecosistemico, che coinvolga tutti gli attori chiave, dalle aziende ai policy
maker, da chi sviluppa la tecnologia agli utenti finali, & essenziale per comprendere appie-
no l'impatto di questa nuova tecnologia.

Per garantirne lefficacia e la sostenibilita, e cruciale monitorare continuamente il pro-
gresso, raccogliendo dati in tempo reale e adattando le strategie in base alle necessita
emergenti.

Solo attraverso una visione sistemica, che tenga conto delle interconnessioni tra tec-
nologia, persone, organizzazioni e politiche pubbliche, sara possibile rispondere in modo
concreto alle sfide e alle opportunita che I'|A Agentica porta con sé.

’'adozione dell’'lA Agentica non deve essere vista come un cambiamento tecnologico
isolato, ma come parte di un processo collettivo che coinvolge tutti i livelli dell'organizza-
zione. Questo consentira alle aziende di affrontare le sfide future in modo piu preparato,
rispondendo alle esigenze reali dei propri settori, e sfruttando appieno il potenziale tra-
sformativo della tecnologia. L'innovazione diventa quindi un impegno condiviso, che ri-
chiede il coinvolgimento di tutti per garantire che i benefici dell'lA Agentica siano realizzati
in modo equo e sostenibile.

© TEHA Group
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L’Italia davanti alla rivoluzione dell’lA Agentica

Stiamo entrando in un’era in cui le tecnologie non si limi-
tano piu ad assistere 'uomo: sono in grado di agire, ap-
prendere, decidere.

L'IA Agentica, nuova e piu avanzata frontiera
evolutiva di sviluppo dell'lA, segna una tran-
sizione epocale: da strumento passivo a
sistema capace di iniziativa, autonomia e
orchestrazione intelligente dei processi.

Non si tratta semplicemente diuna
svolta tecnologica. Si tratta di una tra-
sformazione profonda dei modelli
produttivi, dei ruoli professionali,
dei sistemi educativi e dei paradig-

mi decisionali delle imprese e delle
Istituzioni.

E il passaggio dall’automazione
delle attivita ripetitive alla capacita
di delegare all’Intelligenza Artificiale
compiti complessi, articolati, conte-
stuali.

Ed & in questo quadro di evoluzione
tecnologico dell'lA che nasce liniziativa
congiunta di Microsoft Italia e TEHA Group:

il progetto “Al Skills 4 Agents Observatory”, una
piattaforma permanente per mappare, compren-

dere e rafforzare le competenze e le tecnologie legate
all'lA Agentica, attraverso un percorso di ricerca, ascolto e
indirizzo strategico.

Un’iniziativa strutturata per accompagnare
il cambiamento

21

L“Al Skills 4 Agents Observatory” si configura come un’iniziativa strategica, sviluppata
con un approccio strutturato e multi-stakeholder, con l'obiettivo dianalizzare in profondita
l'evoluzione dell’'lA Agentica e di supportarne l'adozione consapevole nel contesto italiano.

La piattaforma mira a fornire un quadro di riferimento per imprese, Istituzioni e attori
del sistema formativo, affinché possano orientare le proprie azioni in modo coordinato e
basato su evidenze.

© TEHA Group



INTRODUZIONE

1. 2. 3.

Kick-off Rapporto Percorso

del progetto “Al Skills 4 Agents di coinvolgimento
Observatory” degli stakeholder
al 51-esimo chiave

Forum di Cernobbio

Luglio 2025 Settembre 2025 Settembre ‘25 / Marzo 2026
Febbraio '26
Setup dell'iniziativa Divulgazione del Rapporto Attivita di stakeholder Presentazione dei risultati
per le competenze engagement per lo sviluppo  del “Al Skills 4 Agents
el'lA Agentica di una visione condivisa Observatory”

1. Kick-off dell’iniziativa (luglio 2025): Durante questa fase ¢ stato definito I'impianto
metodologico e gli obiettivi strategici dell’iniziativa.

2. Divulgazione del Rapporto “Al Skills 4 Agents Observatory” (settembre 2025): Duran-
te la 51-esima edizione del Forum “Lo Scenario di oggi e di domani per le strategie
competitive” che sitiene a Villa d’Este di Cernobbio il 5-6-7 settembre 2025, verra pre-
sentato il seguente Rapporto, primo documento di riferimento che segna l'avvio pub-
blico dell'iniziativa dell’Osservatorio e apre il confronto sistemico con gli stakeholder.

3. Percorso di attivazione degli stakeholder (settembre 2025 - febbraio 2026): Verran-
no organizzati tavoli di lavoro, survey, incontri verticali e workshop coinvolgendo un
ampio spettro di soggetti come imprese, Istituzioni, Universita, associazioni e partner
tecnologici. Lobiettivo & quello di costruire una visione ampia e condivisa sul ruolo
centrale che lo sviluppo del sistema delle competenze sull’lA Agentica riveste per la
crescita dell’ltalia.

4. Presentazione dei risultati dell’“Al Skills 4 Agents Observatory” (marzo 2026): in occa-
sione del Microsoft Al Tour Milan verranno presentati i risultati del percorso “Al Skills 4
Agents Observatory”, che mira a diventare un punto di riferimento permanente.
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Il Rapporto come strumento di indirizzo e confronto

Il Rapporto rappresenta il primo risultato pubblico concreto dell’iniziativa “Al Skills 4
Agents Observatory” e si configura come uno strumento di indirizzo strategico, finalizzato
ad attivare un confronto strutturato e informato sullo sviluppo dell’'lA Agentica in Italia.

Il documento offre un quadro di riferimento condiviso, utile per orientare le scelte di
policy, le priorita industriali e gli interventi formativi, coinvolgendo in modo sinergico im-
prese, Istituzioni, mondo accademico e attori della societa civile.

Il Rapporto si propone di:

» Attivare un confronto strutturato tra stakeholder, mettendo a sistema visioni, priorita
e aspettative rispetto alladozione dell’lA Agentica;

» Fornire un set di evidenze e trend chiave, in grado di supportare scelte informate da
parte di decisori pubblici e privati;

» Costituire la base metodologica e analitica per le successive attivita di co-progettazio-
ne, indirizzate al rafforzamento delle competenze e alla costruzione di un ecosistema
innovativo.

Il ruolo degli stakeholder:
verso una governance partecipativa

23

La portata trasformativa dell’'lA Agentica richiede un approccio sistemico e collabo-
rativo. Il valore dell'innovazione, infatti, non risiede esclusivamente nella capacita tecno-
logica, ma nella possibilita di mobilitare attori eterogenei attorno a obiettivi comuni. In
questottica, il progetto prevede il coinvolgimento attivo di stakeholder altamente qualifi-
cati sui temi delle tecnologie digitali e dell'innovazione, tra cui imprese, Universita, centri
diricerca, startup e soggetti istituzionali.

Le finalita principali delle attivita di stakeholder engagement che saranno sviluppate
sono quelle di:

» Allargare la riflessione nazionale sull'lA, promuovendo un dibattito pluralistico e in-
terdisciplinare;

» Offrire ai partner l'opportunita di contribuire attivamente al percorso di ricerca, ap-
portando esperienze concrete e visibili di applicazione avanzata dell’lA Agentica e
best practice evolute che facilitino 'adozione di questa nuova tecnologia nel nostro
Paese.
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Il Rapporto e articolato in quattro capitoli, ciascuno dedicato allapprofondimento di uno
tema chiave per la comprensione e la valorizzazione dell'lA Agentica nel contesto italiano.

CAPITOLO 1
Il panorama dell’Intelligenza Artificiale

Offre una ricognizione dei principali trend globali e europei in tema di 1A, con focus su
investimenti, livelli di adozione, competenze disponibili e impatti settoriali. Il capitolo pre-
senta inoltre i risultati di un modello proprietario sviluppato da TEHA Group che stima gli
effetti potenziali dell'lA Generativa sul nostro sistema economico-sociale (PIL, produttivita
e occupazione).

CAPITOLO 2
L’IA Agentica tra hype e discontinuita tecnologica

Analizza l'lA Agentica attraverso la descrizione delle sue caratteristiche tecnico-funzio-
nali, delle specificita rispetto ad altre tecnologie di automazione e delle evidenze emer-
genti in termini di adozione e impatto economico.

Il capitolo include i risultati di un modello proprietario di TEHA Group di valutazione
dei settori e processi a maggiore potenziale trasformativo grazie a questa tecnologia rivo-
luzionaria.
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CAPITOLO 3
La centralita delle competenze per lo sviluppo dell’lA Agentica

Approfondisce il tema delle competenze digitali e trasversali indispensabili per inte-
grare I'IA Agentica nei processi aziendali. In particolare, basandosi anche su un modello
proprietario di TEHA Group, viene analizzato il divario tra offerta di skill e profili professio-
nali richiesti dalla aziende italiane e vengono approfondite le implicazioni per il sistema
educativo, il mercato del lavoro e le politiche di formazione continua.

CAPITOLO 4
Verso un osservatorio per le competenze per 'lA Agentica
in Italia
Descrive il percorso che, dopo la pubblicazione del presente Rapporto, verra intrapre-
so per coinvolgere gli stakeholder di riferimento (survey, tavoli tematici e analisi di use

case) e per darvita all’“Al Skills 4 Agents Observatory” e le direttrici che saranno seguite per
monitorare le evoluzioni tecnologiche e i connessi impatti sul sistema delle competenze.
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Il primo capitolo del presente documento offre una panoramica sui principali trend
globali in materia di investimento, sviluppo e adozione dell’Intelligenza Artificiale, ap-
profondendone al tempo stesso le opportunita e le sfide associate. Verranno analizzati i
principali attori impegnati nello sviluppo della tecnologia, con un focus specifico sul posi-
zionamento dell’Europa e dell’ltalia all'interno di questo scenario competitivo.

Una sezione sara inoltre dedicata alla diffusione dell’Intelligenza Artificiale nelle
imprese italiane, con particolare attenzione alle difficolta riscontrate nei processi di ado-
zione e integrazione, e all'evoluzione di questi aspetti negli ultimi due anni.

Lobiettivo complessivo e delineare un quadro aggiornato dello stato dell’arte
dell’lA, evidenziando le dinamiche internazionali e nel contesto italiano, al fine di indivi-
duare i fattori critici da affrontare e le leve da attivare per una diffusione efficace e sosteni-
bile della tecnologia.

TEHA Group
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1.1 Stato dell’arte dell’Intelligenza Artificiale

Impatto

Nel 2023, TEHA Group e Microsoft Italia hanno sviluppato un modello di
impatto per stimare il potenziale effetto che I'IA potrebbe avere sul siste-
ma-Paese. Questo modello, inizialmente concepito per lo studio “Al 4 Italy
- Impattie prospettive dell Intelligenza Artificiale Generativa per l'ltalia e il
Made in Italy’, & stato successivamente aggiornato con gli ultimi dati di-
sponibili e, se originariamente focalizzato sull'ltalia, il modello € stato
quindi ampliato per includere tutti i 27 Stati membri dell’Unione
Europea, consentendo un'analisi piti ampia delle implicazioni dell’lA
generativa su scala continentale.
Il modello sviluppato fornisce una stima dellimpatto potenziale
dell'lA sui diversi settori economici (Figura 1), evidenziando che al-
cune aree, come i servizi finanziari e U'ICT, potrebbero beneficiare di un
impatto superiore al 25%. Questo  dovuto alla capacita dell'lA di auto-
matizzare processi complessi, ottimizzare la gestione dei dati e migliorare la
previsione e personalizzazione dei servizi. Inoltre, anche i settori pit manuali,
quali Uestrazione mineraria e l'agricoltura, pur con impatti pit contenuti, mostrano
comungue incrementi significativi, con effetti non inferiori al 13%.

Impatto Impatto
alto molto alto

13,1% 16,0% 16,8% 17,2% 17,6% 18,5% 19,3% 19,5% 19.6% 21,9% 22,7% 23,3% 23,5% 24,3% 24,4% 25,2% 26,7%

Estrazione mineraria I

Agricoltura III———

|
]
]
|
i i ]
]
I
Istruzione I
|
Energia e utility I—
Immobiliare I

= =
O &
- N
c
I
c
=
s
S
2
o)
w

[e] S c © o -© -© (O] ©0  N=
3] = S k] = g & oS oS ST
= B 2 £ 2 5 38 538 25
o s 5 2 5 = © 2N SN @8
® ) = [ £ [ N o 2 Sc 03
bl — + o - %) E e} s o
(= [2] © = o (0]
S = - = e} s @
o O = == L) =4
= £ O = ] < o
- = 83 E &
£
5 S
>
=
(03
[%]

FIGURA 1. Guadagno, in termini di produttivita, generato dall’adozione dell’lA
(classificazione per settore, valore aggiunto).
Fonte: elaborazione TEHA Group su modelli proprietari, 2025.
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L'analisi ha evidenziato come 'impatto
dellIntelligenza Artificiale vari in base al-
la tipologia di inquadramento profes-
sionale (Figura 2). Sebbene l'effetto
della tecnologia sia significativo
in tutte le categorie, esso risul-
ta generalmente piu contenu-
to per le attivita a prevalente
componente manuale, co-
me quelle svolte da operai e
agricoltori, mentre tende ad
essere pit marcato nei ruoli
a elevata intensita cogniti-
va, come quelli ricoperti da
impiegati e manager. E impor-
tante sottolineare che, pur nel-
la diversita dei ruoli, I'lA genera
impatti rilevanti trasversalmente,
richiedendo unattenta riflessione
sulle trasformazioni in atto in ogni
segmento occupazionale.
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FIGURA 2. Guadagno, in termini di produttivita, generato dall’adozione dell’IA
(classificazione per inquadramento personale, valore aggiunto).

Fonte: elaborazione TEHA Group su modelli proprietari, 2025.
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Il modello di impatto sviluppato stima gli effetti economici po-
tenziali dell’Intelligenza Artificiale lungo due direttrici speculari:
da un lato, laumento della produttivita a parita di risorse im-
piegate; dall’altro, la possibilita di ottenere lo stesso livello
di output riducendo ['utilizzo di risorse, ovvero il tempo
di lavoro.

Il modello quantifica l'impatto dell'lA sul PIL eu-
ropeo, pari a un potenziale aumento fino al 15,2%
del PIL annuo (Figura 3), corrispondente ad un
massimo di 2,61 trilioni di euro. Un valore para-
gonabile al PIL della Francia (2,8 trilioni di euro)

e che supera il valore aggjunto totale del settore
manifatturiero europeo (2,51 trilioni di euro). In
alternativa, mantenendo invariato il PIL europeo

e traducendo limpatto dell’lA in una riduzio-
ne del tempo necessario per produrre la stessa
quantita divalore aggiunto, I'lA permetterebbe di
ridurre il tempo di lavoro fino a 47,6 miliardi
di ore, equivalenti al totale delle ore lavorate nel
settore manifatturiero in Europa nel 2023. Questo
valore e superiore alle ore lavorate annualmente in
ltalia (44,3 miliardi) e corrisponde alle ore lavorate in
un anno da circa 22,9 milioni di persone.

... per lo stesso numero di ore lavorate ... per lo stesso valore aggiunto
‘ } fino a fino a
2,61 47,6
trilioni di euro miliardi di ore
di Valore Aggiunto all’anno in Europa risparmiate all'anno

15,2% del PIL dell’'UE

FIGURA 3. Sintesi degli impatti dell’lA Generativa sulla produttivita in Europa (valore aggiunto e ore di lavoro).
Fonte: elaborazione TEHA Group su modelli proprietari, 2025.

30

Owviamente, 'impatto dell’'lA non si concretizzera esclusivamente in uno dei due sce-
nari, ma si tradurra piuttosto in una combinazione delle due dinamiche. Il vero obietti-
vo sara trovare un equilibrio tra laumento della produttivita e la riduzione del tempo di
lavoro, in modo da massimizzare i benefici economici, mantenendo nel contempo una
gestione efficiente delle risorse.
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... per lo stesso numero di ore lavorate ... per lo stesso valore aggiunto
’ j\ fino a fino a
336 5,9
miliardi di euro miliardi di ore
di Valore Aggiunto annuo risparmiate all'anno

+17,9% di PIL

FIGURA 4. Sintesi degli impatti dell’IA Generativa sulla produttivita in Italia (valore aggiunto e ore di lavoro).
Fonte: elaborazione TEHA Group su modelli proprietari, 2025.

Applicando ora il modello al sistema
italiano, limpatto previsto dall’adozione
dellIntelligenza Artificiale, stima che l'lA po-

trebbe aumentare il PIL del Paese fino a un
massimo teorico del +17,9%, con un incre-
mento annuale massimo di 336 miliardi di
euro in valore aggiunto, un valore superiore
all'intero PIL della Repubblica Ceca (303 miliardi
dieuro) (Figura 4).
Inoltre, considerando l'export italiano del 2023,
che ammonta a 626 miliardi di euro, l'lA si configura co-
me una leva strategica per stimolare la crescita economica
del Paese. Nel caso in cui venga mantenuto invariato il valore
aggiunto del Paese, l'introduzione dell’lA potrebbe ridurre il nu-
mero complessivo di ore lavorate di quasi 6 miliardi di ore all’an-
no. Questo valore & equivalente al totale delle ore lavorate annualmente
da circa 3,3 milioni di persone. Anche in questo ambito, l'equilibrio si trovera nel
mezzo, tra la capacita di sfruttare al meglio le risorse disponibili e il risparmio di tempo.
Ladozione dell’Intelligenza Artificiale offre un'opportunita unica per ottimizzare la pro-
duttivita e ridurre il carico di lavoro, creando una sinergia tra efficienza e innovazione.
In un contesto globale sempre pit competitivo, investire nell’innovazione tecno-
logica & cruciale per garantire all'ltalia un ruolo di leadership e sfruttare i benefici della
trasformazione digitale.
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1.2 Lo scenario globale di sviluppo

dell’Intelligenza Artificiale

Un contesto polarizzato

15

19

In un nuovo panorama tecnologico in cui 'Intelligenza Artificiale si conferma come un
potente motore di crescita economica a livello globale, il settore continua ad attrarre
consistenti volumi di investimenti, a testimonianza dell’interesse strategico e del poten-
ziale trasformativo riconosciuto a questa tecnologia. Sebbene si registri un rallentamento
rispetto al picco raggiunto nel 2021, gli investimenti complessivi in IA hanno superato i
1.600 miliardi di dollari dal 2013 a oggi, con un tasso di crescita annuo composto (CAGR)
del 30% (Figura 5).

25 34 54 80

Investimenti privati o
IPO e partecipazioni di minoranza o

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

FIGURA 5. Investimenti aziendali a livello globale sull’lA (miliardi di dollari), 2013-2024.
Fonte : elaborazione TEHA Group su dati Standford University, 2025.

32

All’interno di questo quadro, Venture Capital e Private Equity (di seguito, VC e PE) conti-
nuano a svolgere un ruolo cruciale nell'accelerare la crescita dell’ecosistema dell’lA.

Solo nel 2024, il valore complessivo degli investimenti di VC e PE é stato 2,5 volte supe-
riore rispetto al 2020, evidenziando un aumento della fiducia e della maturita del mercato
(Figura 6). In particolare, si conferma la crescita dei mega-round, ovvero operazioni di
finanziamento superiori ai 100 milioni di dollari.

Nel 2024, quattro aziende leader nellambito dell’Intelligenza Artificiale hanno raccol-
to complessivamente oltre 32 miliardi di dollari: xAl (12 miliardi), Databricks (10 miliardi),
OpenAl (6,6 miliardi) e Anthropic (4 miliardi).
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Totale (MId di dollari)

42,2 96,1 61,4 55,9 100,4
39,6 30,9
s 69,5
56,5 34, 25,4
24,4
30,5
8 7.2 Round 100+ Min $ @
Round fino a 100 Min $ @
2020 2021 2022 2023 2024

FIGURA 6. Ruolo di VC e PE a sostegno dell’lA (valori %), 2019-2024.
Fonte : elaborazione TEHA Group su dati Standford University e CBINSIGHTS, 2025.

Questo entusiasmo trova ulteriore conferma nelle performance delle aziende quo-
tate attive nel settore dell’Intelligenza Artificiale, che continuano a sovraperformare i prin-
cipali indici di mercato (Figura 7). Dal dicembre 2018 a luglio 2025, PAl Index, composto
da 15 aziendeinternazionali il cui core business & progettare, sviluppare, integrare e fornire
soluzioni di A, ha registrato una crescita del 614%, con un'accelerazione particolarmente
marcata a partire dal 2022, in concomitanza con il rilascio di ChatGPT-3.A titolo di con-
fronto, nello stesso periodo il Nasdaq ha registrato una crescita del 210%, evidenziando
come il comparto IA stia guidando, in misura crescente, landamento dei mercati finanziari
e lattenzione degli investitori globali.

Al-Index: 7141

DAX40: 226,3
! @\~ DJIA:189,8
T A ST
e VA% o | AI-INDEX 15 @
A Rilascio ChatGPT3 Nasdag Composite

Dic Giu Dic Giu Dic Giu Dic Giu Dic Giu Dic Giu Dic Lug Dax40 @
2018 2019 2019 2020 2020 2021 2021 2022 2022 2023 2023 2024 2024 2025 Dow Jones Industrial @

FIGURA 7. Evoluzione dell’Artificial Intelligence Index* (Indice - Dic. 2018 = 100), Dicembre 2018 - Luglio 2025.
Fonte : elaborazione TEHA Group su dati Standford University, 2025.

*Le 15 aziende che compongono l'indice sono: Ansys, Cadence Design Systems, CrowdStrike, DocuSign, Dynatrace, Fortinet, iFlytek,
NICE Ltd., Palantir Technologies, Palo Alto Networks, Pegasystems, ServiceNow, Synopsys, theTradeDesk and Veeva Systems"
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Lo scenario globale dell’Intelligenza Artificiale € segnato da una forte concentrazione
di risorse e capacita, con pochi attori e Paesi che dominano lo sviluppo tecnologico. Gli
Stati Uniti, in particolare, guidano la corsa agli investimenti privati, rappresentando oltre
il 70% del totale globale nel 2024, seguiti a distanza dalla Cina (poco pit del 6%) (Figura
8). Ultalia si colloca al 15° posto a livello internazionale, con volumi d’investimento pari a
circa un terzo di quelli della Francia e alla meta di quelli della Germania.
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FIGURA 8. Investimenti diretti a livello globale sull’lA, per Paese (miliardi di dollari e valori %), 2024.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Standford University, 2025.
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Questa concentrazione si riflette anche nella distri-
buzione geografica delle imprese finanziate: ol-
tre la meta delle aziende che nel 2024 hanno
ricevuto investimenti significativi si trova
negli Stati Uniti, evidenziando un ecosiste-
ma fortemente polarizzato in cui il controllo
dei modelli, dei dati e delle infrastrutture &
in mano a un numero ristretto di soggetti,
prevalentemente statunitensi (Figura 9).

Questa dinamica pone una sfida im-
portante per ’Europa e per U'ltalia, evi-
denziando la necessita di rafforzare la
propria presenza in un ambito tecnolo-
gico sempre piu centrale per la competi-
tivita economica e l'autonomia strategica.
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FIGURA 9. Percentuale di nuove aziende attive nell’IA che hanno ricevuto finanziamenti, divisione per Paese

(dati in %), 2024.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Standford University, 2025.
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CAPITOLO1

Attualmente, i modelli di Intelligenza Artificiale piu diffusi e utilizzati a livello globale
sono ancora dominati dai principali attori tecnologici statunitensi. In particolare, Goo-
gle si distingue per lampiezza della propria offerta modellistica, mentre OpenAl si conferma
come leader in termini di adozione e impatto con il modello GPT-40 mini (Figura 10). Sul
fronte europeo, Mistral rappresenta il modello piti rilevante per utilizzo, ma si colloca solo al
14° posto su scala globale, a conferma del divario che ancora separa le realta europee dalle
potenze statunitensi. Parallelamente, si assiste a un progressivo rafforzamento del ruolo
della Cina, grazie allemergere di attori nazionali come DeepSeek, che stanno contribuendo
a colmare il divario tecnologico rispetto agli Stati Uniti. Nellultimo anno, infatti, la distanza
tra i modelli cinesi e quelli statunitensi, in termini di performance, si & notevolmente ridotta.
Secondo il punteggio Elo, che misura le capacita dei modelli sulla base di valutazioni interat-
tive, il divario si e ridotto dal 9,3% di gennaio 2024 all'1,7% di gennaio 2025, segnalando un
awvicinamento crescente in termini di qualita e prestazioni tra le due potenze.
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FIGURA 10. Top 20 LLMs per utilizzo, per paese e azienda (miliardi dei token).
Fonte : elaborazione TEHA Group su dati Openrouter.Al, 2025.
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1.3 Trend di adozione in Italia

Il rapido avanzamento delle tecnologie digitali ha reso l'lntelligenza Artificiale una pre-
senza sempre pil pervasiva nella vita quotidiana e, negli ultimi anni, anche nei processi
aziendali. Per analizzare in dettaglio il trend di adozione dell’lA in Italia, nellambito delle due
collaborazioni precedenti tra Microsoft e TEHA Group, sono state condotte due indagini de-
stinate alle imprese italiane, con l'obiettivo di raccogliere informazioni sullo stato dell’ado-
zione dell'Intelligenza Artificiale. Queste indagini si rivelano particolarmente significative in
quanto 'adozione dell'|A rappresenta un cambiamento strutturale e irreversibile. Diventa
quindi fondamentale analizzare non solo le modalita di impiego della tecnologia, ma anche
le principali difficolta che le aziende si trovano ad affrontare in questo percorso. Nonostante
le sfide, i tassi di adozione in crescita confermano che il processo di diffusione dell’lA e in atto
e significativo. Tuttavia, a livello europeo, Ultalia si colloca sotto la media continentale del
67,2%, risultando significativamente indietro rispetto a Paesi come Estonia e Grecia, che nel
corso di un anno hanno pit che raddoppiato il numero delle aziende che adottano l'lA, se-
condo i dati della Commissione Europea. In questo contesto, le due survey hanno monitora-
to l'evoluzione delle percezioni e attitudini delle aziende italiane riguardo all'lA, intervistando
circa 100 grandi aziende del Paese. Il primo dato significativo e in riferimento principalmente
sul livello di adozione dell’lA, come mostrato nella Figura 11.

Utilizzano gia I'lA a livello aziendale o da parte di alcuni team/individui
51%
85%

Prevedono di avviare una sperimentazione futura

I 27%

[ ] 15%

Non prevedono di utilizzare IA

I 22% 2023 @
0% 2024 @

FIGURA 11. Utilizzo di IA Generativa fra le aziende italiane (% sul totale), 2023-2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari, 2025.

Il livello diadozione dell’Intelligenza Artificiale tra le aziende italiane ha registrato un in-
cremento significativo nell’ultimo anno. La quota di imprese che dichiara di aver adottato
l'IA, sia a livello di singoli individui, team o dell’intera organizzazione, € passata dal 51% nel
2023 all’84,7% nel 2024, con una crescita del 66,1%. Parallelamente, € scomparsa del tutto
la quota di aziende che nel 2023 dichiarava di non avere alcuna intenzione di adottare I'lA
(pari al 22%): nel 2024, nessuna impresa del campione esclude Uutilizzo della tecno-
logia in prospettiva futura. Questo dato conferma un trend in netto consolidamento e
testimonia una crescente consapevolezza, da parte del tessuto imprenditoriale italiano,
circa la necessita di integrare 'Intelligenza Artificiale nei processi aziendali per mantenere
competitivita e capacita di innovazione.
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In termini di benefici, in primo luogo, le aziende riconoscono che PIA contribuisce in
modo significativo all’efficienza e alla produttivita, ottimizzando i cicli di produzione e
riducendo i tempi di lavoro necessari per operazioni complesse. La capacita di automatiz-
zare compiti ripetitivi e di gestire grandi volumi di dati in tempo reale consente alle impre-
sediconcentrarsi su attivita a maggior valore aggiunto, migliorando la qualita complessiva
dei processi (Figura 12). Inoltre, 'IA facilita Panalisi predittiva, lautomazione intelligente
delle operazioni riduce anche gli errori umani, aumentando la precisione e minimizzando
i rischi operativi. Al contempo, U'lA & vista come un motore di innovazione, in grado di sup-
portare lo sviluppo di nuovi prodotti e servizi, rendendo le aziende piti competitive in
un mercato globale sempre pit dinamico.

La possibilita di personalizzare Uofferta ai clienti attraverso soluzioni intelligenti,
permette alle aziende di migliorare l'esperienza del cliente e di fidelizzarlo. Questi vantaggi
non solo incrementano la competitivita delle imprese, ma le pongono anche in una posi-
zione favorevole per affrontare le sfide future dell'industria.

Le difficolta riscontrate dalle aziende nelladozione di nuove tecnologie di Intelligenza
Artificiale sono molteplici (Figura 13). Secondo la survey, nel 2023 le competenze erano
al primo posto tra le principali barriere, con le aziende che faticavano a trovare risorse
qualificate perimplementare e gestire le soluzioni IA.

64% 39% 36% 35% 29% 25% 20% 9%
83% 54% 40% 50% 28% 29% 19% 5%

2023 @
2024 @

di rapporti con stakeholder

]
]
alcliente  p—

Miglioramento
soddisfazione lavoratori  p—

di progettazione ————
di prodotti e servizi ————

Nuove opportunita

e modelli di business

Efficienza e produttivita
Supporto e assistenza
Ottimizzazione ciclo
Efficacia piu elevata

del processo diinnovazione pu———
Maggiore customizzazione
Costruzione e mantenimento

FIGURA 12. | principali vantaggi che possono essere conseguiti adottando le tecnologie
di Intelligenza Artificiale generativa (% sul totale - risposta multipla), 2023-2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari, 2025.
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FIGURA 13. Le difficolta riscontrate nell’inserimento delle nuove tecnologie

di Intelligenza Artificiale generativa

(% sul totale - risposta multipla) 2023 - 2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari, 2025.
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Tuttavia, nella versione aggiornata del 2024, questa problematica e scivolata al secon-
do posto, superata da preoccupazioni relative ai rischi normativi e di compliance, a
testimonianza dell’attenzione crescente verso la regolamentazione e le normative in con-
tinua evoluzione.

Questo cambiamento riflette un crescente bisogno di chiarezza legislativa e di ge-
stione dei rischi legati alladozione dell’lA. Oltre a cio, le aziende devono fare i conti con
la resistenza al cambiamento, un fattore culturale che rende difficile l'integrazione della
tecnologia nei processi aziendali esistenti. Un‘altra sfida ¢ legata all'incertezza sul ritorno
dell'investimento, con molte imprese che esprimono dubbi sulla sostenibilita economica
delle soluzioni IA nel lungo periodo.

In sintesi, mentre la consapevolezza dei benefici dell’lA cresce, persistono ostacoli
significativi legati a competenze, regolamentazione e cultura aziendale, che richiedo-
no una gestione attenta e proattiva per favorire un'adozione pit fluida.
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Sulle competenze, pero, una nota positiva. Tra il 2023 e il 2024, si é registrato un signi-
ficativo aumento delle aziende che giudicano «abbastanza diffuse» le competenze lega-
te all'Intelligenza Artificiale (Figura 14). Nonostante infatti oltre il 60% degli intervista-
ti continua a ritenere che le competenze necessarie per sfruttare appieno l'lA siano
ancora scarsamente diffuse all'interno delle organizzazioni, laumento di quelli che le
giudicano «abbastanza diffuse» sembra indicare che alcune aziende iniziano ad essere in
grado di reperire e formare le competenze necessarie. Questo trend, seppur significativo,
non puo tuttavia oscurare come invece la difficolta nel portare le giuste competenze in
azienda sia un fenomeno largamente maggioritario.

Molto diffuse
1%
2%

Abbastanza diffuse
17%
31%

Poco diffuse
65%
63%

Limitate

[ 13%

| 4%

Non ¢ possibile determinarlo 2023 @
| 4% 2024 @

FIGURA 14. Come le aziende giudicano la disponibilita di competenze e di know-how sulle tecnologie
di Intelligenza Artificiale generativa (% sul totale), 2023-2024.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati proprietari, 2025.
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Questo dato evidenzia come, nonostante 'aumento degli investimenti e la cre-
scente attenzione verso l'Intelligenza Artificiale, la carenza di competenze interne
rappresenti ancora un ostacolo significativo alladozione efficace della tecnologia.

Senza un capitale umano adeguatamente preparato, il rischio & quello di un'adozione
frammentata e poco capace di generare valore strategico.

Per superare questa barriera, &€ fondamentale investire in programmi mirati di for-
mazione, aggiornamento e sviluppo professionale, al fine di colmare il divario esistente
e supportare le imprese italiane in un percorso di integrazione consapevole e sostenibile
dell'Intelligenza Artificiale.



’IA Agentica tra hype
e discontinuita tecnologica
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Ulntelligenza Artificiale sta entrando in una nuova fase evolutiva. Dopo una prima
ondata di soluzioni focalizzate sull’assistenza agli utenti e sulla generazione di contenuti,
si sta affermando una nuova classe di tecnologie intelligenti in grado di agire in maniera
autonoma, interagendo con l'ambiente digitale e prendendo decisioni su processi com-
plessi: 1A Agentica. Questo capitolo analizza i tratti distintivi dell'lA Agentica rispetto ad
altre forme di Intelligenza Artificiale, ne esplora il potenziale trasformativo per le impre-
se e presenta un quadro aggiornato delle dinamiche di mercato e di adozione a livello
internazionale e nazionale. Particolare attenzione e rivolta al ritardo dell’Italia nell'ado-
zione di queste soluzioni e alle opportunita strategiche per colmare il gap competitivo. Nel
dettaglio, il capitolo approfondisce:

> le caratteristiche tecnologiche e funzionali dell’lA Agentica e il suo posizionamento
rispetto all'lA Generativa e al Machine Learning;

» itrend diinvestimento e le dinamiche dell’offerta, con focus su Big Tech e startup;

» |0 stato di adozione nelle imprese e i principali ostacoli riscontrati;

» lanalisi per settore dell'economia italiana, con evidenze sul potenziale trasformativo
e sulla maturita tecnologica.

Lobiettivo & fornire un quadro chiaro e sistemico dell'evoluzione in corso, utile perim-
prese, policymaker e stakeholder che intendono cogliere le opportunita di questa nuova
frontiera dell'innovazione digitale.
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2.1 Levoluzione dell’Intelligenza Artificiale

44

verso sistemi autonomi

Negli ultimi anni, I'Intelligenza Artificiale ha conosciuto uno sviluppo rapido e perva-
sivo, che ha portato all'adozione diffusa di tecnologie in grado di assistere 'uomo nell’e-
secuzione di compiti specifici, si pensi ai sistemi di Machine Learning, ai chatbot o agli
strumenti di IA Generativa. Tuttavia, un’evoluzione ancora piu profonda e oggi in atto: e-
mergere dell’lA Agentica, una nuova generazione di sistemi intelligenti capaci non solo
di assistere, ma di agire proattivamente, operando in autonomia per il raggiungimento di
obiettivi complessi.

Con il termine IA Agentica si fa riferimento a sistemi dotati di autonomia decisionale
e operativa, in grado di:

> raccogliere e interpretare informazioni da ambienti strutturati e non strutturati;
» mantenere il contesto tra le azioni nel tempo;

» pianificare, negoziare, decidere e interagire con utenti o altri sistemi;

» completare compiti articolati con un intervento umano minimo o nullo.

Questi agenti intelligenti si distinguono per la capacita di orchestrare processi arti-
colati, adattarsi a contesti dinamici e risolvere problemi in condizioni di incertezza. A
differenza dei sistemi di IA Generativa, che si focalizzano principalmente sulla produzione
di contenuti, A Agentica integra la generazione con la capacita di azione, reazione e adat-
tamento in ambienti operativi reali.

L'IA Agentica rappresenta dunque una discontinuita tecnologica, poiché colma il di-
vario tra automazione e intelligenza, portando le imprese dalla semplice digitalizzazione
deiflussi alla capacita di delegare interi processi a sistemi intelligenti autonomi.

TEHA Group
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Assistiva e Proattiva
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oo
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Robot process
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Tempo
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FIGURA 1. Ciclo di adozione dell’automazione in azienda.
Fonte: elaborazione TEHA Group su modelli proprietari, 2025.

La crescente diffusione dell'lA Agentica segna un cambio di paradigma nei modelli
operativi aziendali: si passa da tecnologie che supportano l'operatore a sistemi che agi-
scono in modo indipendente, prendendo decisioni complesse. Questo approccio ridise-
gna la relazione tra uomo e macchina, aprendo nuove possibilita in termini di efficienza,
velocita decisionale, orchestrazione interfunzionale e adattamento continuo ai contesti di

business.

© TEHA Group



CAPITOLO 2

2.2 Dinamiche di sviluppo dell’lA Agentica

L’IA Agentica sta rapidamente guadagnando attenzione a livello globale, grazie alla sua
capacita di trasformare in modo radicale il funzionamento delle imprese. Le sue caratteri-
stiche di autonomia, adattabilita e intelligenza operativa la rendono una delle tecnologie
a pili alto potenziale trasformativo per il prossimo decennio. Questo si riflette sia nelle
proiezioni di crescita del mercato, sia nell'interesse degli attori dell’ecosistema tecnolo-
gico, in particolare Big Tech e startup, che stanno accelerando lo sviluppo e 'adozione di
soluzioni agentiche.

Secondo le piu recenti stime, il mercato globale dell’lA Agentica potrebbe raggiun-
gere i196,6 miliardi di dollari entro il 2034, con un tasso medio annuo di crescita (CAGR)
pari al +43,8% nel periodo 2024-2034 (Figura 2). Una traiettoria di crescita cosi marcata
evidenzia l'emergere di una domanda concreta da parte delle imprese per strumenti in
grado di gestire processi decisionali complessi in autonomia.

Questa crescita e trainata in particolare da soluzioni “ready-to-use”, piti accessibili ri-
spetto alle piattaforme sviluppate su misura (custom), e quindi capaci di scalare pit rapi-
damente. La domanda si concentra soprattutto su applicazioni che integrano capacita di
orchestrazione, automazione interfunzionale e adattamento a contesti specifici.

5,2 7,5 10,8 15,5 22,2 32,0 46,0 661 951 136,7 196,6

80,7
+43,8%
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55,7
115,9
40,0
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25,4
55,1
153 M 407
- I 120,; 30,7
1
6,2 I A '
5,4 13,3
- %:2 [ | g:% [ | 54 9,3

2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034

Soluzioni ready to use o

Soluzioni ad hoc / custom @
FIGURA 2. Mercato mondiale dell’IA Agentica (miliardi di dollari, 2024 - 2034).
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati market.us, 2025.
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La corsa allo sviluppo dell'lA Agentica € guidata da due
forze convergenti. Da un lato, le Big Tech stanno pro-
gressivamente incorporando agenti intelligenti
all’interno dei propri ecosistemi software, dai si-
stemi di produttivita alla gestione dei flussi docu-
mentali, con l'obiettivo di abilitare nuove forme
di collaborazione uomo-macchina. Dallaltro
lato, si registra una forte vivacita nel mondo
delle startup, focalizzate su casi d’uso ad alta
specializzazione, infrastrutture di base e tool di
orchestrazione intelligenti. Tra il 2020 e il 2024,

il mercato ha visto una forte accelerazione degli

investimenti in capitale di rischio: il valore com-

plessivo degli equity funding e cresciuto da 24

milioni a 3,8 miliardi di dollari (Figura 3), mentre il

numero di operazioni e cresciuto da 8 nel 2020 a 162

nel solo 2024 (Figura 4). Piu della meta delle oltre 250
startup attualmente operative nel settore e nata a partire
dal 2023, segno di un'ondata imprenditoriale guidata dalle op-
portunita dell'lA Agentica.

24 MIn 166 MIn 235 MIn 1,3MIid 3,8 Mid 8 16 24 106 162
_ ] [ | | ‘ [ I I ‘ ‘
2020 2021 2022 2023 2024 2020 2021 2022 2023 2024

FIGURA 4. Operazioni di Equity funding

FIGURA 3. Equity funding di start-up che si occupano a start-up che si occupano di IA Agentica
di IA Agentica (Dollari), 2020 - 2024. (numero di operazioni), 2020 - 2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati CBINSIGHTS, 2025. Fonte: elaborazione TEHA Group su dati CBINSIGHTS, 2025.
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Oltre al volume degli investimenti, si sta progressivamente strutturando anche la tas-
sonomia dell’offerta. Le startup stanno specializzando le proprie soluzioni agentiche
lungo tre direttrici principali, in risposta alle esigenze funzionali e infrastrutturali delle
imprese:

» Le soluzioni orizzontali abilitano funzionalita trasversali come l'automazione del
knowledge work, il project management intelligente o l'assistenza decisionale;

» Lesoluzioni verticali si concentrano su settori specifici, ad esempio, il controllo qua-
lita in ambito manifatturiero, la gestione del magazzino nella logistica, o l'onboarding
dei clienti nei servizi finanziari;

» Le componenti infrastrutturali comprendono elementi abilitanti come orchestra-
tori, ambienti runtime, scheduler intelligenti, motori di policy e ambienti di simula-
zione.

Questa articolazione riflette una crescente sofisticazione dell’ecosistema agentico, che
sta costruendo una filiera tecnologica completa: dalla progettazione degli agenti, alla loro
esecuzione e orchestrazione, fino al deployment in ambienti complessi.

Il crescente interesse del mercato verso I'lA Agentica si riflette anche nella composizio-
ne degli investimenti di venture capital e nei deal di equity funding.

Tra il 2020 e il 2024, oltre il 55% dei capitali VC ¢ stato destinato a startup che svilup-
pano soluzioni orizzontali (Figura 5), orientate allautomazione della knowledge work o al
supporto di funzioni lavorative trasversali. Una quota significativa, circa il 24%, ha invece
riguardato componenti infrastrutturali, come orchestratori e ambienti runtime.

Le proiezioni per il prossimo decennio (2024-2034) mostrano una continuita di inte-
resse verso le soluzioni orizzontali, che rappresentano quasi la meta dei nuovi deal previsti
(Figura 6). Questa tendenza conferma che il driver principale delladozione agentica resta
il miglioramento dell’efficienza operativa a livello cross-funzionale.

23,8% 29,4%

55,6%

49,2%
20,6%
21,4%

@ Soluzioni orizzontali e mansioni lavorative
@ Soluzioni verticali
@ Infrastrutture

FIGURA 5. Composizione percentuale degli FIGURA 6. Quota percentuale di deal
investimenti di VC in start-up che si occupano di Equity funding a start-up che si occupano
di IA Agentica (%), 2020 - 2024. di IA Agentica (%), proiezione 2024 - 2034.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati CBINSIGHTS, 2025. Fonte: elaborazione TEHA Group su dati CBINSIGHTS, 2025.
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2.3 Stato dell’arte dell’offerta e modelli di adozione

A conferma del consolidamento dell'offerta, unanalisi condotta sui principali ope-
ratori internazionali mostra come molte soluzioni agentiche siano gia disponibili sul
mercato, mentre altre risultano in fase di sviluppo avanzato o di sperimentazione. Questa
mappatura aiuta a comprendere il livello di maturita raggiunto dal settore e il grado di
prontezza per una diffusione su larga scala. In parallelo, si osservano due approcci distinti
da parte delle imprese nel processo di adozione:

» |l primo fa leva su soluzioni embedded, gia integrate nei software utilizzati (approccio
plug-and-play), particolarmente apprezzate per la loro rapidita diimplementazione e
basso impatto sui sistemi esistenti;

» |l secondo approccio, pit evoluto, prevede lo sviluppo di ecosistemi agentici interni,
spesso costruiti su ambienti cloud proprietari, per orchestrare flussi critici con un li-
vello superiore di personalizzazione e controllo.

Questa doppia traiettoria, standardizzata vs. customizzata, € un elemento strategico
per comprendere come le imprese si stanno preparando all'adozione dell’lA Agentica e
anticipa le dinamiche che saranno approfondite nella sezione successiva, dedicate al lato
della domanda.

Offerta di tool

B® Microsoft

Azure Al Agent Copilot Studio (tool di sviluppo)

di sviluppo Offerta
Azienda di Al Agent di Al Agent Soluzioni
Bedrock Agents (tool di sviluppo)
@mazon Q e Amazon Q (Al Agent)
ANTHROP\C 0 Claude (tool di sviluppo)
" o Apple Intelligence e SIRI (Al Agent)
Goodle Vertex Al Agent Builder e Agentspace (tool di sviluppo)
g Deep Mariner e Deep Research (Al Agent)
00 Meta Q Meta Al (Al Agent -in sviluppo)

SANVIDIA.

@ OpenAl
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FIGURA 7. Corsa allo sviluppo dell’lA Agentica delle grandi aziende Tech, 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati CBINSIGHTS, dati aggiornati a luglio 2025, 2025.
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Nonostante l'accelerazione dello sviluppo tecnologico e l'interesse crescente da parte
del mercato, l'adozione dell’lA Agentica nelle imprese si trova ancora in una fase iniziale,
con importanti divari tra Paesi, settori e classi dimensionali. Mentre alcune grandi organiz-
zazioni hanno gia awviato l'implementazione di soluzioni agentiche, il tessuto imprendito-

riale europeo, e italiano in particolare, mostra una maggiore cautela,

spesso legata a limiti infrastrutturali, culturali o di competenze.

Una prima misurazione empirica della diffusione

dell'lA Agentica nelle imprese a livello mondiale pro-

viene da una recente indagine condotta da SS&C

Blue Prism nel primo semestre del 2024, su un

campione di oltre 1.650 aziende con piti di 250

dipendenti (Figura 8). | risultati mostrano

unadozione ancora iniziale ma in accelera-

zione: il 29% delle imprese ha gia integra-

to soluzioni agentiche nei propri processi,

mentre un ulteriore 44% si trova in fase di

sperimentazione attiva, ad esempio tra-

mite progetti pilota o proof-of-concept.

Solo il 27% non ha ancora awviato alcu-

na iniziativa in ambito agentico. Questi

dati confermano che le grandi imprese

costituiscono la prima fascia ad awvici-

narsi all'lA Agentica, con approcci differen-

ziati in base alla complessita tecnologica,

al livello di automazione preesistente e alla
disponibilita di competenze interne.

1.6_50 azlende_ 1% 29%
a Ilve"o mond'ale Non considerato Gia implementato
3%
Esplorazione di fattibilita

9,

In corso di valuzione

18%
Implementazione prevista

44%
In corso di implementazione

FIGURA 8. Adozione dell’Agentic Automation da parte di aziende di grandi dimensione (250+ addetti)
(% di aziende), 2025.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati SS&C Blue Prism, 2025.
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In parallelo, i dati Eurostat aggiornati al 2024 mostrano la diffusione pit ampia dell’'In-
telligenza Artificiale nel tessuto produttivo europeo, includendo sia soluzioni tradizionali
che generative. | livelli di adozione variano significativamente tra i Paesi, riflettendo diffe-
renze strutturali in termini di digitalizzazione, intensita innovativa e politiche industriali.

In Italia, il 2,3% delle imprese ha dichiarato di utilizzare tecnologie di IA Agentica, con-
tro il 3,2% della Francia, il 4,4% della Spagna e oltre il 5,2% della Germania (Figura 9).
Questivalori rappresentano unindicatore indiretto ma rilevante della propensione all'ado-
zione tecnologica: un prerequisito cruciale per l'integrazione futura di soluzioni agentiche
pit complesse.
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FIGURA 9. Aziende che utilizzano 'IA Agentica nei Paesi UE (% sul totale), 2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2025.
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Nonostante l'interesse crescente, la diffusione dell'lA Agentica procede a un ritmo piu
contenuto rispetto ad altre forme di Intelligenza Artificiale. Tra il 2023 e il 2024, il tasso di
adozione dell’'lA Generativa e cresciuto del +67,2% nell’'Unione Europea e del +62,4% in
ltalia (Figura 10). Nello stesso periodo, ladozione dell'lA Agentica si € fermata a un incre-
mento del +40,1% a livello europeo e del + 13,9% nel contesto italiano.

Questi dati confermano una minore reattivita del mercato verso 'adozione di tecno-
logie agentiche, probabilmente legata alla maggiore complessita tecnica e organizzativa
richiesta per la loro integrazione.

Un ulteriore elemento critico e rappresentato dal divario tra imprese di diversa dimen-
sione. Nei principali Paesi europei, le PMI mostrano ritardi significativi, ma anche tra le
grandi imprese italiane si rileva un gap di circa 10 punti percentuali rispetto ai competi-
tor europei pit avanzati. Questo rallentamento trasversale potrebbe amplificare il divario
competitivo dell’intero sistema produttivo nazionale.

A % 2024 Vs 2023 Italia

Intelligenza Artificiale: +62,4

IA Agentica: +13,9
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FIGURA 10. Tasso di crescita 2024 Vs. 2023 delle aziende che utilizzano I’lA Agentica (% di crescita), 2023-2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su Eurostat, 2025.
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Linteresse verso I'lA Agentica e alimentato dai vantaggi concreti che le imprese asso-
ciano alla sua implementazione (Figura 11). Secondo le evidenze raccolte, i tre principali
benefici identificati dalle aziende sono:

» Incremento della produttivita;
» Snellimento dei processi aziendali;
» Migliore gestione delle risorse.

Tali vantaggi derivano dalla capacita dell’'lA Agentica di orchestrare processi complessi

in modo adattivo, di integrare flussi eterogenei e di ridurre la necessita di intervento uma-
no diretto nelle attivita operative.

Generazione di valore tangibile

88%
Potenzialita di rivoluzionare i processi aziendali
84%
Mitigazione dei vincoli relativi alla scarsita delle competenze
80%

FIGURA 11. Primi 3 vantaggi ottenibili attraverso I’lA Agentica (% di aziende), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati SS&C Blue Prism, 2025.

Va tuttavia sottolineato che la realizzazione di questi benefici dipende in larga misura
dalla capacita delle imprese di integrare l'lA Agentica all'interno dei processi esistenti e di
coordinarla con altri sistemi digjtali e decisionali, in una logica di orchestrazione intelligente.
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Accanto agli incentivi, permangono numerose
barriere alladozione (Figura 12). Le tre princi-
pali difficolta indicate dalle imprese sono:

» Sicurezza e affidabilita dei modelli
agentici;

» Competenze tecnico-speciali-
stiche insufficient;

» Eccessiva complessita delle
tecnologie disponibili.

In ltalia, il problema delle
competenze assume un rilie-
vo particolare: il 70% delle
aziende segnala come prima
barriera la mancanza dirisor-
se qualificate, seguita da osta-
coli legati all’infrastruttura tecno-
logica (20%) e alla scarsa maturita
delle applicazioni (10%).

Problemi legati a compliance e sicurezza

Applicazioni | 37%
Carenza di skill e competenze tecnologiche
Persone e competenze | 35%
Difficolta di integrazione di tecnologie / complessita migrazione
Tecnologic | 35%
Per le aziende italiane Persone e competenze 70%
i fattori piu criticisono:  Tecnologie 20%
Applicazioni 10%

FIGURA 12. Primi 3 fattori ostativi all’ladozione dell’lA Agentica (% di aziende, risposte multiple), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati SS&C Blue Prism, 2025.

Queste criticita confermano che la sola disponibilita di soluzioni tecnologiche avan-
zate non e sufficiente: servono investimenti mirati in formazione, change management e
integrazione dei sistemi per abilitare un'adozione efficace e sostenibile.
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2.4 Il potenziale trasformativo per ’economia italiana

L'IA Agentica si configura come una leva tecnologica potenzialmente decisiva per il ri-
lancio della competitivita del sistema produttivo italiano. Tra le molteplici applicazio-
ni e benefici che essa puo abilitare, un punto particolarmente critico riguarda la possibilita
di agire su una delle fragilita strutturali pit persistenti dell'economia nazionale: la cronica
stagnazione della produttivita.

Negli ultimi trentanni (dal 1995 al 2024), la produttivita per ora lavorata in Italia € cre-
sciuta a un ritmo medio annuo di appena o 0,2%, un valore nettamente inferiore rispetto
alla media UE-27 (+1,3%) e ai principali partner europei come Germania (+1,1%), Francia
(+0,9%) e Spagna (+0,7%) (Figura 13). In particolare, nel decennio pit recente (2014-2024),
l'indicatore italiano si & sostanzialmente appiattito, con crescita nulla, a fronte di un’acce-
lerazione nei Paesi competitor.

Il grafico seguente evidenzia in modo inequivocabile la distanza progressivamente ac-
cumulata: mentre le economie centrali europee hanno consolidato nel tempo i loro livelli
di efficienza e produttivita, I'ltalia ha mantenuto una traiettoria quasi orizzontale, perden-
do terreno anno dopo anno. Questo ritardo ha compromesso la capacita del sistema pro-
duttivo italiano di generare valore a parita di ore lavorate, con effetti negativi sulla compe-
titivita, sulla sostenibilita dei salari e sulla qualita del lavoro.

Crescita CAGR

1995-2024 2014 -2024

0y 0.7%

B0 o9% 0.1%

i 0,7% 0,5%

" 0,2% 0,0%
1995 =100 Francia @
Germania @
ltalia @
OLONDOOS NMIETWONDOOOS NDIEIWLONDOOTN® T S )
o~0o~o~o~OOooOoooOOFor‘—‘—r‘—rrrNNNNN pagna
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CTE2ZQRRRRRRRRRRYIRSNaRRQERRR Media UE-27

FIGURA 13. Trend della produttivita per ora lavorata in alcuni Paesi UE (Indice, Base: 1995 = 100), 1995 - 2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Commissione Europea, 2025.
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Oltre alleffetto economico immediato, questa stagnazione ha impatti di lungo termi-
ne sulla resilienza del sistema industriale italiano, rendendolo meno reattivo agli shock
esterni e meno attrattivo per investimenti ad alta intensita tecnologica. In questo contesto,
l'adozione di soluzioni agentiche, capaci di migliorare i processi decisionali, aumentare
lefficienza operativa e ridurre le attivita a basso valore aggiunto, puo rappresentare un
cambio di paradigma, agendo come catalizzatore per una nuova stagione di crescita della
produttivita.

Lanalisi della produttivita per settore evidenzia una marcata disomogeneita all’inter-
no del tessuto economico italiano. Alcuni comparti, in particolare quelli ad alta intensita
tecnologica, come ICT e Servizi Finanziari, mostrano performance comparabili a quelle
dei principali partner europei. Altri settori, invece, come il manifatturiero tradizionale, la
logistica o la Pubblica Amministrazione, presentano livelli di produttivita sensibilmente in-
feriori, frutto di un ritardo nella digitalizzazione e nell'adozione di innovazioni di processo.

Questa eterogeneita rappresenta una sfida, ma anche un'opportunita: 'lA Agentica
puo agire in modo selettivo nei settori a maggiore gap tecnologico, contribuendo ad acce-
lerare l'efficienza operativa, ridurre gli sprechi e migliorare la qualita dei servizi.

TEHA Group
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Per identificare le aree a piu alto impatto (Figura 14),  stato costruito un modello di
posizionamento dei settori economici lungo due dimensioni:

» il livello attuale di maturita tecnologica e organizzativa (digitalizzazione, processi, go-
vernance);

» il potenziale trasformativo derivante dall’adozione dell’lA Agentica, inteso come mar-
gine di miglioramento in termini di produttivita, automazione e qualita del lavoro.

Livello di maturita Potenziale trasformativo

Agricoltura E— | 1,8 —— 4,0
Industria _I 3,6 _I 5,0
Edilizia ] : 2,2 I : 3,0
Commercio E— 3,2 S 4,4
ICT —I 4,8 —I 5,0
Banche e assicurazioni # 5,0 # 5,0
Immobiliare I - - | 2,6 [ ] | 2,4
Servizi professionali —I 4,0 —I 4,8
Pubblica Amministrazione —— 3,4 EEE——— - 4,4
Spettacolo e tempo libero I : 2,6 I : 3,6

| |

| |

Media: 3,3su5 Media: 4,1su5

FIGURA 14. Matrice strategica: maturita tecnologica vs. potenziale trasformativo per settore.
Fonte: elaborazione TEHA Group su modelli proprietari e dati dell’Unione Europea, 2025.

Dall’analisi emerge un quadrante ad alto potenziale composto da:

» la pubblica amministrazione, dove gli agenti intelligenti possono migliorare lefficien-
za amministrativa e accessibilita dei servizi;

» iservizifinanziari, gia avanzati sul piano digitale, ma con spazi di ulteriore automazio-
ne nei processi middle e back-office;

» [Industria manifatturiera, in particolare nei comparti ad alto valore aggiunto, dove
lorchestrazione intelligente dei processi pud migliorare produttivita e qualita;

» il settore ICT e software, che pud beneficiare di strumenti agentici per lo sviluppo, il
debugging e il supporto tecnico automatizzato.
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Il potenziale trasformativo dell'lA Agentica non e solo teorico. La sua applicazione si-
stematica in settori ad alta intensita di lavoro cognitivo e procedurale pud generare un
significativo incremento del valore aggiunto. L'analisi condotta ci permette di identificare
i settori che presentano un elevato livello di maturita e un potenziale impatto trasformati-
vo. In questi settori, il peso economico sul paese e la possibilita di un impatto sostanziale
rendono lapplicazione dell'lA Agentica un‘opportunita chiave per generare un impatto
economico rilevante (Figura 15).

Livello di maturita

Medio Alto
o
—
< Industria
Commercio Banche e assicurazioni
i . Ton3li
Agricoltura @ Servizi professionali
Spettacolo e tempo libero Pubblica Amministrazione

L
T
] Edilizia
=

Immobiliare

Potenziale trasformativo del business

@ Valore aggiunto 2024

FIGURA 15. Livello di maturita, potenziale trasformativo e valore aggiunto per settore dell’economia italiana,
(miliardi di euro), 2024.

Fonte: elaborazione TEHA Group su modelli proprie

tari e dati dell’Unione Europea, 2025.

La priorita, per policy maker e attori industriali, & duplice:

» abilitare ladozione dell’lA Agentica nei settori ad alto impatto, agendo su infrastrut-
ture, regole e competenze;

» evitare una concentrazione eccessiva del valore in pochi comparti, favorendo una
diffusione inclusiva della tecnologia anche nelle PMI e nei settori pubblici meno di-
gitalizzati.
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Il terzo capitolo del Rapporto tratta il tema relativo al ruolo centrale che le competenze
digitali rivestono per lo sviluppo dell'lA Agentica.

Le competenze digitali sono diventate una componente cruciale per affrontare le sfi-
de dell'era moderna e sono essenziali per la diffusione e l'adozione dell'Intelligenza Artifi-
ciale (Figura 1).

In un contesto in cui le tecnologie sono in continua evoluzione, la disponibilita di com-
petenze digitali di base e avanzate e fondamentale per permettere alle persone di interagi-
re in modo efficace con i nuovi strumenti.

Tuttavia, queste competenze non si limitano solo alla capacita di utilizzare gli strumen-
ti digitali, ma si estendono a un insieme di soft skill e competenze cognitive che abilitano
lindividuo a utilizzare e sfruttare appieno il potenziale delle tecnologie, inclusa l'Intelligen-
za Artificiale.
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3.1 Ladiffusione delle competenze digitali in Italia

Le soft skill e le competenze cognitive sono altrettanto importanti delle competenze
tecniche, poiché consentono di gestire, interpretare e applicare le tecnologie digitali in
modo efficace.

Maggiore e l'esposizione all'lA piu e elevata la necessita di soft skill. In un ambiente di
lavoro potenziato dall'lA, la capacita di pensare in modo critico e di interagire sia con gli
esseri umani che con le macchine e un fattore chiave di successo.

Tuttavia, le performance cognitive degli italiani sono tra le peggiori tra i Paesi OCSE
in termini di grado di alfabetizzazione, capacita di calcolo e di problem solving e stanno
registrando un calo di alcuni punti percentuali nell'ultimo decennio, a differenza dell’lA
le cui performance stanno crescendo rapidamente e superano le facolta umane in molti
campi di applicazione.

Sviluppare
. Competenze digitali avanzate Implementare
. Competenze digitali di base Utilizzare

- Soft skill e competenze cognitive Interagire

FIGURA 1. Competenze per l’adozione dell’IA Agentica.
Fonte: elaborazione TEHA Group, 2025.
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Le competenze digitali di base sono fondamentali per utilizzare in modo efficace qual-
siasi tecnologia, compresa l'lA. Esse riguardano la capacita di utilizzare dispositivi informa-
tici, navigare in Internet, comunicare e accedere al mondo digitale.

Queste competenze rappresentano le fondamenta su cui si costruiscono le competen-
ze avanzate e, senza di esse, sarebbe difficile interagire in modo efficace con le tecnologie
digitali.

Come evidenziato in Figura 2, per raggiungere i target europei relativi alla diffusione
delle competenze digitali di base, l'ltalia si trova di fronte a una sfida notevole, soprattutto
se si considera la popolazione lavorativa e le caratteristiche demografiche ed educative
del Paese. La necessita di formare entro il 2030 circa 15 milioni di lavoratori per centrare
gli obiettivi europei, di cui oltre la meta hanno uneta maggiore di 55 anni, evidenzia il
forte divario tra le competenze richieste dal mercato e quelle attualmente possedute dalla
forza lavoro italiana. Questo e un dato cruciale, considerando che ['ltalia, come altri Paesi
europei, sta vivendo un trend di invecchiamento della popolazione, con una percentuale
crescente di lavoratori che si awicinano alla pensione.

@ Digital Compass GOAL 80% Adulticon competenze digitali di base entro il 2030
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FIGURA 2. Popolazione adulta con competenze digitali di base nei Paesi UE (% della popolazione), 2023.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2025.
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Oltre alla fascia di popolazione pit anziana, un altro

ostacolo significativo e rappresentato dal basso livello

diistruzione di circa il 65% della forza lavoro, che im-
plica un deficit nelle competenze di base.

Un altro fattore importante riguarda la ne-

cessita di formare 2,2 milioni di nuovi lavo-

ratori che entreranno nel mercato del lavo-

ro nei prossimi anni. Questi nuovi ingressi

dovranno essere pronti per un mondo del

lavoro che richiede sempre pitl competenze

digitali e capacita di adattarsi a tecnologie in

rapida evoluzione. La sfida non ¢ solo quel-

la di formare i lavoratori attuali, ma anche di

preparare i giovani per un mercato che e pro-

fondamente cambiato dalla digitalizzazione e

dall’adozione dell’lA.

Per affrontare questa sfida, non basta l'inter-

vento delle scuole tradizionali, dato che un terzo

degli studenti non possiede le competenze digitali

di base. Le scuole, pur rappresentando un pilastro fon-

damentale nelleducazione, potrebbero non riuscire a risolvere
autonomamente il problema, soprattutto considerando che molti adulti, e in particolare
quelli pitr maturi, non hanno avuto accesso a corsi di formazione adeguatiin un periodo in
cui le tecnologie digitali erano in fase di diffusione.
L'ltalia si trova in una posizione di ritardo significativo rispetto ad altri Paesi europei
anche nellambito delle competenze digitali avanzate, un aspetto cruciale per sostenere
l'adozione e I'innovazione tecnologica in tutti i settori economici (Figura 3).
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FIGURA 3. Popolazione adulta con competenze digitali avanzate nei Paesi UE (% della popolazione), 2023.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2025.
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Sebbene il Paese abbia compiuto passi in avanti nel miglioramento delle competenze
digitali di base, la formazione in ambito ICT avanzato rimane una delle aree piu critiche. Il
gap educativo in questo settore é particolarmente preoccupante, soprattutto alla luce del-
la crescente domanda di professionisti altamente qualificati per soddisfare le esigenze del
mercato tecnologico globale, che e sempre piu indirizzato verso 'Intelligenza Artificiale, la
robotica, la cybersicurezza e 'analisi dei dati.

Il sistema scolastico italiano ha una bassa capacita di rispondere rapidamente alle ri-
chieste di competenze digitali avanzate. In particolare, le lauree ad indirizzo informatico
hanno una penetrazione limitata: l'ltalia, infatti, & nelle posizioni di retroguardia in Europa
per numero di laureati in discipline ICT, con una mancanza di giovani professionisti qualifi-
catiin un settore che ¢ alla base dello sviluppo tecnologico e industriale del futuro.

Questo dato e particolarmente allarmante considerando che la digitalizzazione e l'in-
troduzione dell’Intelligenza Artificiale rappresentano le sfide e le opportunita maggiori per
il futuro economico del Paese.

Le competenze avanzate in ICT sono fondamentali per o sviluppo di tecnologie emer-
genti, come i big data, il cloud computing, la blockchain e lautomazione industriale. La
carenza di laureati ICT, quindi, non solo limita la capacita dell’ltalia di innovare, ma rischia
anche di compromettere la competitivita delle aziende, che potrebbero non essere in gra-
do di adottare o sviluppare soluzioni digitali avanzate senza un numero sufficiente di pro-
fessionisti qualificati.

L’ltalia e infatti 'unico Paese UE con meno di 1 studente in discipline ICT ogni 1.000
abitanti (per la precisione 0,7 su 1.000 abitanti) una cifra che e ben distante rispetto ai 3
ogni 1.000 della Germania, ai 2,8 della Spagna, agli 1,8 della Polonia e agli 1,2 della Francia.

La presenza di solo 42.000 studenti iscritti a corsi di laurea in materie ICT dimostra
chiaramente quanto il Paese sia indietro nella formazione di talenti digitali, con un'offerta
educativa che non riesce a rispondere adeguatamente alla crescente domanda di compe-
tenze digitali avanzate.
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La diffusione delle competenze specifiche relative all’Intelligenza Artificiale in Italia &
significativamente inferiore rispetto alla media dei Paesi dell’OCSE, un dato che eviden-
zia una carenza che impedisce al Paese di competere pienamente nel contesto globale
dell'innovazione tecnologica (Figura 4).

Una delle principali ragioni alla base di questa mancanza di competenze ¢ la carenza di
corsi universitari e programmi di formazione specialistica che siano allineati alle esigenze
di un mercato del lavoro in rapido cambiamento. Le Universita italiane, pur essendo forti
in molte discipline scientifiche, non riescono a formare un numero adeguato di laureati
con competenze specifiche nellambito dell’'lA, della data science, del machine learning e
della robotica avanzata. A cio si aggiunge la bassa offerta di corsi di formazione continua,
che non riesce a rispondere alla crescente domanda di riqualificazione delle competenze
da parte dei professionisti gia inseriti nel mondo del lavoro.

Un altro fattore che contribuisce alla difficolta di colmare questo gap ¢ la fuga di ta-
lenti, un fenomeno sempre pit rilevante nel settore tecnologico. | professionisti altamen-
te qualificati in IA tendono a spostarsi verso altri Paesi che offrono migliori opportunita
di carriera, salari piu elevati e incentivi fiscali per le aziende tecnologiche che investono
nell'innovazione.

La concorrenza globale per i talenti in IA e particolarmente forte, con Paesi come gli
Stati Uniti, il Regno Unito, la Germania e i Paesi Bassi che attirano i migliori specialisti del
settore con pacchetti retributivi molto competitivi, infrastrutture di ricerca avanzate e un
ambiente favorevole alla crescita professionale.

Questa fuga di cervelli in ambito IA non solo indebolisce le competenze nazionali, ma
crea anche un ciclo di scarsita di talento che rende ancora piu difficile per le aziende ita-
liane innovare e sviluppare soluzioni avanzate di machine learning, deep learning e auto-
mazione. Le aziende si trovano quindi costrette a cercare talenti all'estero, mentre il Paese
fatica a sviluppare un ecosistema locale di ricerca e sviluppo in ambito IA.
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FIGURA 4. Diffusione delle skill in ambito IA (numero indice, media OCSE = 1), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati OCSE, 2025.
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Per permettere all'lA di diffondersi e raggiungere il suo massimo potenziale, lo sviluppo
delle competenze deve iniziare dalla scuola e proseguire lungo tutto il percorso professio-
nale, come evidenziato in Figura 5.

Bliy

Formazione in ingresso Formazione permanente O
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!ﬁ" Scuola @ Universita Lavoro

Percorsi educativi scolastici e universitari mirati a fornire agli studenti Sviluppo professionale continuo attraverso
le competenze e le conoscenze necessarie per prepararsi reskilling, upskilling per I'adattamento

al mondo del lavoro e alla vita professionale ai cambiamenti tecnologici e organizzativi

FIGURA 5. Percorso di sviluppo delle competenze relative all’Intelligenza Artificiale, 2025.
Fonte : elaborazione TEHA Group su modelli proprietari, 2025.

Nel contesto dell'lA Agentica, il rapporto tra offerta di competenze e domanda ¢ un
fattore cruciale per determinare la capacita di un Paese di sfruttarne al meglio il potenziale.

Lofferta di competenze si riferisce alla disponibilita di professionisti qualifica-
ti nel campo dell’lA ed investe pertanto due principali dimensioni relative al ruolo della
scuola e del sistema dell’istruzione da un lato e dall’altro al ruolo della formazione profes-
sionale offerta dalle aziende.

La domanda di competenze riguarda le necessita espresse dalle aziende di disporre
di un bacino di risorse sufficientemente ampio da cui poter attingere per poter recluta-
re i talenti di volta in volta necessari. Con riferimento a questo specifico aspetto, TEHA
Group ha sviluppato un tool proprietario per analizzare i dati LinkedIn relativi alle richieste
professionali delle aziende italiane di profili professionali con competenze sull'Intelligenza
Artificiale (Figura 6).

A =
O_0O offerta di competenze Domanda di competenze X —
Quali competenze vengono sviluppate dalle aziende Quali sono le skill professionali richieste
e dal sistema educativo italiano? dalle aziende italiane?

FIGURA 6. Domanda e offerta di competenze relative all’lA Agentica, 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su modelli proprietari, 2025.
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3.2 L'offerta di competenze relative all’lA Agentica
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E stata analizzata lofferta di competenze relative all'lA Agentica per i lavoratori di oggi
e peri professionisti del futuro, ossia gli studenti che attualmente si stanno preparando ad
entrare nel mercato del lavoro nei prossimi anni.

L'analisi ha messo in luce un divario significativo tra la crescente domanda di compe-
tenze avanzate in 1A e l'offerta formativa disponibile.

Mentre i lavoratori attuali affrontano la necessita di riqualificazione in un contesto
tecnologico in rapida evoluzione, & cruciale che le nuove generazioni ricevano una pre-
parazione adeguata, rispondendo alle sfide dell'innovazione tecnologica. La formazione
continua e una revisione strategica dei programmi di studio sono essenziali per garantire
che entrambi i gruppi siano pronti ad affrontare le opportunita e le sfide derivanti dall’a-
dozione dell'lA Agentica.
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Competenze relative all’lA Agentica nel mondo del lavoro

Le imprese italiane continuano a rappresentare un caso emblematico di ritardo nella
digitalizzazione a livello europeo, con un divario particolarmente significativo tra le piccole
e medie imprese (PMI) rispetto alle grandi aziende.

Secondo il Digital Intensity Index elaborato da Eurostat per misurare l'utilizzo dell'ICT e
dell’e-commerce nelle imprese, solo 3 aziende italiane su 100 hanno un livello di digi-
talizzazione “Molto Alto”, contro una media europea pari a 6 ogni 100 (Figura 7).

L'ltalia al pari della Francia presenta un divario molto ampio rispetto ai Paesi europei
pil evoluti (Paesi Bassi = 11, Spagna =7 e Germania = 6).

Sebbene alcune realta industriali di rilievo stiano accelerando i loro processi di digi-
tal transformation, le PMI italiane si trovano ancora indietro rispetto a molti altri Paesi
europei, dove la digitalizzazione e ormai un fattore centrale per la competitivita e l'inno-
vazione. Infatti, solo il 22% delle piccole imprese italiane e il 57% delle medie ha un Digital
Intensity Index “Alto” o “Molto Alto” (7 e oltre). La situazione e sicuramente piu positiva per
le grandi aziende, '83% delle quali ha livelli di digitalizzazione “Alti” o “Molto Alti”.
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FIGURA 7. Imprese con oltre 10 addetti con Digital Intensity Index “Molto Alto” (10 o superiore)
(% delle aziende per Paese), 2023.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2025.

Anche a livello territoriale, sono presenti disparita molto ampie, con solo il 18% delle
imprese del Sud che presentano livelli di digitalizzazione “Alti” o “Molto Alti”. Per
contro le percentuali salgono al 32%, 30% e 26% con riferimento rispettivamente alle
aziende del Nord-ovest, del Nord-est e del Centro Italia.

| ritardi nei percorsi di digitalizzazione si riflettono anche nel processo formativo dei
lavoratori.
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Infatti, come evidenziato in Figura 8, in ltalia, il 69% delle imprese offre corsi di for-
mazione ai propri dipendenti. La formazione e ampiamente diffusa tra le grandi imprese,
con il 95,5% di esse che investe in corsi formativi per i propri dipendenti. Tuttavia, questa
percentuale scende nelle medie imprese (87,1%) e ancora di piu nelle piccole imprese
(66,1%).

Emerge una situazione molto meno positiva con riferimento alla formazione nel settore
ICT. Infatti, come evidenziato in Figura 9, solo il 18% delle imprese investe in program-
mi di formazione specifici per sviluppare le competenze digitali dei propri lavoratori,
un dato che riflette la difficolta del Paese a stare al passo con le sfide della digitalizzazione.
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FIGURA 8. Imprese che offrono corsi di formazione ai propri dipendenti (% sul totale), 2020.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2025.
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Quando si parla di formazione ICT, la disparita tra aziende di dimensioni differenti di-
venta ancora pit evidente.

Infatti, se le grandiimprese raggiungono il 67%, le medie scendono al 23,5% e le picco-
le addirittura al 14,2%. | dati indicano quindi non solo un ritardo nella digitalizzazione delle
PMI, ma anche una visibile inefficienza nell'adattamento alle necessita di un mercato che
sempre piu richiede competenze digitali avanzate.

Il problema si estende anche a un altro aspetto critico: la partecipazione dei lavoratori
allaformazione.

L'ltalia registra una delle percentuali pit basse in Europa per quanto riguarda la par-
tecipazione dei lavoratori a corsi di formazione, con le professioni pit basse (tipicamente
quelle meno qualificate) che risultano a rischio di esclusione da questo processo. Questi
lavoratori, che sono quelli che piti necessitano di aggiornamenti professionali per affron-
tare lautomazione e la digitalizzazione dei processi, sono spesso esclusi da opportunita di
sviluppo e upskilling.

© TEHA Group
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FIGURA 9. Imprese che offrono corsi di formazione ICT ai dipendenti (% delle aziende), 2023.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2025.

Come evidenziato in Figura 10, la partecipazione dei lavoratori italiani alla formazione
continua si colloca tra le piti basse in Europa. Solo il 13% dei lavoratori italiani nella fascia
di eta compresa tra i 18 e i 64 anni partecipa a programmi di formazione, un dato che ri-
sulta ben al di sotto della media europea, che si attesta al 17%. Questo dato evidenzia un
divario significativo rispetto ad altri Paesi europei. Ad esempio, nei Paesi Bassi la partecipa-
zione raggiunge il 36%, in Francia € al 20% e in Spagna al 19%. La bassa partecipazione dei
lavoratori italiani alla formazione continua rappresenta una sfida per ladeguamento alle
nuove esigenze del mercato del lavoro, specialmente in un contesto di rapida evoluzione
tecnologica e digitale.
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FIGURA 10. Partecipazione dei dipendenti alla formazione nei Paesi UE
(% dei dipendenti nella fascia di eta 18 - 64 anni), 2023.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2025.
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FIGURA 11. Partecipazione alla formazione per qualifica professionale e dimensione delle aziende
(% delle aziende), 2020.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2025.
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Un aspetto significativo riguarda la disparita tra livelli professionali: i lavoratori ai
livelli piu alti delle organizzazioni, generalmente quelli piu qualificati e con ruoli strategici,
sono maggiormente coinvolti nei percorsi formativi aziendali, mentre i lavoratori meno
qualificati o in posizioni operative sono frequentemente esclusi da questi percorsi. La se-
gregazione formativa contribuisce ad alimentare un circolo vizioso di ineguaglianza nelle
competenze, dove le persone con meno formazione e con compiti pit semplici rischiano
di rimanere tagliate fuori dalle opportunita di crescita professionale e tecnologica (si veda
Figura 11).

Particolarmente critica ¢ la situazione nelle PMI, dove la partecipazione alla formazio-
ne e ancora pit bassa rispetto alle grandiimprese. In queste aziende, la formazione inclusa
quella sui temi ICT risulta spesso relegata a pochi top manager, mentre il resto dei dipen-
denti — che potrebbero beneficiare maggiormente di corsi di aggiornamento — é lasciato
indietro. Questo divario contribuisce direttamente al ritardo nello sviluppo delle compe-
tenze digitali nelle PMI, un ritardo che mina la loro competitivita e la capacita di innovare
in un mondo sempre piu digitale.

Lofferta formativa aziendale in Italia & fortemente influenzata da diversita territoriali,
che creano disparita significative nel livello di competenze tra le diverse Regioni del
Paese, frenando cosi lo sviluppo di una forza lavoro digitale adeguata a rispondere alle
sfide della trasformazione tecnologica. Le Regioni meridionali, in particolare, sono quelle
che mostrano le maggiori difficolta in questo ambito, con marcate disuguaglianze rispetto
alle Regioni del Nord e del Centro Italia (Figura 12).
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Nelle Regioni meridionali, infatti, solo il 51,7% delle imprese offre corsi di formazione
ai propri dipendenti, una percentuale decisamente inferiore rispetto al resto del Paese.

Questo dato evidenzia una mancanza di investimenti in formazione e in upskilling, che
limita l'accesso dei lavoratori a opportunita di aggiornamento professionale.

Inoltre, quando si analizzano i corsi per lo sviluppo delle skill informatiche, il quadro
diventa ancora pill preoccupante.

Solo il 15,3% delle imprese nel Sud Italia investe nella formazione ICT, un dato che evi-
denzia la difficolta nel fornire le competenze necessarie per affrontare la digitalizzazione e
la crescente automazione dei processi aziendali.

Questa limitazione ad offrire programmi di formazione specifici per le competenze di-
gitali rende ancora pit arduo per le imprese meridionali competere con le altre realta, che
in generale beneficiano di un accesso molto piti ampio a percorsi formativi avanzati e ad
un mercato del lavoro piu qualificato.

In particolare, oltre a riscontrare difficolta strutturali nell'accesso alle tecnologie, il Sud
Italia & anche ostacolato da un’offerta formativa limitata e da una scarsa diffusione
delle competenze digitali avanzate tra i propri lavoratori.

Le carenze formative agiscono come un freno al progresso economico delle Regioni
meridionali, limitando le capacita delle PMI locali di investire in innovazione digitale e di
entrare nel mercato competitivo globale.

Questa disparita non si limita a rallentare la digitalizzazione delle imprese localizzate
nel Sud Italia, ma ha anche implicazioni dirette sulla disuguaglianza sociale ed economica
e sul rischio di esclusione digitale. Questo scenario contribuisce ad accentuare il divario
di sviluppo tra le Regioni italiane e favorisce lampliamento della forbice con i Paesi piu
avanzati dell’'Unione Europea.

65,4 63,6 53,8 18,5 20,5 15,8
Nord-Est  Nord-Ovest Centro Sud e Isole Nord-Est  Nord-Ovest Centro Sud e Isole

FIGURA 12. (A sinistra) distribuzione delle imprese italiane che offrono corsi di formazione (% delle aziende), 2020;
(a destra) distribuzione delle imprese italiane che offrono corsi di formazione ICT (% delle aziende), 2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Istat, 2025.
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Competenze relative all’lA Agentica dei lavoratori di domani

Malta I 96
Finlandia I 96
Paesi Bassi I 94

Passando ad analizzare il sistema educativo italiano che ha il compito di formare le
competenze digitali dei lavoratori di domani, emergono evidenti ritardi e limiti strutturali
nell’insegnamento delle competenze digitali, che si riflettono in una formazione insuffi-
ciente rispetto a quella di altri Paesi europei.

L’ltalia si colloca al 23° posto in ambito UE per diffusione delle competenze digitali di
base nella popolazione di studenti, con circa uno su tre che non ha sviluppato queste skill
(Figura 13).
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FIGURA 13. Studenti con competenze digitali di base nei Paesi UE (% degli studenti), 2023.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2025.
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Il dato italiano (66 studenti ogni 100 con competenze digitali
di base) si confronta con la media dei Paesi UE nettamente
superiore (75 ogni 100) e con gli Stati piti avanzati (Paesi
Bassi: 94, Spagna: 86, Francia: 81). Paradossalmente, la
Germania si colloca dietro al nostro Paese con una
diffusione solo nel 62% degli studenti.
In particolare, l'accesso alle tecnologie e ai
device digitali, come i computer e i laptop, €
ancora disomogeneo in lItalia, con circa il
12% dei ragazzi che non dispone di un
PC o laptop. Questo dato é particolar-
mente preoccupante, poiché la disponi-
bilita di strumenti adeguati e essenziale
per lapprendimento delle competenze
digitali.
Nel contesto italiano i dispositivi
mobili - ad esempio gli smartphone -
sono l'unico mezzo di accesso al digitale
per una parte significativa degli studen-
ti, costretti a limitarsi a unesperienza di-
gitale superficiale e frammentata, senza
poter sfruttare appieno le potenzialita di
applicazioni educative avanzate, software di
produttivita o strumenti per I'apprendimento
interattivo.
Il ritardo nella formazione digitale crea una se-
rie di problemi a lungo termine, tra cui una riduzione
delle opportunita di occupabilita per i giovani. Le aziende
di oggi, infatti, cercano profili capaci di utilizzare strumenti
digitali per ottimizzare i processi lavorativi, dalluso di software di
analisi dei dati alla gestione delle informazioni tramite piattaforme cloud.
Senza una preparazione adeguata, i giovani italiani rischiano di essere tagliati fuori dalle
nuove opportunita professionali legate al digitale.
Il fatto che la formazione digitale sia opzionale e limitata nel nostro sistema educativo
contribuisce a perpetuare inequita sociali e digitali tra i diversi cluster di popolazione.
Questo fenomeno rischia di alimentare un ciclo di esclusione digitale, dove le differen-
ze socio-economiche si riflettono direttamente nelle disuguaglianze educative e profes-
sionali, con le generazioni future che rischiano di essere maggiormente svantaggiate nelle
competenze digitali rispetto ai loro pari in altri Paesi europei.
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L'ltalia continua a fare i conti con un basso numero di iscritti all’Universita rispetto ad
altri Paesi europei, con importanti divari territoriali che accentuano ulteriormente il gap
formativo tra le diverse Regioni.

Infatti, gli studenti iscritti a corsi di istruzione terziaria sono circa il 37% della popolazio-
ne italiana di eta compresa tra i 20 - 24 anni (si veda Figura 14).

In particolare, come evidenziato in Figura 15, solo il 25% degli studenti universitari
italiani é iscritto a corsi di laurea in discipline STEM (Scienza, Tecnologia, Ingegneria
e Matematica), un dato significativamente piu basso rispetto a Paesi come la Germania,
dove la percentuale e pari al 36% del totale.
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FIGURA 14. Studenti iscritti a corsi di istruzione terziaria nei Paesi UE
(% sulla popolazione di eta compresa tra 20 e 24 anni), 2023.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2025.
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In Italia, solo 19 giovani su 1.000
di eta compresa tra 20 e 29 anni
conseguono una laurea STEM:
questo € un indicatore chiaro di
come il Paese stia faticando a
formare i talenti tecnologici ne-
cessari per affrontare la rivolu-
zione digitale e rispondere alla
crescente domanda di com-
petenze nei settori innovativi e
avanzati (Figura 16).
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FIGURA 15. Studenti iscritti a corsi di istruzione terziaria in discipline STEM nei Paesi UE
(% sul totale degli iscritti all’universita), 2022.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2025.
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FIGURA 16. Laureati in discipline STEM nei Paesi UE
(Numero di laureati ogni 1.000 giovani di eta compresa tra 20 e 29 anni), 2023.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2025.

Questo divario € ancora pit preoccupante se confrontato con la Francia (28 ogni 1.000),
la Germania e la Spagna (24 ogni 1.000) e alla media dei Paesi UE (22 ogni 1.000).

Ad esempio, per raggiungere il livello della Germania, l'ltalia dovrebbe aumentare il
numero di iscritti ai corsi in discipline STEM di circa 232.000 unita. Questo dato dimostra
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quanto sia insufficiente l'offerta formativa in questi ambiti cruciali per il futuro economico
e tecnologico del Paese.

Anche se, rispetto al 2021, la percentuale di laureati in discipline STEM in Italia € au-
mentata dello 0,2%, questo miglioramento risulta essere decisamente insoddisfacente in
relazione ai progressi fatti da altri Paesi europei. In Francia, infatti, la crescita dei laureati
STEM é stata pari al 5,3%, mentre in Finlandia si e registrato un incremento dell’1,4%. Que-
sti dati suggeriscono che l'ltalia sta cercando di colmare il divario, ma a un ritmo molto piu

lento rispetto ad altri Paesi che stanno investendo maggiormente nella
formazione tecnologica per rispondere alle esigenze di un mer-
cato del lavoro sempre pit digitalizzato e automatizzato.
Il ritardo accumulato nelle discipline STEM ha con-
seguenze dirette sulla capacita dell’ltalia di com-
petere a livello internazionale, sia in termini di
innovazione tecnologica che di attrazione di
investimenti nei settori pit avanzati.
L'ltalia rischia di rimanere indietro nel
panorama europeo e internazionale se
non si interviene con urgenza per au-
mentare il numero di iscritti e laurea-
ti in discipline STEM, poiché queste
competenze sono il motore dell’in-
novazione e della digitalizzazione.
Le politiche pubbliche dovrebbero
concentrarsi su due fronti principali.
F fondamentale che le Universita
italiane, con il supporto delle istitu-
zioni governative, incentivino liscri-
zione a corsi STEM. Questo potrebbe
avvenire attraverso il potenziamento
delle borse di studio per i corsi STEM, il
rafforzamento delle infrastrutture educa-
tive e la collaborazione con le imprese per
garantire una preparazione piu orientata alla
realta del mercato.
Un altro aspetto fondamentale per aumenta-
re il numero di laureati STEM in Italia € il coinvolgi-
mento del settore privato, che deve essere incentivato
a istituire partnership con le Universita per la creazione di
programmi formativi che rispondano direttamente alle esigenze
del mercato del lavoro. Inoltre, le politiche fiscali e di incentivo dovrebbero
favorire l'integrazione tra il mondo accademico e quello delle imprese tecnologiche, in
modo da offrire ai giovani opportunita concrete di tirocinio e lavoro nel settore.
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Oltre alle Universita, anche per quanto riguarda gli Istituti Tecnici Superiori (ITS), 'ltalia
si trova in una posizione di ritardo rispetto ad altri Paesi europei, con un gap significativo
che limita la preparazione della sua forza lavoro per le sfide tecnologiche del futuro.

Gli ITS potrebbero essere una componente cruciale nel panorama formativo italiano,
poiché offrono percorsi altamente specializzati che rispondono direttamente alle esigenze
del mercato del lavoro, in particolare nei settori legati all'innovazione tecnologica, alla di-
gitalizzazione e alla green economy. Tuttavia, come evidenziato in Figura 17, la struttura
e ladiffusione del sistema ITS in Italia sono molto inferiori rispetto a Paesi come la Germa-
nia, dove il sistema educativo tecnico-professionale e da tempo un punto di riferimento
per la preparazione di lavoratori altamente qualificati.

Per colmare questo divario con la Germania, il sistema ITS italiano dovrebbe crescere
in modo esponenziale, addirittura di 23 volte rispetto agli attuali numeri, una cifra che
rende evidente quanto sia urgente e necessaria una trasformazione radicale del sistema
formativo italiano.

A differenza della Germania, dove gli ITS sono parte integrante della cultura educati-
va e sono in grado di rispondere in modo tempestivo e mirato alle esigenze del mercato
del lavoro, l'ltalia fatica a integrare pienamente questo tipo di formazione nel percorso
educativo complessivo del Paese. La carente integrazione tra formazione teorica e pratica,
unita a una mancanza di collaborazione strutturata tra scuole, Universita e imprese, limita
gravemente il potenziale degli ITS in Italia, contribuendo a un’insufficiente preparazione
dei giovani alle professioni del futuro.
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FIGURA 17. Studenti iscritti a corsi di istruzione post secondaria e non terziaria (Valori in migliaia), 2023.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat, 2025.
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Lofferta formativa del sistema scolastico italiano in ambito digitale e per lo sviluppo
delle competenze ICT evidenza rilevanti opportunita di miglioramento a tutti i livelli.

Ad esempio, come evidenziato in Figura 18, a livello universitario emerge che, tra le
prime 50 Universita a livello mondiale per corsi relativi a Data Science e Intelligenza Arti-
ficiale, solo due sono italiane. Il Politecnico di Milano occupa il 23° posto nel ranking e la
Sapienza di Roma si colloca al 46° posto, entrambe con valutazioni ben distanti rispetto al-
le Universita che sono in cima alla classifica (MIT, Carnegie Mellon University, UC Berkeley,
University of Oxford, Harvard University).

23° 46°

0
N
i

949 92,7 91,3 885 875 864 854 823 820 75,7 69,0

ETH Zurich
HKUST

MIT -
Carnegie Mellon —————
University
UC Berkeley I
University of Oxford I
Harvard University s
National University I
of Singapore
Nanyang Technological I
University
University of Toronto I
Politecnico di Milano
La Sapienza I

FIGURA 18. Ranking delle Universita per corsi di Data Science e Intelligenza Artificiale (Punteggio su base 100), 2024.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Quacquarelli Symonds, 2025.

80 © TEHA Group



Romania I 74

CAPITOLO 3

Anche la preparazione informatica degli studenti italiani delle scuole medie inferiori &
una delle pit basse in Europa, ben al di sotto della media dell'Unione Europea.

Come evidenziato in Figura 19, con una percentuale del 46% di studenti di terza me-
dia sottoperformanti nelle competenze informatiche, l'ltalia € molto lontana dal target eu-
ropeo che fissa un obiettivo al 2030 di avere meno del 15% degli alunni con competenze
digitali inferiori a 2, che corrisponde al valore soglia minimo necessario per navigare nel
mondo digitale odierno.

Per raggiungere l'obiettivo del 15%, ['ltalia dovrebbe migliorare le competenze infor-
matiche di almeno 168.000 studenti di terza media.

<1 5% Quota di studenti di terza media

@ Target UE 2030 sottoperformanti in competenze informatiche
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FIGURA 19. Studenti di terza media sottoperformanti in competenze informatiche nei Paesi UE
(% degli studenti di terza media), 2023.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati IEA ICILS, 2025.
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Come evidenziatoin Figura 20, una delle prin-

cipali cause di questa situazione risiede anche

nella bassa motivazione e preparazione del

corpo docente nellutilizzo delle nuove

tecnologie, un aspetto che ostacola l'ado-

zione di metodi educativi piti innovativi e

tecnologici nelle scuole. Uinteresse per

l'adozione delle tecnologie da parte de-

gli insegnanti risulta infatti mediamen-

te non elevato, limitando cosi la capa-

cita della scuola di adattarsi ai rapidi

cambiamenti digitali. Questo ritardo

nella formazione digitale ha impatti ne-

gativi non solo sulle competenze indivi-

duali degli studenti, ma anche sul poten-

ziale di crescita tecnologica e competitiva

dellintero Paese. Senza un intervento urgen-

te e unariforma strutturale del sistema educati-

vo, I'ltalia rischia di rimanere indietro, escludendo

le future generazioni dalle opportunita offerte dalla
digitalizzazione.
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FIGURA 20. Studenti che ritengono che gli insegnanti non dispongono delle competenze necessarie
per Putilizzo di dispositivi digitali durante ’insegnamento (% degli studenti), 2022.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati OCSE, 2025.
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3.3 Ladomanda di competenze relative all’lA Agentica

83

Lavvento e la diffusione dell’lA Agentica stanno trasformando profondamente il mer-
cato del lavoro, determinando significativi cambiamenti nella domanda di competenze
professionali.

In questo contesto, le competenze e il capitale umano rappresentano elementi essen-
ziali per un’integrazione efficace dell’lA e per sfruttarne i vantaggi potenziali.

Quantificare in modo chiaro e accurato la domanda delle competenze ¢ cruciale per
valutare il potenziale di un Paese di sostenere questo cambiamento strutturale e per com-
prendere le sue implicazioni sul mercato occupazionale.

Questa sezione esamina piu da vicino il mercato del lavoro italiano, offrendo una pa-
noramica su come la domanda di competenze legate all'Intelligenza Artificiale si rifletta
negli annunci di lavoro e nelle aspettative dei datori di lavoro.

Analizzando i dati di LinkedIn attraverso un tool proprietario di TEHA Group, si fornisce
una prospettiva dal lato della domanda sul panorama delle competenze in Italia. Questa
analisi consente di evidenziare come la piramide delle competenze per l'Intelligenza Artifi-
ciale e per l'lA Agentica sitraduca in esigenze concrete della forza lavoro sul territorio, nei
settori e su diverse variabili chiave.

Lo strumento proprietario di TEHA Group utilizza una combinazione di tecnologie di ela-
borazione del linguaggio naturale (NLP) e web scraping. Integrando queste metodologie, lo
strumento e in grado di elaborare e gestire grandi quantita di dati non strutturati, offrendo un
quadro pit chiaro e completo delle dinamiche del mercato del lavoro dal lato della doman-
da. Questo approccio porta ordine in un panorama complesso e frammentato, consentendo
una comprensione piu profonda delle competenze ricercate dai datori di lavoro.

Lo strumento proprietario TEHA Group sfrutta LinkedIn, una delle principali piattafor-
me di annuncidi lavoro, per raccogliere e analizzare i dati degli annunci pubblicati. Questo
approccio costituisce un prezioso indicatore per comprendere la domanda di competenze
nel mercato del lavoro.

Per questa analisi, TEHA Group ha monitorato e raccolto tutti gli annunci pubblicati in
Iltalia per oltre 10 mesi, a partire dal 10 ottobre 2024. In totale, lo strumento ha elaborato
oltre 1.013.000 annunci, con una media di 3.200 nuovi annunci al giorno.

Da questo vasto database, lo strumento TEHA Group ha estratto diverse informazioni
essenziali per comprendere le attuali dinamiche del mercato del lavoro.

Queste informazioni offrono una visione dettagliata della domanda dei datori di la-
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voro, facendo luce sul ruolo dell'Intelligenza Artificiale nel mercato del lavoro italiano e
fornendo input preziosi sulle competenze sempre piul richieste dall’economia italiana.
I principali dati estratti dagli annunci LinkedIn sono i seguenti:

Titolo della posizione
Nome dell’azienda
Localita degli uffici
Modalita di lavoro
Numero di candidati
Seniority

Tipologia contrattuale
Competenze
Descrizione dell’offerta.

VYyVYVYVYVYYYVYY

Caratteristiche del campione analizzato: una rappresentazione
del mercato del lavoro italiano

L'analisi di oltre 1.013.000 annunci pubblicati su LinkedIn nel periodo di riferimento
offre preziose informazioni sulle dinamiche del mercato del lavoro italiano. | dati eviden-
ziano tendenze chiave in termini di distribuzione geografica, domanda per settore e ruoli
maggiormente ricercati dai datori di lavoro.

Partendo dalla distribuzione geografica, le opportunita di lavoro si concentrano for-
temente nelle Regioni settentrionali. In particolare, il Nord-Ovest rappresenta il 31% degli
annunci su LinkedIn, seguito dal Nord-Est con il 30%. Il Centro Italia rappresenta il 25% del
totale, mentre il Sud e le Isole genera solo il 14% degli annunci (Figura 21).

Questa ripartizione territoriale evidenzia squilibri strutturali pitt ampi del mercato del
lavoro italiano, dove lattivita economica e le opportunita di impiego restano prevalente-
mente concentrate al Nord.

31,4
Sud e Isole Nord-Ovest
25,1 29,7
Centro Nord-Est

FIGURA 21. Distribuzione degli annunci per macro-area territoriale dell’Italia (% degli annunci), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati LinkedIn con strumenti proprietari, 2025.
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Una suddivisione piu dettagliata per singole

Regioni mostra

un divario ancora pit marcato.

Delle 20 Regioni italiane, quattro - Lombardia,

Veneto, Emilia-

Romagna e Lazio - rappre-

sentano da sole oltre la meta di tutti gli an-
nunci pubblicati su LinkedIn (Figura 22).
Questa forte concentrazione evidenzia
il ruolo dominante di queste aree nella
domanda di lavoro a livello nazionale,
rafforzando le asimmetrie geografiche

del Paese.

Le asimmetrie osservate nella di-
stribuzione geografica degli annunci di
lavoro si riflettono anche nella compo-
sizione settoriale della domanda occu-

pazionale. Una

nalisi pit approfondita evi-

denzia, infatti, una forte concentrazione delle
opportunita lavorative in pochi settori chiave.
In particolare, i dati mettono in luce il primato

del settore man

ifatturiero italiano: gli annunci relativi

a questo comparto sono quasi il doppio rispetto a quelli
del settore immediatamente successivo, confermando chia-
ramente il ruolo centrale della manifattura nell’economia nazionale.

Annunci pubblicati
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FIGURA 22. Distribuzione degli annunci per Regione italiana (valori in migliaia), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati LinkedIn con strumenti proprietari, 2025.
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Un ulteriore approfondimento mostra chiaramente l'entita di questa concentrazione
settoriale: i primi quattro settori — manifatturiero, tecnologia dell’informazione e della co-
municazione (ICT), commercio e attivita tecnico-professionali - rappresentano insieme
oltre il 54% di tutti gli annunci di lavoro (Figura 23).
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FIGURA 23. Distribuzione degli annunci per settore dell’economia italiana (valori %), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati LinkedIn con strumenti proprietari, 2025.

Domanda di competenze digitali

86

Negli ultimi anni, la digitalizzazione ha subito un'accelerazione globale, influenzando
profondamente ogni aspetto della vita quotidiana e ridefinendo modelli di business, ope-
razioni aziendali e interazioni con i clienti. Le tecnologie digitali sono diventate un motore
chiave di crescita, innovazione e competitivita sia per le imprese che per i sistemi-Paese.
In particolare, la recente rivoluzione dell’Intelligenza Artificiale e lavvento dell'industria 5.0
hanno ulteriormente accelerato questa trasformazione, spingendo le aziende a ripensare
le proprie attivita alla luce di queste innovazioni.

Man mano che le organizzazioni si affidano sempre pit all’'uso delle tecnologie digitali
diventa essenziale chela forza lavoro possieda le competenze necessarie perimplementa-
re correttamente queste nuove tecnologie e sfruttare appieno i benefici dell'innovazione.

Per comprendere meglio ladomanda di competenze digitali, TEHA Group ha utilizzato
i suoi strumenti proprietari di machine learning per analizzare le descrizioni degli annunci
di lavoro estratti da LinkedIn.

In particolare, questa ricerca ha valutato se gli annunci richiedessero competenze digi-
tali avanzate e se fossero legati all'Intelligenza Artificiale.

La finalita di questa analisi e di comprendere la distribuzione della domanda di com-
petenze digitali e dei lavori correlati all'Intelligenza Artificiale tra Regioni, settori e livelli
di seniority, fornendo un quadro chiaro del bisogno di tali competenze nel mercato del
lavoro italiano.

o TEHA Group
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La digitalizzazione gioca gia un ruolo centrale nel mercato del lavoro italiano, con il
44,1% degli annunci che richiedono competenze digitali avanzate (Figura 24). Di questi,
il 7,2% e rappresentato da posizioni legate all'lA, pari a circa il 3,2% di tutti gli annunci,
indicando che llntelligenza Artificiale sta diventando un fattore sempre piu rilevante per
la forza lavoro.

Alivello geografico, le Regioni del Nord-Ovest guidano ladomanda di competenze digita-
li, con oltre il 48% degli annunci che richiedono tali capacita. Questa macroarea si posiziona
anche al primo posto per le posizioni legate all'lA, seguita dal Centro Italia (Figura 25).

Il Nord-Est, pur essendo secondo per domanda complessiva di competenze digitali, &
indietro in termini di annunci legati all'lA. Cio potrebbe essere attribuito alla forte presenza
del settore manifatturiero e delle piccole e medie imprese, dove l'adozione di strumenti
digitali potrebbe essere meno diffusa.

92,8% Job post con competenze digitali avanzate @
Job post senza competenze digitali avanzate o
Job post con competenze digitali avanzate non legate all'lA o
55,9% 44 1% Job post con competenze digitali avanzate legate all'lA
Pari al 3,2% del totale

48,4 8,0

Nord-Ovest

87

FIGURA 24. Distribuzione percentuale dei job post per livello di competenze digitali
erelazione con UIntelligenza Artificiale (valori %), 2025.

Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Linkedin con strumenti proprietari, 2025.
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FIGURA 25. Percentuale dei job post per livello di competenze digitali avanzate
e relazione con UIntelligenza Artificiale per macro-area territoriale (valori %), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati LinkedIn con strumenti proprietari, 2025.
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Per quanto riguarda l'esperienza lavorativa e la seniority, circa il 60% degli annunci con
un livello di esperienza “Alto” o “Medio-Alto” richiedono anche competenze digitali avan-
zate e circa il 13% di questi riguarda ruoli legati all'lA. Al contrario, le posizioni entry-level
pongono meno enfasi sulle competenze digitali, con circa solo 1 annuncio su 3 che le ri-
chiede (Figura 26).

Alivello settoriale, la domanda di competenze digitali avanzate € pit elevata nei settori
ICT, Media e Banche e Assicurazioni, che figurano anche tra i principali settori per le posi-
zioni legate all’'lA. Anche il settore delle Attivita Professionali emerge come chiave nell'of-
ferta di opportunita lavorative nel campo dell’lA. Al contrario, i settori pit tradizionali e
a prevalente componente fisica, come Agricoltura, Istruzione, PA., Altri servizi e Hotel e
servizi di ristorazione mostrano una minore domanda di competenze digitali (Figura 27).
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FIGURA 26. Percentuale dei job post per livello di competenze digitali avanzate
e relazione con UIntelligenza Artificiale per livello di seniority (valori %), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati LinkedIn con strumenti proprietari, 2025.
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FIGURA 27. Percentuale dei job post per livello di competenze digitali avanzate
e legati all’Intelligenza Artificiale per settore economico (valori %), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati LinkedIn con strumenti proprietari, 2025.
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Domanda di competenze STEM

89

Le competenze STEM sono essenziali per stare al passo con la trasformazione digitale e
tecnologica del Paese. Esse forniscono le basi per risolvere problemi complessi, sviluppare
nuove tecnologie e promuovere il progresso in tutti i settori. Una forza lavoro dotata di tali
competenze e cruciale per generare, far progredire e diffondere la conoscenza scientifica e
tecnologica. Pertanto, la domanda di competenze STEM nel mercato del lavoro e un forte
indicatore della propensione all'innovazione di un Paese.

Pervalutare la prontezza dell’ltalia nel promuovere l'innovazione e il grado in cuile im-
prese stanno investendo sulle competenze, e stata analizzata la domanda di competenze
STEM nel mercato del lavoro italiano.

I risultati rivelano che le competenze STEM rivestono un ruolo significativo nel mercato
del lavoro italiano. Quasi un annuncio su quattro in Italia richiede competenze relative
alle discipline STEM. Questo rende le materie STEM il campo di studio piu richiesto, so-
prattutto considerando che una quota significativa di annunci, circa il 61%, non richiede
alcun background accademico specifico. La forte domanda di competenze STEM riflette
chiaramente l'intento delle aziende italiane di intraprendere un percorso di trasformazio-
ne digitale (Figura 28).

L'analisi delle competenze STEM si & concentrata in particolare su un segmento speci-
fico di annunci di lavoro — quelli legati all’Intelligenza Artificiale. Un esame pit approfon-
dito dei ruoli legati all'lA mostra una domanda significativamente piu alta di competenze
STEM. In particolare, i campi di studio STEM sono richiesti in quasi due terzi (64,0%) di
queste posizioni, sottolineando I'importanza strategica della formazione STEM in questo
ambito (Figura 29).

a, '\
9.9 60,8
Non specificato
STEM @
Economia/Business/Finanza @
23,6 Altro @

Scienze umane e sociali @
Arte/Design

FIGURA 28. Indirizzi di studio richiesti dalle aziende nei job post (valori %), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati LinkedIn con strumenti proprietari, 2025.
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0,9

15 &
71
64,0
Non specificato
@ STEM 26,2
o Economia/Business/Finanza
@ Altro

@ Scienze umane e sociali
Arte/Design

FIGURA 29. Indirizzi di studio richiesti dalle aziende nei job post legati all’Intelligenza Artificiale (valori %), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati LinkedIn con strumenti proprietari, 2025.
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e sociali Finanza

FIGURA 30. Job post legati all’Intelligenza Artificiale per ambito di studio richiesto dalle aziende (valori %), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Linkedin con strumenti proprietari, 2025.

Per sottolineare ulteriormente la forte interconnessione tra IA e competenze STEM,
abbiamo invertito la prospettiva della precedente analisi. Invece di esaminare la preva-
lenza delle competenze STEM negli annunci IA, abbiamo valutato la quota di ruoli legati
all'lA tra tutti i lavori che richiedono una formazione STEM. | risultati sono significativi:
il 20,4% di tutte le posizioni che richiedono una formazione STEM e direttamente lega-
to all'lA (Figura 30). Questa proporzione sostanziale conferma l'integrazione crescente
dell’'lA nei campi STEM.
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Principali evidenze emerse dall’analisi

Lavanzamento della digitalizzazione e in particolare l'ascesa dell’Intelligenza Artificia-
le porta naturalmente a una crescente domanda di competenze digitali. Tuttavia, come
delineato dalla piramide delle competenze per l'lA nel sottocapitolo precedente, le soft
skill continuano ad avere un ruolo importante. Per affrontare efficacemente la rivolu-
zione dell'lA, lintelligenza naturale e fondamentale, non solo per ottimizzare 'uso degli
strumenti digitali, ma anche per favorire la collaborazione e migliorare le performance in
ambienti aziendali.

In questa prospettiva, TEHA ha analizzato le competenze chiave richieste in ogni an-
nuncio per comprendere appieno il set di skill ricercato dai datori di lavoro. Queste com-
petenze sono state classificate in 5 cluster attraverso il tool di IA proprietario:

1. Competenze manageriali e operative: capacita legate all'ottimizzazione delle ope-
razioni aziendali e alla gestione dei processi

2. Competenze relazionali e comunicative: capacita di esprimere efficacemente idee,
interagire e collaborare

3. Competenze cognitive e analitiche: abilita di pensiero critico, problem solving e
analisi dei dati

4. Competenze digitali avanzate: capacita di usare strumenti e tecnologie digitali, dai
fogli di calcolo alla programmazione avanzata

5. Competenze creative: capacita di pensiero innovativo e generazione di nuove idee.

Trale competenze pit frequentemente citate emergono la capacita di lavorare in team,
la comunicazione efficace, l'organizzazione, la flessibilita e il problem solving (Figura 31).

Attention
to detail

c
Q)
B
£
]
x-]
(&
o
o

management

Team

£
3
ol

izati it Analytical
Communication Organization Flexibility skillsyt Negotiation

Customer
orientation

20
Time
management
Collaboration

Interpersonal
skills

. Customer
Teamwork Problem solving service Reliability

FIGURA 31. Top 25 skill richieste dagli annunci di lavoro in Italia (in proporzione al numero di osservazioni), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati LinkedIn con strumenti proprietari, 2025.
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Come evidenziato in Figura 32, le competenze
cognitive e analitiche sono le piu richieste nel
mercato del lavoro (97%), seguite da quelle
relazionale e comunicative (55% delle segna-
lazioni).

Nel caso degli annunci legati all’lA, emer-
ge che il 72% richiede competenze digitali,
evidenziando la necessita di un bagaglio di
conoscenze tecnico-informatiche per tali
ruoli. Tuttavia, anche le soft skill giocano un
ruolo fondamentale: il 97% degli annunci 1A
richiede competenze cognitive ed analitiche e

il 55% competenze relazionali e comunicative.
L'analisi delle competenze richieste dal mer-
cato del lavoro conferma quanto delineato nella
piramide delle competenze per l'lA a inizio capitolo.
Per implementare e gestire le soluzioni basate sull’lA,
non bastano solo le competenze digitali specialistiche, ma,
anche in contesti ad alta intensita tecnologica, sono fondamen-
tali il pensiero critico, le abilita organizzative e le capacita cognitive. Que-
sti dati ribadiscono quindi l'importanza di investire in tutte le dimensioni della piramide,

dalle fondamenta cognitive fino alle competenze digitali avanzate e specialistiche.

Cognitive e analitiche

Creative Relazionali e comunicative

@ Totale
@ Relative all'lA Digitali avanzate Manageriali e operative

FIGURA 32. Tipologia di competenze richieste per skill cluster in Italia (valori % rispetto al totale dei job post), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati LinkedIn con strumenti proprietari, 2025.
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Lanalisi degli annunci di lavoro presenti su LinkedIn ha fornito preziosi elementi per
comprendere meglio la domanda di competenze nel mercato del lavoro italiano, special-
mente alla luce della trasformazione digitale e della diffusione dell’Intelligenza Artificiale.

I risultati fanno emergere due aspetti chiave. Innanzitutto, le aziende stanno ricercan-
do competenze specifiche necessarie per promuovere e gestire questa trasformazione
digitale; in particolare, competenze digitali avanzate, expertise legate all’Intelligenza Artifi-
ciale e qualifiche STEM.

Le competenze digitali avanzate risultano gia essenziali per una vasta gamma di po-
sizioni, oltre il 44% degli annunci di lavoro richiede questo tipo di competenze. Anche la
presenza dell'Intelligenza Artificiale non & trascurabile, rappresentando gia il 3% di tutti gli
annunci e il 20% degli annunci relativi ai ruoli STEM. Inoltre, circa 1 offerta di lavoro su 4
richiede esplicitamente qualifiche STEM.

In secondo luogo, l'intensita di questa domanda rivela un evidente divario strutturale:
la forza lavoro attuale non & pienamente attrezzata per rispondere a queste nuove esigen-
ze, una situazione che rischia di frenare la capacita del Paese di stare al passo con i rapidi
cambiamenti della transizione digitale.

Un‘analisi pit approfondita evidenzia, infatti, un gap significativo tra domanda e offerta
dicompetenze digitali avanzate. Attualmente, solo il 27% della forza lavoro italiana possie-
de competenze digitali avanzate, generando cosi un mismatch stimato attorno ai 17 punti
percentuali tra domanda e offerta (Figura 33). Questo divario equivale a una carenza di
circa 4,1 milioni di lavoratori con competenze digitali avanzate, evidenziando la necessita
urgente di interventi mirati di aggiornamento continuo e di adattamento della forza lavoro
alle nuove tecnologie.

Offerta # Domanda

y

73.1% 26,9% 441% 55,9%
@ Individui con competenze digitali avanzate Job post con competenze digitali avanzate o
@ Individui senza competenze digitali avanzate Job post senza competenze digitali avanzate @

FIGURA 33. (A sinistra) distribuzione percentuale della forza lavoro
e (a destra) distribuzione percentuale dei job post per livello delle competenze digitali (valori %), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati LinkedIn con strumenti proprietari, 2025.
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A rendere il quadro ancora pil critico sono le evidenze che emergono dal monitorag-
gio sistematico e analitico che TEHA Group conduce sugli annunci di lavoro pubblicati
dalle imprese su LinkedIn che forniscono su basi continuative una fotografia aggiornata
sullo stato di salute del sistema economico italiano e un barometro preciso sui principali
trend che caratterizzano il mercato del lavoro e le richieste di nuove competenze espresse
dalle aziende.

Dai dati emerge che, negli ultimi sei mesi, la distanza tra domanda e offerta di compe-
tenze digitali avanzate non solo non si é ridotta, ma si & addirittura aggravata, ampliandosi
di ulteriori 2,6 punti percentuali, pari a circa 630.000 lavoratori.

In altre parole, mentre le imprese intensificano sempre pit la ricerca di profili con com-
petenze digitali di alto livello, l'offerta continua a non tenere il passo, acuendo un misma-
tch che rischia di trasformarsi in un vero e proprio freno strutturale alla crescita, all'innova-
zione e alla competitivita del Paese.

Anche nellambito della formazione STEM, la situazione appare critica. La quota di stu-
denti italiani in discipline STEM é tra le pit basse d’Europa: solo I'11,1% dei giovani tra i
20 e i 29 anni segue percorsi di studio in questiarea. Questo dato contrasta nettamente
con il 23,6% degli annunci di lavoro che oggi richiedono competenze STEM (Figura 34),
evidenziando undivario pari a 12,5 punti percentuali tra ladomanda del mercato e l'offerta
formativa.

Questi risultati dimostrano chiaramente che ['ltalia € in ritardo nell’allineare le compe-
tenze della forza lavoro alle esigenze di un'economia sempre piu digitale. Ridurre questo
gap di competenze sara quindi essenziale per mantenere la competitivita e sfruttare ap-
pieno il potenziale del Paese nell’era digitale.

11 23,6

Studenti in discipline Richiesta di competenze
STEM STEM nei job post

FIGURA 34. (A sinistra) Studenti iscritti a corsi STEM ogni 100 giovani di eta compresa tra 20-29 anni, 2023;
(a destra) Job post che richiedono competenze STEM (valori %), 2025.
Fonte: elaborazione TEHA Group su dati Eurostat e su dati LinkedIn con strumenti proprietari, 2025
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LUlntelligenza Artificiale ha gia iniziato a trasformare profondamente i modelli di bu-
siness e i processi operativi in numerosi settori. Tuttavia, con lawento dell'lA Agentica,
si apre una fase nuova e pit complessa: gli agenti intelligenti non si limitano a generare
output su richiesta, ma sono in grado di operare in autonomia, prendere decisioni, ap-
prendere in tempo reale e interagire con altri sistemi digitali e ambienti fisici. Questa evo-
luzione rompe gli schemi esistenti e impone una revisione delle logiche di progettazione
di processi, infrastrutture digitali e, soprattutto, competenze.

L'IA Agentica rappresenta dunque una discontinuita tecnologica, organizzativa e cultu-
rale, che il sistema economico italiano deve affrontare con urgenza.

Il progetto “Al Skills 4 Agents Observatory” nasce per dare risposte strutturate a questa
sfida, contribuendo a costruire una visione condivisa e azioni concrete per supportare o
sviluppo di competenze, modelli applicativi e policy coerenti.
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Uiniziativa si propone di proseguire lo sviluppo delle te-
matiche introdotte nel Rapporto, coinvolgendo diversi sta-
keholder dell'ecosistema. L'obiettivo € aprire un dialogo
su come massimizzare le opportunita offerte dall’lA
Agentica in Italia, con particolare riguardo alle compe-
tenze necessarie e le modalita per svilupparle, coin-
volgendo in chiave ecosistemica tutti gli attori chiave
come Microsoft, i think tank come TEHA Group, e
partner tecnologici e system integrator operanti nel-
la digitalizzazione delle aziende. Questa collabora-
zione mira a creare un ambiente favorevole all’ado-
zione sistemica dell'lA Agentica, promuovendo una
visione condivisa tra tutti gli attori coinvolti.
Ecosistema ¢ infatti la parola chiave dell'iniziativa
“Al Skills 4 Agents Observatory”: le analisi tradizionali,
sebbene utili, spesso non sono sufficienti a cogliere la
complessita dell'impatto che l'lA Agentica avra con una
vista «dal basso». In molti casi, le analisi sugli impatti dell’lA
Agentica si concentrano su singoli aspetti tecnologici o sono
eccessivamente ottimistiche riguardo alle potenzialita future, sen-
za invece tenere conto della prospettiva di utilizzatori e system inte-
grator. Al contrario, un approccio ecosistemico e essenziale per ottenere
una visione completa e realistica del processo di digitalizzazione. La trasforma-
zione digitale non puo essere considerata un processo isolato: e cruciale comprendere
linterazione tra tecnologia, organizzazione aziendale, politiche pubbliche e le competen-
ze richieste, valorizzando il piti possibile un approccio bottum-up. Una vista sistemica con-
sente inoltre di anticipare e mitigare inefficienze o frizioni che potrebbero sorgere durante
l'adozione su larga scala, rispondendo alle specifiche esigenze di vari settori industriali e
delle imprese italiane. In questo modo, si favorisce una transizione tecnologica pit fluida,
cheintegriin modo armonioso gli sviluppi tecnologici con le necessita pratiche e operative
delle aziende, rendendo l'adozione dell’lA Agentica piu efficace e sostenibile.

Gli attori dell’iniziativa In partnership con

&% Microsoft €TEHA & avanade

98 TEHA Group



CAPITOLO 4

4.1 L'Impegno di Microsoft per la diffusione

delle competenze nell’Intelligenza Artificiale

Liniziativa “Al Skills 4 Agents Observatory” si inserisce in un
ampio e consolidato panorama di progetti promossi da Mi-
crosoft per la promozione delle skills e la compresione
degli impatti legati all'intelligenza artificiale, tra cui
Microsoft Elevate, annunciata a luglio 2025. Que-
ste iniziative fanno parte dell'impegno strategico
globale di Microsoft volto ad affrontare le sfide
legate alladozione dell’Intelligenza Artificiale,
con l'obiettivo di promuovere un futuro in cui
['IA non solo supporti il progresso tecnologi-
co, ma contribuisca in maniera significativa
al benessere e alla prosperita delle persone
a livello globale. In questo contesto, linizia-
tiva con TEHA rappresenta una declinazio-
ne specifica di questa visione a livello locale
e sul panorama italiano, rispondendo alle
necessita emergenti e favorendo lo sviluppo
delle competenze necessarie per una diffusio-

ne efficace dell’lA nel nostro Paese.

Microsoft Elevate & una nuova organizzazione
che rappresenta il forte impegno

di Microsoft affinché ’Al sia al servizio

di tutte e tutti. Mentre lintelligenza artificiale
ridefinisce istruzione, lavoro e societa,
Microsoft Elevate unisce soluzioni
tecnologiche, iniziative di formazione,
investimenti e partnership per offrire

alle persone conoscenze e strumenti

per accedere a nuove opportunita.

Con oltre 4 miliardi di dollari stanziati a livello
globale in contributi e tecnologia nell’arco

di cinque anni, Microsoft Elevate sostiene
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scuole, organizzazioni non profit, e realta locali
in tutto il mondo. Mira a portare competenze
sull’Al a oltre 20 milioni di persone nel mondo
nei prossimi due anni, offrendo programmi

di formazione su competenze richieste

dal mercato, da quelle di base all’istruzione
avanzata. Grazie al supporto di formatori,
leader del settore non profit e studenti,

ha l'obiettivo di rafforzare intere comunita,
mettendo le persone al centro e assicurando
che l’Al valorizzi il potenziale umano,
protegga la dignita nel lavoro e crei
opportunita per tutte e tutti.



CAPITOLO 4

4.2 Le direttrici di analisi che saranno sviluppate

nel corso della ricerca

Alla luce della crescente rilevanza dell’lA Agentica nei contesti tecnologici e produttivi,
I'Osservatorio intende awviare un percorso strutturato di analisi e confronto per suppor-
tare le scelte di imprese, istituzioni e attori dell'ecosistema. Il progetto “Al Skills 4 Agents
Observatory” si propone di contribuire concretamente a questo processo, concentrandosi

su quattro aree principali:

v

l'analisi delle tecnologie abilitanti;

v

genti;
la raccolta di casi d’uso;

vy

le competenze necessarie per progettare, integrare e supervisionare agenti intelli-

la formulazione di proposte strategiche per rafforzare l'ecosistema nazionale dell’lA.

Lobiettivo e fornire indicazioni operative, evidenze empiriche e raccomandazioni che
possano supportare lo sviluppo sostenibile e competitivo dell’'lA Agentica in Italia, sia a

livello aziendale che nelle politiche pubbliche.

® =
,kJ da=
Analisi Competenze Casi d'uso
della tecnologia necessarie dell’lA Agentica
Cosa distingue I'lA Quali competenze Dove e come
Agentica da altre servono per interagire, I'lA Agentica sta gia
forme di automazione? supervisionare generando valore?
e progettare sistemi
agentici?

FIGURA 1. Le tematiche che saranno sviluppate nel corso del progetto.
Fonte: elaborazione TEHA Group, 2025.
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La prima area di lavoro prevede l'analisi delle tecnologie che abilita-
no l'lA Agentica. Verranno esaminate le architetture dei modelli agentici,
i principali framework di sviluppo e le modalita di integrazione nei siste-
miinformativi aziendali. Particolare attenzione sara riservata agli aspetti
legati alla governance tecnologica, alla sicurezza, all’affidabilita e alla
trasparenza dei sistemi.

La seconda direttrice riguarda l'approfondimento delle competenze
richieste per lo sviluppo e l'utilizzo di soluzioni agentiche. Si analizze-
ranno i profili professionali emergenti, le skill tecniche e trasversali ne-
cessarie, la disponibilita di tali risorse, nonché i fabbisogni formativi nei
diversi settori produttivi. Lattenzione sara rivolta sia alla domanda di
competenze espressa dalle imprese, sia all'offerta formativa disponibile.

Il terzo ambito riguarda l'identificazione e la valorizzazione di ca-
si d’uso concreti. Saranno raccolte esperienze significative in ambito
aziendale e istituzionale, con lobiettivo di rappresentare lampiezza
delle applicazioni possibili dell'lA Agentica nei diversi settori economi-
ci. Questa attivita permettera di evidenziare le opportunita e le criticita
emerse nei contesti applicativi reali.

Infine, la quarta area si concentra sullelaborazione di proposte spe-
cifiche per favorire la diffusione dell’lA Agentica in Italia, con un focus
particolare sullo sviluppo delle competenze. Le raccomandazioni inclu-
deranno misure per la formazione e l'acquisizione di competenze chia-
ve, azioni per supportare l'adozione nelle PMI e strumenti per rafforzare
l'ecosistema di innovazione.

© TEHA Group
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4.3 Un impianto metodologico basato
su dati e confronto con gli stakeholder

La struttura della ricerca si basa su un impianto metodologico che combina strumenti
di raccolta dati e momenti di confronto qualitativo con i principali stakeholder dell’ecosi-
stema del Paese.

Un elemento centrale dell'analisi & rappresentato dalla survey che sara somministrata
a un campione selezionato diimprese italiane. Uindagine, aggiornata rispetto alle edizioni
precedenti, si concentrera in particolare sulle tematiche legate all’lA Agentica, con focus
sulle competenze, sulle barriere percepite e sulle prospettive di adozione. Lobiettivo é ot-
tenere una lettura quantitativa affidabile e rappresentativa del posizionamento delle im-
prese su questi temi.

Il secondo pilastro prevede lo svolgimento di tavoli di lavoro e momenti di confronto
diretto con stakeholder chiave, tra cuiimprese, esperti, enti formativi e partner tecnologici.
Questi incontri permetteranno di raccogliere insight qualitativi e di approfondire le esigen-
ze, le aspettative e le condizioni abilitanti per ladozione dell’lA Agentica.

Attraverso l'integrazione delle due fonti, dati empirici e contributi qualitativi, sara pos-
sibile costruire un quadro articolato e approfondito della situazione attuale e delle traiet-
torie evolutive, utile per orientare interventi e politiche mirate.

1. 2. 3.

Kick-off Rapporto Percorso

del progetto “Al Skills 4 Agents di coinvolgimento
Observatory” degli stakeholder
al 51-esimo chiave

Forum di Cernobbio

Luglio 2025 Settembre 2025 Settembre ‘25 / Marzo 2026
Febbraio '26
Setup dell'iniziativa Divulgazione del Rapporto Attivita di stakeholder Presentazione dei risultati
per le competenze engagement per lo sviluppo  del “Al Skills 4 Agents
e l'lA Agentica di una visione condivisa Observatory”

FIGURA 2. Il percorso dell’iniziativa.
Fonte: elaborazione TEHA Group, 2025.
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Come anticipato nell’introduzione del presente Rapporto, il percorso proseguira con
lattivazione degli stakeholder e il coinvolgimento dei partner strategici, al fine di sviluppa-
re le tematiche precedentemente presentate.

Questo processo sara fondamentale per favorire una collaborazione mirata e per defi-
nire le direzioni future in relazione all’lA Agentica e alle competenze necessarie. Inoltre, il
percorso culminera con la presentazione dei risultati dell’Osservatorio durante il Microsoft
Al Tour Milan, che si terra a marzo 2026, occasione in cui verranno condivisi i progressi
compiuti e le soluzioni sviluppate grazie al lavoro congiunto degli stakeholder coinvolti.
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