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Sicurezzasullavorocon/l’lA

La prevenzione degli infortuni punta sempre piu sull’addestramento: la meta
degli illeciti penali ostativi del Durc deriva infatti da mancanza di formazione

Piu formazione, anche pratica, e meno buro-
crazia per leimprese al fine di tutelareilavora-
tori. E la direttrice presa dalle recenti riforme
in materia di sicurezza sul lavoro. Le ultime no-
vita, in ordine cronologico, riguardano I'intro-
duzione dell’obbligo della formazione anche du-
rante i periodi di Cig. E poi lintroduzione
dell'impiego di tecnologie all'avanguardia, qua-
li simulazioni e sistemi d’'intelligenza artificia-

le, per elevare lefficacia dell'addestramento.

Cirioli a pag. 43

Le ultime riforme a tutela della salute dei lavoratori introducono anche Uutilizzo dell’IA

Piuformazione perlasicurezza

Le strategie di prevenzione puntano sull’addestramento

Pagina acura
DI DANIELE CIRIOLI

it formazione, anche

pratica, e meno buro-

crazia per le imprese

al fine di tutelareila-
voratori. E la direttrice presa
dalle recenti riforme in mate-
ria di sicurezza sul lavoro. Le
ultime novita, in ordine cro-
nologico, riguardano l'intro-
duzione dell’obbligo della for-
mazione anche durante i pe-
riodi di cassa integrazione,
con la conseguente sanzione
della decadenza dall’ammor-
tizzatore qualora il lavorato-
re beneficiario rifiuti di parte-
cipare a corsi formativi. E poi
I'introduzione dell’'impiego
di tecnologie all’avanguar-
dia, quali simulazioni e siste-
mi d’intelligenza artificiale,
finalizzate a elevare l'effica-
cia dell’addestramento. Lo
spiega, tral’altro, 'Ispettora-
to nazionale del lavoro nella
nota n. 780/2026, con placet
del ministero del lavoro, in
cui fornisce le prime indica-
zioni sulle novita della legge
n. 34/2026, in vigore dal 7
aprile 2026. In concomitanza
della Giornata mondiale per
la salute e la sicurezza sul la-
voro, che si celebra il 28 apri-
le, arrivano anche i dati sulle
ispezioni e sugli infortuni sul
lavoro. L’Inl fa sapere che tra
gliilleciti penali ostativi al ri-

lascio del Durc, al primo po-
sto compare proprio il feno-
meno della «formazione e in-
formazione» (per il 63,4% dei
casi nel settore terziario, il
57,6% in agricoltura, il
51,9% nell'industria e per il
25,7% in edilizia).

Piu formazione e adde-
stramento. Con 'art. 10 del-
la legge n. 34/2026, spiega
I'Inl, & stato modificato il si-
stema di tutela della salute e
sicurezza sul lavoro, orienta-
to alla semplificazione per le
Pmi e al potenziamento della
formazione mediante stru-
menti innovativi. A tal fine,
all’Inail e affidato il compito
di elaborare modelli semplifi-
cati di organizzazione e ge-
stione della sicurezza, finaliz-
zati a ridurre gli oneri buro-
cratici delle imprese di mino-
ri dimensioni. Una modifica
sostanziale, aggiunge I'Inl, ri-
guarda I'inserimento dell’ob-
bligatorieta della formazio-
ne anche durante i «periodi
di cassa integrazione guada-
gni, sia in caso di sospensio-
ne che di riduzione dell’ora-
rio di lavoro». Cio & accompa-
gnato dalla novita per cui «l
lavoratore sospeso dall’attivi-
talavorativa e beneficiario di
una prestazione di sostegno
del redditoin costanza dirap-
porto di lavoro (...) decade
dal trattamento qualora ri-
fiuti di essere avviato ad un
corsodi formazione o di riqua-

lificazione, ivi compreso quel-
lo in materia di salute e sicu-
rezza sul luogo di lavoro, o
non lo frequenti regolarmen-
te senza un giustificato moti-
vo». Relativamente alle misu-
re per favorire la migliore for-
mazione, la legge introduce
limpiego di  tecnologie
all’avanguardia, come simu-
lazioni immersive, per au-
mentare l'efficacia dell’adde-
stramento che deve essere ef-
fettuato da persona esperta e
sul luogo di lavoro. L'adde-
stramento consiste nella pro-
va pratica per 1'uso corretto e
in sicurezza di attrezzature,
macchine, impianti, sostan-
ze, dispositivi, anche di prote-
zione individuale; include al-
tresi l'esercitazione applica-
ta per le procedure di lavoro
in sicurezza. Gliinterventi di
addestramento possono esse-
re effettuati anche mediante
I'uso di moderne tecnologie
di simulazione in ambiente
reale o virtuale e devono esse-
re tracciati in apposito regi-
stro, anche informatizzato.

Infortuni in aumento.
Le denunce d'infortunio sul
lavoro pervenute all’Inail
per il 2025 risultano, in via
provvisoria, 598mila, con un
incremento dell’1,4% - 8mila
casi in piu - rispetto alle
590mila dell’anno preceden-
te. Un aumento contenuto da
interpretare alla luce della
crescita del mercato del lavo-

ro, nonché nella distinzione
tralavoratori e studenti. A fa-
vore di questi ultimi, la legge
n. 109/2025 (conversione del
dl n. 90/2025), ha reso strut-
turale e permanente a parti-
redall'anno scolastico e acca-
demico 2025/2026 'estensio-
nedella tutela, nata come mi-
sura sperimentale nel 2023.
Le denunce per gli studenti
nel 2025 sono state quasi
81mila (pari al 14% del tota-
le), in aumento del 3,8% ri-
spetto al 2024 (3mila denun-
ce in piu). Al netto delle de-
nunce degli studenti, periso-
li lavoratori I'incremento si
ferma all’l,0%: da quasi
512mila del 2024 a 517mila

del 2025, quindi 5mila denun-
ce in pit. In sintesi, nel 2025
aumentano di oltre il 3% gli
infortuni denunciati per stu-
denti e quelli di lavoratori
nel tragitto casa-lavoro-casa
(fondamentalmente, cioe,
per rischio da circolazione
stradale), mentre piu lieve
(+0,5%) & 'incremento dei ca-
siin occasione dilavoro.

Dal complesso delle denun-
ce di malattie professionali ri-
cevute dall’Inail nel 2025 ri-
sultano in aumento
dell’11,3% rispetto all’anno
precedente: 98.463 casi con-
tro gli 88.499 del 2024.

La vigilanza. Nel corso
del 2025 l’attivita di vigilan-
za svoltanell’ambito della sa-
lute e sicurezza nei luoghi di
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lavoro ha rilevato 89.851 vio-
lazioni penali e 3.630 viola-
zioni amministrative. Nello
specifico degli illeciti penali
ostativi al rilascio del Durc
(documento unico di regolari-
ta contributiva), al primo po-
sto compare il fenomeno del-
la «formazione e informazio-

ne» per il 63,4% dei casi nel
settore terziario, il 57,6% in
agricoltura, il 51,9% nell’in-
dustria e peril 25,7% in edili-
zia.

Il Piano integrato peril
2026. 11 «Piano integrato per
la salute e sicurezza nei luo-
ghi di lavoro per l'anno
2026», approvato dal ministe-
ro del lavoro (decreto n.
20/2026), s’inserisce nel solco
delle novita in materia di si-
curezza introdotte dal dl n.
159/2025, convertito dalla
legge n. 198/2025. Molte mi-
sure attendono ancora i de-
creti di attuazione, ma fanno
parte dell’unico disegno di ri-
forma voluto dal ministero
del lavoro e finalizzato a raf-
forzare la sicurezza sul lavo-
ro, con particolare attenzio-
ne alla formazione e preven-
zione, ma anche con maggio-
re vigilanza e responsabilita
da parte delle imprese. Si
tratta di tanti interventi di-
retti a dare un segnale forte
sia ai datori di lavoro (a quel-
li «che pensano di poter elude-
reil sistema delle regole a tu-
tela dei lavoratori»), sia ai la-
voratori tenuti a fornire il
proprio contributo per miglio-
rare la cultura della sicurez-
za.

L’attuazione del Piano, co-
me anche nel passato, coin-
volge anche I'Inail e I'Inl. Tra
le attenzioni particolari, una
& riservata al mondo della
scuola, con la sottoscrizione
del Protocollo d’intesa tra mi-
nistero del lavoro, ministero
dell’istruzione, Inail e Inl per
la promozione della cultura
della sicurezza nei percorsi
scuola-lavoro.

Le nuove regole sulla
formazione. Novita sono ar-
rivate anche dal recente Ac-
cordo n. 59/2025, finalizzato
aindividuare durata e conte-
nuti minimi dei percorsi for-
mativi in materia di salute e
sicurezza. Di particolare rilie-
vo e lo stop al cuscinetto di 60
giorni per I'erogazione della
prima formazione ai lavorato-
ri. Infatti, il datore di lavoro
deve adesso erogarla all’atto
dell’assunzione o dell’utiliz-
zazione (in caso di sommini-
strazione di lavoro), nonché
al momento del trasferimen-
to oppure del cambiamento

di mansioni e anche al mo-
mento dell’introduzione di
nuove attrezzature o tecnolo-
gie, di nuove sostanze e mi-
scele pericolose. In questo
modo, come ¢ stato precisato
dal ministero del lavoro in
una Faq proprio sull’Accordo
n. 59/2025, deve ritenersi su-
perata la prassi di procrasti-
nare fino a due mesi il mo-
mento di erogazione della for-
mazione dei lavoratori (pras-
si ereditata dal precedente
Accordodel 2011).

——O Riproduzione riservate——l

Le denunce di infortunio

Infortuni di lavoratori sul lavoro
Infortuni di lavoratori in itinere
Totale infortuni di lavoratori

Infortuni di studenti (pubblici e privati)
TOTALE INFORTUNI SUL LAVORO
Totale malattie professionali

TOTALE INFORTUNI E MALATTIE

Fonte: Elaborazione ItaliaOggi su dati Inail

Anno 2024 Anno 2025 Differenza

414.853
96.835
511.688
77.883
589.571
88.499
678.070

416.900
99.939
516.839
80.871
597.710
98.463
696.173

0,5%
3,2%
1%
3,8%
1,4%
11,3%
2,66%

Gli illeciti penali ostativi al Durc

Fenomeno
Formazione e informazione

Rischi di caduta dall’alto

Rischi investimenti e seppellimento

Rischi elettrici, attrezzature, etc.

Sorveglianza sanitaria

Valutazionerischi/POS/PSC/DUVRI

Altri rischi rilevati
TOTALE

Fonte: Rapporto annuale 2025 Inl

Agricoltura Edilizia

57,6%
0,2%
0,3%
15,4%
3,7%
6,2%
16,6%
100%

25,7% 51,9%
23,5% 1,1%
1,6% 0,1%
13,9% 17,8%
2,7% 2,7%
12,9%  4,8%
19,7% 21,6%
100%  100%

Industria Terziario

63,4%
0,6%
0,2%
6,3%
3,9%

10,0%

15,6%
100%
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Dall’Al tripla spinta alle aree interne

Tecnologia. I sistemi di intelligenza artificiale agentica permettono di sviluppare uffici virtuali della Pa gestendo servizi da remoto,
creare reti di condivisione del lavoro e attivare strumenti di monitoraggio e analisi dei dati per la prevenzione dei rischi ambientali

Ennio Bilancini

Imt Lucca

Céun’Italiainternache daannicom-
batte controlo spopolamento, la ca-
renza di servizi e una progressiva
marginalizzazione economica. Non
esiste unasoluzione semplice al pro-
blema, né una strategia che permetta
asingole comunita disalvarsidasole.
Lasoluzionevaricercatanel coin-
volgimento del mondo accademico,
produttivo, professionale, sociale e
istituzionale. Perrilanciareleareein-
terne, e cruciale far scattare i mecca-
nismi sinergici che facciano da pro-
pulsori per un elemento spesso evo-
catomanonsempreapplicato:I'inno-
vazione, sia tecnologica sia sociale.
Non i tratta pero diuna generica
spinta alla digitalizzazione o all’im-
presa innovativa. Il punto e identifi-
care modalita d’uso delle tecnologie
avanzate e dell'intelligenzaartificiale
(Ai) perdare unarispostastrutturale
aduedelle principali cause diproble-
mi per le aree interne: il costo cre-
scente delleattivita ad altaintensita di
lavoro e lo spopolamento per man-
canza di servizi e opportunita.
Perridurreil costodelleattivitaad
alta intensita di lavoro € necessario
automatizzare processi, ottimizzare
lagestione deiservizieridurreimar-
gini di inefficienza. In questo senso,
I'innovazione non sostituisceillavo-
ro,malotrasforma,liberandorisorse
ecreandonuove opportunitaamag-
giorvaloreaggiunto. Unsaltodiqua-
lita puo arrivare dall’impiego dell’Ai
generativa, in particolare nella sua
evoluzione agentica. Nonsitrattaso-
lo di strumenti capaci di produrre

contenuti, ma di sistemi in grado di
svolgere compiti complessi in auto-

L'iniziativa
Osservatorio Ai4Pa

Negli ultimi mesi l'intelligenza
artificiale ha fatto il proprio
ingresso nella Pa centrale e
locale con una moltiplicazione

di esperienze innovative
anche se spesso non

conosciute o poco coordinate
fradiloro. Questa pagina
contiene la terza puntata
dell’iniziativa condotta dal
Sole 24 Ore con I'Osservatorio
Ai4Pa per proporre un
monitoraggio pubblico

nomia, coordinando processi, analiz-
zando datilocalie supportando deci-
sioni operative.

Questi sistemi possono agire da
moltiplicatori di capacita: assistenti
virtuali perlaPa, piattaforme intelli-
gentidigestione deiservizisanitarie
sociali, strumenti di supporto alle
Pmi per marketing, logistica e accesso
aimercati. L’Aiagentica puointegrare
dati territorialiin tempo reale —am-
bientali, infrastrutturali, demografici
—abilitando modelli predittivi utilia
pianificazione e prevenzione dei ri-
schi. In prospettiva, siconfiguracome
una «infrastruttura cognitiva diffu-
sa», capace di compensarela scarsita
dirisorse umane specializzate.

L’altrasfidaérendereleareeinter-
nepiuattrattive. Quiil ruolo delle tec-
nologie e dell’Ai e ancora piu decisivo.
I11avoro daremoto, reso piu efficace
grazieall’'usodell’Aie degli strumenti
avanzatidiautomazione e controllo,
puo cambiare radicalmente la geo-
grafia produttiva. Vivere in un’area
internanon deve piu significare esse-
re tagliati fuori dalle opportunita pro-
fessionalio dalle occasionidi crescita.
Al contrario, puo diventare unascelta
sostenibile, capace di coniugare qua-
lita dellavita e contributo allo svilup-
podelPaese. E in questa prospettiva
chel'innovazione tecnologica diventa
anche sociale e contribuisce a difen-
dere le comunitalocali.

Allo stesso modo, la possibilita di
erogare servizi a distanza e un pas-
saggio cruciale. Dallatelemedicinaai
servizi sociali digitali, fino alla gestio-
neintelligente delladistribuzione di
beni, 'impiego di tecnologie digitali
avanzate e di Ai puoridurreledistan-
ze senza doverle colmarle fisicamen-
te. Neiterritori dove raggiungere un
ospedale o un ufficio pubblico puori-

24o0re.com

chiedere tempilunghi,la digitalizza-

zione diventa fattore diaccessibilita,
e dunque di equita, e di efficienza.

Un obiettivonon secondario, faci-
litato dalleinnovazioni tecnologiche
esociali, elacreazionedireti. Learee
interne soffrono diisolamentoanche
organizzativo. Mettere in connessio-
ne risorse, competenze e attivita si-
gnifica costruire unsistema capace di
funzionarein modointegrato,anche
tra territorilontani. Cosile tecnologie
digitali consentono disuperareilimi-
tiinfrastrutturali, favorendo sinergie
eriorganizzazionideirapportisociali
impensabili pochi anni fa.

Infine, c’¢ il tema del territorio in
senso stretto. L'uso di sensori, sistemi
dimonitoraggio e analisi dei dati puo
migliorareil controlloambientale,la

prevenzione dei rischi e la gestione
delle risorse naturali. Ma puo anche
aprire nuove prospettive di valorizza-
zione, del turismo sostenibile e delle
filiereindustrialilegate al patrimonio
locale, puo rendere possibili nuove
modalitadiviverelacomunita distri-
buitasuunterritorioimpervio. InIta-
lia, dovelaricchezzaambientale e un
asset fondamentale, questo aspetto
assume un valore strategico.
L’innovazionetecnologicaesocia-
le,sebenindirizzata, hail potenziale
perridurrele disuguaglianze territo-
riali invece che esacerbarle. E dalle
areeinterne puo venirelo stimolo per
unrinnovato sviluppo del Paese.

©RIPRODUZIONE RISERVATA

6 La digitalizzazione
aumenta l'equita
di accesso agli aiuti:
dalla telemedicina
al welfare locale

periodico su sviluppi, utilizzi e
incognite dell’intelligenza
artificiale nella Pa.

Per segnalare spunti, domande
o suggerimenti si puo scrivere
a: intelligenzaartificiale@ilsole
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InltaliaUintelligenza artificiale impiegataprincipalmente in funzioni creative e di supporto

I’IA piace,manonlasisausare

Piu di sette lavoratori su dieci non sono mai stati formati

DI GIOVANNI GALLI

utti la conoscono, po-

chi la sanno usare. 11

93% dei professionisti

italiani ha familiarita
con almeno uno strumento di
intelligenza artificiale, ma il
75% non ha mai ricevuto for-
mazione strutturata e il 51%
lavorrebbe manon ne ha avu-
to Popportunita. Sono alcuni
dei risultati dell’indagine in-
ternazionale «L'Intelligenza
Artificiale e 'Tmpiego del Fu-
turo— per Aziende e Dirigen-
ti» condotta da Planeta For-
macién y Universidades, net-
work internazionale
dell'istruzione superiore che
riunisce oltre 20 istituzioni
in 8 paesi, di cui fa parte Ro-
me Business School. Lo stu-
dio, sviluppato in collabora-
zione con l'istituto di ricerca
GADS3 attraverso 307 intervi-
ste a dirigenti e 498 a dipen-
dentiin quattro settori strate-
gici (sanita, istruzione, audio-
visivo e impresa), offre la foto-
grafia pit aggiornata della
penetrazione dell'TA nelle or-

ganizzazioni italiane, analiz-
zando conoscenza, utilizzo,
percezione e impatti occupa-
zionali.

L'TA: quasi tutti la cono-
scono, pochi I'hanno stu-
diata. In Italia si conferma
un paradosso formativo dove

la gran parte dei professioni-
sticonosce I'Intelligenza arti-
ficiale, particolarmente
ChatGPT, ma non ha mai ri-
cevuto formazione sul corret-

to uso della stessa. L'emozio-
ne prevalente resta la curiosi-
ta (58%), affiancata da inquie-
tudine (30%) e speranza
(15%): un atteggiamento
aperto ma non ancora tradot-
to in competenza. Il divario
tra chi guida e chi esegue &
evidente. I dirigenti adottano
1'TA professionalmente nel
66% dei casi, contro il 39%
deidipendenti; a livello perso-
naleitassisalgono rispettiva-

mente all'80% e al 66%. E un
gap che emerge anche nella
percezione: il 35% dei mana-
ger vede I'TA come alleato per
automatizzare le routine, il
30% come tecnologia a impat-
to positivo; tra i dipendenti,
invece, il 18%la ritiene non ri-
levante per il proprio settore
eil 17% non capisce ancora co-
me potrebbe aiutarlo. Sul pia-
no della formazione, meta dei
dirigenti ha gia ricevuto una
preparazione sull'TA contro
solo il 24% dei dipendenti, un
netto divario che si accentua
nelle PMI e nel settore sanita-
rio, dove i livelli formativi so-
no i piu bassi e svelano una
realta ancora piu critica. Il
settore dell'istruzione guida
con il 53% di utilizzo profes-
sionale dell'TA, seguito da au-

diovisivo (43%),
(35%) e sanita (28%).
L'TA al lavoro. A livello di
utilizzi concreti, I'TA in Italia
viene impiegata principal-
mente per attivita legate
all'intrattenimento (39%) e
alla generazione di contenuti
(85%), confermando una dif-

impresa

fusione ancora fortemente
orientata a funzioni creative
e di supporto. Seguono l'ela-
borazione e interpretazione
delle immagini (23%), la for-
mazione e l'apprendimento
(18%) e la programmazione
(17%), che rappresentano i
principali ambiti applicativi
emergentinelle organizzazio-
ni. Nel confronto internazio-
nale, 1'Italia si distingue per
il peso dell'intrattenimento:
un utilizzo quasi doppio ri-
spetto agli altri Paesi, dove
media e formazione sono le
applicazioni piu frequenti.
Gli usi variano significativa-
mente per settore: in sanita i
dirigenti puntano su diagno-
si (47%) e ricerca clinica
(41%); nel mondo aziendale
su tecnologia/IT (42%) e servi-
zio clienti (40%); nell'audiovi-
sivo su produzione (57%) e
sviluppo software (52%). In
ambito educativo, la creazio-
ne di risorse didattiche e il
principale utilizzo sia per diri-
genti(48%) che per dipenden-
t1(46%).

——O Riproduzione riservata——M
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I giovani Ue scelgono
il lavoro autonomo

Sia per necessita, oppure per passione, ai giovani pia-
ce il lavoro autonomo. Secondo l'ultima ricerca
dell’Eurostat nel 2025 ci sono stati 2,06 milioni di per-
sone di eta compresa tra 20 e 29 anni all’interno
dell’Unione europea che hanno scelto di essere lavo-
ratori autonomi, rappresentando il 7,9% di tutti gli au-
tonomi di eta compresa tra 20 e 64 anni. In questa fa-
sciadi etala percentuale piu alta di giovani imprendi-
tori si e registrata in Slovacchia (12,2%). Secondo po-
sto per Malta (10,5%) e terzo per la Romania (10,3%).
Le quote piu basse si sono trovate in Irlanda (5,1%),
Bulgaria (5,3%) e Spagna (5,9%). L’Italia si colloca in
15° posizione su 26 paesi in totale.

La Slovacchia guadagna la medaglia d’oro grazie a
un ecosistema di agevolazioni fiscali e investimenti
che negli anni hanno reso il paese fertile per la nasci-
ta di start-up. E dunque, le piccole realta innovative
possono beneficiare di esenzione da alcune tasse nel
periodo iniziale, sgravi se investono in ricerca e svi-
luppo elalegge nazionale sul sostegno alle Pmi preve-
de vari schemi di aiuti a cui le start-up possono candi-
darsi. A questo si aggiungono incentivi alle imprese
che fanno formazione e assumono giovani talenti e il
settore del crowdfunding che e cresciuto molto velo-
cemente e risulta essere sempre piu rilevante per le
start-up in fase di crescita.

In Italia la situazione non e altrettanto florida. Nel
2025 e sceso il numero delle start-up innovative iscrit-
te allapposito registro. Secondo i dati, aggiornati a
gennaio 2026, dell’Osservatorio Startup Innovative
di Cribis nel 2025 sono state 11.090 le start-up innova-
tive attive, in calo del 4,2% rispetto al 2024. Di queste
3.690 risultano essere guidate da giovani.

Nel 2025, secondo il rapporto Eurostat, il tasso di oc-
cupazione delle persone trai 20 e i 29 anni nell'Unio-
ne europea era del 65,6%, in aumento di 6,3 punti per-
centuali rispetto al 2015. I Paesi Bassi (84,0%) e Malta
(82,1%) hanno fatto registrare i tassi di occupazione
piu alti, seguite dalla Germania (77,0%). Fanalino di
codal'ltalia con il tasso piu basso pari al 47,6%, segui-
tadalla Romania (52,0%) e dalla Bulgaria (52,7%).

Giorgia Pacione di Bello
0 Riproduzione riservata —M
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Ricorso al Cnf, procura apposita

11 difensore che impugni innanzi
al CNF un provvedimento emesso
dal giudicedisciplinare deve esse-
re dotato di una procura specifi-
carilasciata successivamente ala
decisione oggetto del ricorso. Lo
afferma il Consiglio Nazionale Fo-
rense con la sentenza n. 340 depo-
sitata il giorno 13 novembre 2025.
Il1 caso di specie trae origine
dall’applicazioneacaricodiunle-
gale della sanzione disciplinare
della censura da parte del Consi-
glio di Disciplina Distrettuale di
Bologna. A carico dell'incolpato
era stato postoil fatto diaverefal-
sificatola firma diun proprio assi-
stito apposta ad un ricorso pre-
sentatonell'interesse diquestoul-
timo. Ricorreva l'incolpato dedu-
cendo linsussistenza nel caso
concretodiunaresponsabilita di-
sciplinarenon potendosi conside-
rare adeguatamente provatiifat-
ti contestati nel caso concreto. Il
procedimento dopo avere com-
piuto il proprio corsovenivadeci-
so con il provvedimento qui in
commento. La questione esamina-
ta da parte dei componenti
dell’organo di rappresentanza
istituzionale dellavvocatura ri-
guarda preliminarmente le moda-
lita di conferimento del potere di

rappresentarel'incolpatonel cor-
so del procedimento disciplinare.
Si legge nella motivazione del
provvedimento come all'incolpa-
to siano riconosciute due facolta,
questo ultimo infatti nel caso in
cui sia iscritto all'albo professio-
nale ed in possesso del jus postu-
landi potra difendersi in proprio
nel corso del giudizio disciplina-
re oppure potra farsi assistere da
un avvocato iscritto all'albo e do-
tato di mandato speciale. Sulla
presenza della seconda delle due
facolta il C.n.fha sempre assunto
una posizione piuttosto rigorosa,
il difensore infatti per potere vali-
damenterappresentarel'incolpa-
to dovra essere in possesso diuna
apposita procura speciale.. Non &
possibile avvalersi di una procu-
rarilasciata in precedenza. Il di-
fensore per potere validamente
rappresentarel'incolpatonel cor-
so del giudizio disciplinare di se-
condo grado dovra essere dotato
di una procura specificamente ri-
lasciata per la seconda fase del
giudizio disciplinare e che sia sta-
ta rilasciata successivamente
all'emissione della decisione og-
getto dell'impugnazione.

Arndrea Magagnoli

— @ Riprsduzions riservaty— M
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Target, canali, temi: cosi Si crea
il piano per comunicare gli studi

Due fasi. I professionisti che vogliono farsi conoscere devono prima definire la strategia, a partire
dagli obiettivi, e poi individuare in modo strutturato contenuti, strumenti e frequenza di pubblicazione

Clara Lovati
Paola Parigi

er il professionista che
vuole comunicare per af-
fermare la propria imma-
gine, definire megliochie,
incosaebravo e come puo
aiutareiclientisono duelefasicru-
ciali da affrontare: intanto occorre
definire la strategia, a partire dagli
obiettivi e dal target; e poi le linee
guida devono essere tradotte in un
piano strutturato dei contenuti.

La strategia
Per comunicareil professionistahala
grande opportunitadiusarelarete, il
mondo parallelo dove oramai qua-
Iunque cliente si orienta anche per
scegliere un servizio fiduciario e per-
sonale. Nessun professionista puo
considerarsi esente dal giudizio del
web; piuttosto deve temerneI’'assen-
zaol’oblio e deve valutare la propria
professione anche in termini di per-
cezione e occuparsi di quello che lui
stesso immette su internet per in-
fluenzare questa percezione.
Lacomunicazione digitale utiliz-
zatecniche che vanno declinate nei
diversicanalisucuicisiorienta. La
scelta di quali impiegare dipende
dall’audience che sivuoleraggiun-
gere, ovvero dal pubblico entro il
qualesiritiene che si possano trova-
re i propri potenziali clienti ideali.
Per comunicare online in modo effi-

cace e necessario interfacciarsi con
loro negli spazi virtuali che utilizza-
no per leggere e informarsi.

Il sito é tuttora il canale privile-
giato perimmettere contenuti pro-
fessionali sul web. Conl’effetto delle
innovazioni portate dall’intelligen-
za artificiale utilizzata nellaricerca
su internet, avere una piattaforma
web istituzionale € ancora piu cru-
ciale per il professionista e per lo
studio. Il valore del sito simisurain
relazione alla sua accessibilita da
parte dell’audience, vale a dire alla
tracciachelasciasulweb eallapos-
sibilita che questa venga intercettata
dai motori diricerca e dall’Ai.

Imotoridiricercael’Ai puntanoi
farisui contenuti pertinenticonleri-
cerche che I'utente compie sul web.
Questi contenuti, se sono interessan-
ti, spingonoisitichelicontengonoin
altonel ranking, cosida essere valuta-
ticome affidabili o propostinei som-
mariprodottidall’Ai. L’autore di con-
tenutidivaloreacquisisce quindipo-
sizioniin termini direputazione e di
possibilita di generare un contatto.

Perraggiungere gli obiettivi occor-
relacomplicita di due fattori: il tempo
ela costanza di esecuzione.

Il piano editoriale
Il piano editoriale €lo strumento che,
se applicato, conferisce continuita e
coerenza alla presenza dello studio
suidiversi canali.

Senza un piano editoriale anche

lamigliore strategia rischia dirima-
nere sulla carta.

Nonsitrattadiun mero calendario
dipubblicazioni e scadenze, ma piut-
tostodiun documento cheraccoglie
esintetizza temi, canali, e frequenza
di uscita in funzione degli obiettivi.

Unavoltastabilitol’obiettivo da
raggiungere, il primo passaggio
consiste nell’individuare i temi da
affrontare, che dovranno essere co-
erenticonlearee di specializzazio-
ne e conil target.

Decisiva & poi la scelta dei canali.
Sito web, newsletter e LinkedIn de-
vono dialogare tra loro in modo si-
nergico. Un contenuto pubblicato sul
blogdistudioalimenta LinkedInela
newsletter, chealorovoltariportano
trafficoalsito, raggiungendo un seg-
mento specifico del target.

Ilformato deicontenutivariaase-

Occorre trattare

al meglio gli argomenti
che interessano

ai potenziali clienti

per essere scelti dall’Al

conda del canale. Un argomento
complesso puo essere affrontato in
unarticolosulsito, puo essereaccen-
nato in un post piu sintetico che ri-
mandaall’articolo completo, oppure
puoessereal centro diunbreve video.
Lacapacita dideclinarelo stesso con-
tenuto in formati diversi consente di
amplificarne 'impatto senza molti-
plicare lo sforzo produttivo.

Occorre inoltre stabilire il tone of
voice: non solo cosa comunicare, ma
anche come. Questo puo variarease-
conda dei canali; ad esempio, si co-
munica in modo diverso su Insta-
gram, LinkedIn o Facebook. II lin-
guaggio deve comungue essere coe-
rente con I'immagine dello studio e
soprattutto comprensibile per il
cliente (e per i motori diricerca).

Infine, la calendarizzazione delle
uscite. Un piano editoriale deve defini-
reconprecisioneitempielescadenze.
Stabilireinanticipo quando pubblica-
re, con quale frequenza e su quali temi
consente allo studio di non trovarsi
nella condizione di improvvisare.

Un calendarioben strutturatonon
¢ sinonimo di rigidita: € necessario
prevedere spazi per contenuti pro-
grammati, maanche marginidifles-
sibilita per dare spazioatrend topics
o novita di qualsiasi tipo.

La scelta consapevole di temi, ca-
nali, formati, tone of voice e cadenza
delle pubblicazionirende lacomuni-
cazione sostenibile per lo studio.

©RIPRODUZIONE RISERVATA
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Composizione
negoziata, incarichi
al 25% degli esperti

Maglione e Mazzei —a pag. 16

Decolla l'iter
negoziato,
incarichi al 25%
dei professionisti

Report dell’Osservatorio. Istanze di accesso
in continua crescita: +17% nel primo trimestre 2026
Coinvolti 1.184 esperti dei 4.677 iscritti negli elenchi

Bianca Lucia Mazzei

ontinuanoad aumentare
le aziende che chiedono
diaccederealla composi-
zione negoziata, il per-
corso extragiudiziale in-
trodottoanovembre 2021 per favori-
re ’'emersione anticipata delle crisi
d’'impresa eampliarele chance diri-
sanamento delle aziende. E cresce, di
conseguenza, ilnumero dei profes-
sionisti coinvolti nella procedura:
circail 25% degli iscritti agli elenchi
regionali ha un incarico in corso.
Secondo gli ultimi dati forniti al
Sole 24 Ore del Lunedi dall’Osserva-
torio crisi d’impresa di Unioncamere
(basato sui dati Infocamere), nel pri-
mo trimestre 2026 le richieste inviate
dalleimprese sono state 455, il17,6%
in piurispetto allo stesso periodo del
2025. Prosegue quindiil trend di cre-
scitache, negli ultimi quattroanni ha
quasi quadruplicatoledomande, fa-
cendolesalire dalle 499 del 2022 alle
1735 del 2025.

Maad aumentare ¢ ancheil tasso
disuccessodellaprocedura,adimo-
strazione che le imprese stanno
sempre pil intraprendendo questo
percorso quandola crisinon € inuno
stato cosiavanzato darenderlairre-
cuperabile. Il 21% delle domande di
composizione negoziata definite in
questianni ha avuto un esito positi-
vo, € stata cioe individuata una via
d’uscita dalle difficolta che ha per-
messo di evitata I'insolvenza.

Iter e professionisti

Danovembre 2021al 31 marzo scor-
S0, sono state 4.411le richieste totali
diaccessoallaprocedura presentate
dalleaziende attraversola piattafor-
manazionale gestita dal sistema del-
le Camere di commercio, tramite
Unioncamere. L’obiettivo della com-
posizione negoziata € permettere al-
leimprese in squilibrio economico/
finanziario di risanarsi grazie al sup-
portodiun espertoindipendente. Si
tratta quindi di uno strumento vo-
lontario in cui I’esperto svolge un
ruolo cardine in quanto valutala fat-

tibilita del risanamento, aiuta I'im-
prenditore a individuare una via
d’uscita, facilitale trattative conicre-
ditori e garantisce equilibrio, corret-
tezza e assenzadiinterventi dilatori.

A oggisono 4.677iprofessionisti
iscritti negli elenchi regionali degli
esperti. Perlamaggior parte si tratta
di commercialisti (i178,4%). Gliavvo-
catisonoil 20,2% mentre laquota di
dirigenti e consulenti dellavoro con-
tinua a essere molto bassa (rispetti-
vamente I'1e10 0,4%).

La composizione negoziata per-
mette all'imprenditore di continuare
a gestire 'azienda (non ¢’ nessuno
spossessamento). La procedura éri-
servata ed extragiudiziale: I'interven-

todel tribunale e previsto nel casoin
cui vengano chieste misure protettive
cheblocchinole azioni esecutive dei
creditori. Una possibilita molto uti-
lizzata (dal Report dell’Osservatorio
emerge che hariguardato!’83% delle
istanze) al fine di consentire uno
svolgimento positivo delle trattative.
Eilpareredell’esperto e determinan-
teanche sul fronte della concessione
delle misure da parte del giudice.
Gli esiti

Earrivato a conclusione con un esi-
to positivo, e quindi con una pro-
spettiva di risanamento, il 21% dei
percorsidi composizione negozia-
ta. Al 31 marzo scorso sono state 567
leistanze che sisono chiuse in mo-
do favorevole rispetto ai 2.764 iter
definiti a quella data, e questo ha
permesso di salvaguardare oltre
32.700 posti di lavoro.

Il Report mette in luce anche il
ricorso ai diversi strumenti di riso-
luzione della crisi individuate dal
decreto legislativo 14/2019. L’ac-
cordo con i creditori & la tipologia
pil frequente (250 istanze), segui-
tadal contratto conicreditori (120
istanze), dall’accordo diristruttu-
razione dei debiti (81istanze) e dal-
l'utilizzo di altre procedure previ-
ste dal Codice della crisi (59 richie-
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ste). Meno frequenti invece il piano
attestato dirisanamento (42 istan-
ze), la convenzione di moratoria
(ottoistanze) e 'accordo transatti-
vo fiscale (sette istanze).

11 79% delle domande (2.197) si &
chiuso invece in modo sfavorevole
poiché non e stata trovata una strate-
gia di emersione dalla crisi. Nel 54%
dei casila causa ¢ il fallimento delle
trattative, nel 31% I’assenza di pro-
spettive dirisanamento, nel 15% lari-
nuncia da parte dell’imprenditore.

Le transazioni fiscali
Sebbene siano ancora poche, stan-
no crescendo anche le transazioni
fiscali. E dal 29 settembre 2024 che
¢ possibile concludere un accordo
sui debiti tributari durante il per-
corso di composizione negoziatae,
in un anno e mezzo, ne sono stati
raggiunti 39, sette dei quali hanno
avuto come controparte solo’agen-
zia delle Entrate, mentre 32 (in cui
erano coinvolti altri creditori) sono
stati siglati insieme agli altri stru-
menti di chiusura del percorso (co-
mel’accordo conicreditorielacon-
venzione di moratoria).
«Lacrescitadegliaccordi transat-
tivi conil Fisco e il segno diun chiaro
cambio di mentalita e diapproccio da
parte del creditore pubblico — diceil
presidente di Unioncamere, Andrea
Prete — maresta ancora dalavorare
molto su due fattori: la migliore qua-
lificazione degli esperti e una mag-
giore efficacia della proceduraperle
piccoleimprese, le cui percentuali di
successo sono inferioria quelle delle
imprese pit grandi. Per le Pmi il si-
stema camerale mette a disposizione
Libra, unasuite finanziaria realizza-
ta da Innexta per fare ’autovaluta-
zione dell’azienda».

©RIPRODUZIONE RISERVATA

Il quadro

LANDAMENTO
Le istanze di composizione negoziata presentate
per trimestre dal debutto dello strumento

al I trimestre 2026
I TRIM 2026

S 455

- F/\/\

IV TRIM 2021
39
0 . . .

2022 2023 2024 2025

ILBILANCIO

Le istanze di composizione negoziata presentate
fino al | trimestre 2026 e gli esperti iscritti

agli elenchi regionali

REGIONE ® PROFESSIONISTI ISTANZE
0 500 1,000

Lombardia a7 @ 1.000

Lazio 433 485

EmiliaR. e 455 420

Veneto e @ 451 403

Campania [N @ 398 327

Toscana [ esoa 316

Piemonte menre 287

Puglia e 232 270

Umbria w124 161

Abruzzo e 178

Sicilia e 153

Marche W eas

Liguria mei2

FVG f®s

Sardegna e

Calabria Ne@ss

Basilicata ®25

Molise ®23

P.A.Trento @43

Valle d'Aosta @ 5

P.A.Bolzano @9

4.677

TOTALE

LOMBARDIAINTESTA

1123% delle istanze di composizione
negoziata nazionale & stato presen-
tatain Lombardia. | settori piti
interessati sono manifattura
(30,2%), commercio (18%) e costru-

GLI ESPERTI
La tipologia degli esperti
iscritti negli elenchi

3.667

Commercialisti

19

47

GLIINCARICHI
Gli esperti con incarichi
incorso

1.062

Unincarico

GLIESITI
La situazione delle istanze
al primo trimestre 2026

2,197

Esiti sfavorevoli

TOTALE

4.677

944

Avvocati

Consulenti del lavoro .
—

Dirigenti d'impresa

TOTALE

1.184

122
Due incarichi

TOTALE

4411

1.467

Esame in corso

Fonte: Unioncamere - Infocamere

zioni (10%). Nella maggior parte dei
casisi tratta di Srl (il 72%) e di Spa
(11,8%).LaCameraarbitrale di
Milano rende inoltre noto cheil
tasso disuccessoin Lombardia & del
24,3 per cento.
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6 Il tasso di successo é
del 21%: pili di un quinto
delle domande viene
chiuso individuando
una via di risanamento

STEFANO MARRA

Imprese, ai vertici il 15% ¢ sopra i 70 anni

Professioni 24
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Notai, medici e professionisti tech
aivertici delle migliori retribuzioni

Notai, medici e professioni tech sonoila-
vori che permettono di avere una retri-
buzione alta, piu precisamente, la piu al-
ta rispetto a tutti gli altri impieghi. La
classifica dei lavori piu pagati in Italia
nel 2025-2026 pubblicata da ilCVperfetto
offre una panoramica aggiornata sui la-
vori piu pagatiin Italia e sulle principali
trasformazioni del mercato del lavoro,
tra professioni tradizionali e nuove figu-
re legate alla tecnologia. Il quadro con-
ferma la leadership delle professioni al-
tamente specializzate, ma evidenzia an-
che la crescente rilevanza dei ruoli lega-
ti a intelligenza artificiale, dati e cyber-
security, destinati a incidere sempre di
piu sulle dinamiche occupazionali dei
prossimi anni.

I dati arrivano da un’indagine a cui
hanno partecipato 1.000 persone con un
lavoro a tempo pieno in Italia, Regno
Unito, Germania, Francia e Spagna.

Notai e medici restano ai vertici delle
retribuzioni. Il notaio si confermala pro-
fessione piu remunerativa in Italia, con
uno stipendio medio annuo di circa
265.000 euro. Ma non restano indietro
nemmeno le professioni sanitarie, medi-
ci in testa. Nel settore sanitario, chirur-
ghi e cardiologi continuano a occupare
posizioni di vertice trale professioni me-
glio pagate, con retribuzioni che posso-
no superare i 125.000 euro annui, confer-
mando 'elevata specializzazione richie-
sta eil ruolo centrale di queste figure nel
sistema sanitario.

Al top anche le professioni digitali e
dell’Al Le professioni legate alla tecnolo-
gia risultano tra le piu dinamiche del
mercato del lavoro. Data scientist, ma-
chine learning engineer e cybersecurity
manager figurano tra i ruoli piu richie-
sti e meglio retribuiti, trainati dall’acce-

lerazione della trasformazione digitale
nelle imprese.

Anche senza laurea: opportunita nel
marketing digitale. Il mercato del lavoro
mostra una crescente apertura anche a
percorsi non accademici tradizionali.
Nel marketing digitale, figure come il
web marketing manager possono rag-
giungere circa 57.000 euro annui, valo-
rizzando competenze pratiche, forma-
zione continua ed esperienza sul campo.

Le professioni piu popolari nei prossi-
mi 10 anni. Le prospettive di lungo perio-
do indicano una crescente domanda per
professioni legate a intelligenza artifi-
ciale, sicurezza informatica e sostenibili-
ta. Si tratta di settori destinati a consoli-
darsi ulteriormente nei prossimi dieci
anni, con un impatto significativo sulla
struttura del mercato del lavoro e sulla
richiesta di competenze specialistiche.

Studenti e nuove competenze. Il cam-
biamento del mercato del lavoro sta in-
fluenzando anchele scelte formative del-
le nuove generazioni. Cresce I’attenzio-
ne verso percorsi di studio e formazione
orientati alle competenze digitali, ai da-
ti e alle tecnologie emergenti, con un fo-
cus sempre piu forte sull’occupabilita e
sull’adattabilita alle richieste delle im-
prese. In questo contesto, 'acquisizione
di competenze pratiche e aggiornate di-
ventaun elemento centrale per migliora-
re le prospettive professionali future.
Nel complesso, I'analisi evidenzia un
equilibrio tra professioni tradizionali al-
tamente retribuite e nuove figure emer-
gentilegate all’'innovazione tecnologica.
La digitalizzazione continua a ridefini-
re le competenze richieste, influenzan-
do siaipercorsi professionali sia le dina-
miche retributive.

Maria Mantero
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IL DOSSIER

La mappa EY sulle capacita delle cento aziende, per due terzi medio grandi, sparse tra Piemonte e Lombardia,
che possono o sono gia all'opera per ovviare alla crisi dell'automotive diventando partner

del settore bellico e dell'aerospazio. Tra giusta determinazione, capacita da acquisire e test da superare

RICONVERTIRE L'INDUSTRIA

QUATTRO ANNI O MAI PIU
(CHI CE LA PUO FARE)

di DARIO DI VICO

ue anni fa, in un pomeriggio di marzo, 100

titolari d’azienda e manager si riunirono al

Kilometro Rosso di Bergamo per discutere
diquello che poteva sembrare, prima di tuttialoro,
un sogno ardito: ovviare alla crisi dell'automotive
diventando fornitori dell'industria dell'aerospazio
e della difesa (A&D). Oggi, rispetto ad allora, per
una serie di fattori esogeni e sostanzialmente geo-
politici la strada dell’A&D si rivela sembra pil1 giu-
sta e promettente, di converso la crisi dell'automo-
tive appare ancora pill travagliata per una serie di

decisioni e soggetti che non riescono ad allinearsi
(direttive Ue, scelte delle imprese, invasione auto
elettriche cinesi). Di conseguenza EY, che aveva
promosso I'incontro bergamasco, € andata avanti
nella sua esplorazione e oggi abbiamo una mappa
delle potenzialita tecniche della maturita organiz—
nuovi settori. Una mappa realizzata analizzando
un campione anche qui di 100 imprese, localizzate
per il 70% tra Piemonte e Lombardia e composto al
78% da medie e grandi imprese.

La conclusione alla quale si arriva é che va trovata
una «via italiana» alla diversificazione auto verso
difesa che coinvolga filiere e distretti. «Noinon ab-
biamo una Volkswagen, una Gm o una Ford che,
con la loro decisione di investire sulle nuove pro-
duzioni, di per sé assicurano il successo del pro-
getto», annota Ivan Losio, EY Italy Faas leader.
Dobbiamo quindi partire dai cluster-chiave del-
I'industria automotive, farli diventare parte del

progetto e aiutarli per riconvertire.

Competenze

Sul fronte tecnologico, ad esempio— dice laricerca
EY — siregistra una copertura ancora parziale delle
competenze strategiche per il salto nel business del-
l'aerospazio. Solo il 30% delle imprese dichiara di
operare nei servizi di ingegneria, solo il 28% nelle at-
tivita di testing e appena il 18% nella lavorazione dei
materiali compositi. Tutti ambiti, manco a dirlo,
moltoricercati dai principali player del’'A&D. Il pun-
teggio medio complessivo— la pagella— dell'inda-
gine € del 66%, una ventina di punti sotto il bench-
mark. «<Emergono elementi di forza nell'industria-
lizzazione e nelle manutenzioni, ma anche un gap
rilevante nella ricerca e sviluppo, nei sistemi di ge-
stione e di controllo qualita. 11 74% del campione in-
veste meno del 5% in R&D a fronte di una valore ben-
chmark superiore al 10%», spiega Losio.

L’aerospazio/difesa poi chiede ai propri fornitori
una maggiore integrazione con le esigenze del
committente ed & previsto un controllo dei proces-
si e della qualita estremamente rigoroso che ri-
chiede tracciabilita totale, prevenzione delle parti

contraffatte e ispezione fino al 100% dei pezzi lavo-
rati. Esami duri, dunque.

A compensazione di questi fattori critici, sui quali
torneremo, c’e una crescita della soggettivita e del-
la motivazione da parte degli imprenditori dell’au-
tomotive. In Anfia, I'associazione dei produttori
dell'auto, sostiene Losio, ¢’é una forte consapevo-
lezza della necessita di muoversi e si parla corren-
temente di diversificazione. Due anni fanon era as-
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solutamente cosi. Certo queste motivazioni devo-
no incrociare politiche di accompagnamento, co-
me il fondo Edf che dal ‘28 la Ue portera da un
miliardo 'anno a ben 18. E lo stesso vale per i fondi
stanziati dai vari Paesi per il riarmo.

L’altro fattore di successo, questa volta nazionale,
e che il governo spinga sui big player dell’A&D per-
ché «costruiscano supply chain italiane». Se non
dovessimo riuscirci, annota Losio, finirebbe che le
varie Leonardo sarebbero comunque costrette a
comprare e all’'estero.

Ma a questo punto la domanda chiave diventa co-
me laricerca EY possa trasformarsi in un prontua-
rio di lesson learned, dilezioni che abbiamo impa-
rato, e quindi di input specifici che possono essere

trasmessi al sistema automotive e alle associazioni
di categoria perché il gap di cui sopravenga colma-
to. Per prima cosa I'A&D, ad esempio, non € un
mercato fai-da-te: regolamentazione, istituzioni
ed ecosistema richiedono skill, tempo e continui-
ta. Senza partner esperti e relazioni consolidate,
I'ingresso ¢ assai pili lento. Altra lezione da tenere
amente ¢ che small is beautiful non funziona. Ag-
gregazioni e partnership sono un acceleratore
strategico e la massa critica é determinante per
competere ed essere visibili. E quindi M&A e alle-

anze sono scelte obbligate.

Anche il civile

Losio indica anche nella diversificazione in ottica
dual use, civile e militare, una leva chiave perché
rafforza la sostenibilita del business e assicura cre-
scita nel tempo. «Attenzione ai dati poi, la sicurez-
za € decisiva. Le nostre aziende devono integrare
misure di sicurezza informatica nei propri sistemi
di gestione per proteggersi da un nemico in conti-
nua evoluzione». E pilt in generale I'ingresso nel
mercato A&D richiede trasformazioni organizzati-
ve, culturali e strategiche. La tecnologia da solanon
basta. «Occorrono nuove competenze per compe-
tere», sembra uno scioglilingua ma nonlo €.

Anche il timing ha ovviamente il suo peso: il perio-
do 2026-2030 rappresenta una finestra decisiva per
passare dall’automotive all'aerospazio/difesa. Pil
in 1a non si puo andare. Bisogna usare questa fine-
stra temporale per posizionarsi all'interno delle
supply chain. L’accesso ai bandi europei e nazionali
sara agevolato per le aziende che gia investono in
R&S in una logica di sistema e in prospettiva euro-
pea. Infine, avverte Losio, le transazioni M&A stan-
no aumentando di numero nella taglia media. An-
che i fondi di private equity stanno guardando al
mercato con grande interesse. E la valorizzazione
delle aziende che operano nell’A&D é ai massimi
storici del mercato con un trend che non accenna a
diminuire almeno nel medio termine. Anche a pari-
ta di ricavi e utili il valore delle aziende aerospazio/
difesa é il triplo rispetto a meccanica e automotive.
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Il decollo verticale
La sovraperformance del settore Aerospazio e Difesa (A&D) rispetto ai mercati generalisti in Europa e Usa
Dati da gennaio 2025 a febbraio 2026
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