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Edizione 2025Il contesto delle TLC in sintesi
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COSTI ELEVATI 
DELLE MATERIE 

PRIME

TLC ABILITATORI 
DELLA 

DIGITALIZZAZIONE 
E 5G STAND -ALONE 
CHIAVE PER ALCUNI 
SERVIZI AVANZATI

FILIERA TLC IN FORTE 
TRASFORMAZIONE E OPERANTE 
IN MERCATI DIGITALI, MA VANNO 

ADEGUATE NORME E REGOLE 
(ES. PER EVITARE ASIMMETRIE 

NORMATIVE NELLA 
COMPETIZIONE CON OTT)

FRAMMENTAZIONE 
DEL MERCATO MOLTO 
ELEVATA RISPETTO A 
USA E ASIA E PREZZI 

INFERIORI

RALLENTAMENTO DEGLI 
INVESTIMENTI IN 

INFRASTRUTTURE E DUNQUE 
DELLA VELOCITÀ DI 
DIGITALIZZAZIONE 

DELL'ECONOMIA E DELLA 
SOCIETÀ

MAGGIORE ESPOSIZIONE 
VERSO ATTORI EXTRA -EU 

NELL'OFFERTA DI SERVIZI TLC 
E DIGITALI E CONSEGUENTE 

RIDUZIONE DELLA 
SOVRANTIÀ DIGITALE

Possibili conseguenze in assenza di modifiche a questo scenario:
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Edizione 2025La struttura della Filiera TLC nel 2012
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Towerco
Vendor/

Fornitori di 
apparati

Customer 
Management

End users

Nella prospettiva tradizionale  la Filiera delle TLC può essere rappresentata da un sistema lineare con 
ȴṭÂɭǳɰǈʆɊɰǳ þǳȴǥɊ ǈȴ ǥǳȿʆɰɊ ʦǳɰʆȜǥǈȴȽǳȿʆǳ ȜȿʆǳȎɰǈʆɊ 

Operatori TLC
Verticalmente

integrati

Operatori TLC
non 

infrastrutturati
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Edizione 2025I principali numeri della Filiera TLC nel 2012 
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Towerco
Vendor/

Fornitori di 
apparati

Operatori TLC
Verticalmente

integrati
Customer 

Management

Ricavi 2012:
ᶻṗ᷀ ȽȴǬẰ

Ricavi 2012:
ᶾṗ᷄ ȽȴǬẰ Ricavi 2012:

ᶾ᷃ṗᶿ ȽȴǬẰ

EBITDA -CAPEX:
᷄ṗᶾ ȽȴǬẰ

Ricavi 2012:
ᶡḼᶩ ȽȴǬẒ

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI

Operatori TLC
non 

infrastrutturati
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Edizione 2025I cambiamenti in atto e il passaggio da Filiera a Ecosistema TLC
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Backbone Infrastructure

Wireless Network 
Infrastructure

Wired Network
Infrastructure

IT Infrastructure

Network Provisioning
Network Function &
Integration

Connectivity Service Enabling Technology 
Service (es. AI)

Vertical Enabled Application

I cambiamenti degli ultimi anni hanno portato la Filiera TLC a trasformarsi in un ecosistema, con 
relazioni molto più articolate e complesse tra tutti i player e il crescente ingresso sul mercato di 
attori provenienti da altre industry . Inoltre è cambiato lo scenario competitivo: le TLC operano in 

mercati digitali che hanno regole profondamente diverse

Relazioni sempre più
complesse tra gli attori

Crisi dell'approccio integrato 
verticalmente

Nuovi modelli di ricavo: dai 
servizi di connettività ai servizi 
avanzati

Introduzione di modelli
platform -based

Ingresso di nuovi attori da 
altri settori

FONTE: TECHNO -ECONOMIC VIEW OF THE FUTURE OF TELECOMMUNICATIONS, RESTART, 2025
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Edizione 2025I principali numeri della Filiera TLC nel 2024 

10

Towerco
Vendor/

Fornitori di 
apparati

Operatori TLC
(retail & wholesale)

Customer 
Management

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI

Ricavi 2024:
ᶽṗ᷀ ȽȴǬẰ

Ricavi 2024:
ᶿṗᶿ ȽȴǬẰ

Ricavi 2024:
ᶽ᷃ ȽȴǬẰ

EBITDA -CAPEX:
ᶼṗᶽ ȽȴǬẰ

Ricavi 2024:
ᶽ ȽȴǬẰ

+420% 
rispetto al 2012

-27% 
rispetto al 2012

+15% 
rispetto al 2012

Perimetro non 
confrontabile 

al 2012
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Edizione 2025

«ṭǈɭɭɰɊǥǥȜɊdi strategic & technology foresight: il cono dei futuri

75 trend

16 megatrend

SCENARI

2025 2040

Interviste qualitative Podcast e video 
YouTube

38

Analisi di report 
e notizie

44 40

Workshop di co -creation

I cambiamenti in atto nel settore TLC: la metodologia di individuazione 
dei megatrend

12

FONTE: TECHNO -ECONOMIC VIEW OF THE FUTURE OF TELECOMMUNICATIONS, RESTART, 2025

La metodologia di 
strategic  & technology  
foresight  permette di 
individuare i megatrend 
che caratterizzano 
ȴṭǳǥɊɸȜɸʆǳȽǈ Ǭǳȴȴǳ þ«> e i 
possibili scenari futuri

Il primo step è stato 
quello di raccogliere dati 
da diverse fonti , sia 
primarie sia secondarie, e 
triangolarle in un 
workshop di co -creation . 

Successivamente, sono 
stati analizzati i dati per 
ottenere i 16 megatrend.
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Edizione 2025I megatrend futuri
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FONTE: TECHNO -ECONOMIC VIEW OF THE FUTURE OF TELECOMMUNICATIONS, RESTART, 2025

Uncertainty of 
occurrence

Low Medium High

B
us

in
es

s
T

ec
hn

ol
og

y

Partnership 
between 

actors
Competition 
on services

M&A between actorsInfrastructure 
Sharing

Separation of 
network from 

services

AI -based 
networks

Infrastructure 
Restructuring

Development of 
high -performance 

networks

Cloud and 
network 

integration
Adoption of Open 
Access Networks

Terrestrial & Satellite 
Network Integration

Offering vertical 
services

Sustainable and 
resilient networks

Network 
Platformization

Fixed -mobile 
convergence

Infrastructure 
development of 
non -Telco actors

Megatrend category I 16 megatrend emersi si 
possono dividere tra 
megatrend legati a tendenze 
di business e tecnologiche . 
Parallelamente ciascuno di 
essi è stato classificato per 
incertezza di accadimento. 

Per questa variabile bisogna 
considerare il numero di wild 
cards che potrebbero 
influenzare un determinato 
megatrend e la sua 
lontananza nel tempo: più 
queste variabili hanno un 
valore elevato e maggiore è 
l'incertezza di accadimento.

I megatrend legati alla 
separazione della rete (sia 
fisse che mobili), alla 
network platformization  e 
all'integrazione con le reti 
satellitari sono alcuni dei più 
incerti ma anche quelli di 
maggior impatto.
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Edizione 2025Le collaborazioni tra gli attori
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Uno dei trend che sta già 
verificandosi e 
verosimilmente si 
rafforzerà nei prossimi 
anni è la creazione di 
collaborazioni tra attori 
ǬǳȴȴṭǳǥɊɸȜɸʆǳȽǈ Ǭǳȴȴǳ 
telecomunicazioni ed 
altri ecosistemi digitali 
per lo sviluppo di servizi 
ai clienti finali. Già oggi 
esistono alcune 
collaborazioni tra 
operatori telco e attori di 
altri settori digitali (es. 
Verizon e AWS, Deutsche 
Telekom e Microsoft) che 
cooperano  per creare 
servizi di valore per gli 
utenti finali: consumer, 
enterprise  e PA.

B2C PA

B2B

Operatori 
Telco

Altri attori 
ǬǳȴȴṭǳǥɊɸȜɸʆǳȽǈ 

Telco e non

Offerte di 
connettività e 
servizi digitali

FONTE: TECHNO -ECONOMIC VIEW OF THE FUTURE OF TELECOMMUNICATIONS, RESTART, 2025
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Edizione 2025«ǈ ǥɊȿǬȜʦȜɸȜɊȿǳ ǬǳȴȴṭȜȿȍɰǈɸʆɰʎʆʆʎɰǈ ȽɊǤȜȴǳ

15

La condivisione delle infrastrutture di 
telecomunicazione non è una novità. 
Tuttavia nelle reti mobili la condivisione 
finora ha riguardato la parte passiva con 
la nascita delle TowerCo  e la parte attiva 
(ad esempio con la costruzione della Joint 
Venture ZefiroNet  tra Wind Tre e Iliad). La 
tendenza è rivolta alla condivisione anche 
della parte attiva e, in alcuni casi, alla 
nascita di Neutral  Host (come avvenuto 
in Polonia dove Cellnex  ha acquistato la 
ɯʎǈɸȜ ʆɊʆǈȴȜʆǚ ǬǳȴȴṭȜȿȍɰǈɸʆɰʎʆʆʎɰǈ ǬȜ ɰǳʆǳ 
mobile di Polkomtel  Infrastruktura ). 
Questo nuovo modello apre alla 
possibilità per tali soggetti di passare da 
ȎǳɸʆɊɰȜ ǬǳȴȴṭȜȿȍɰǈɸʆɰʎʆʆʎɰǈ ɭǈɸɸȜʦǈ ǈ 
gestori di tutte le componenti attive di 
rete .

Una tendenza di cui si inizia a parlare 
prevede la separazione NetCo /ServiceCo  
con il consolidamento della sola parte 
di rete a favore di Neutral  Host terzi che 
erogano servizi di active  sharing a 
favore degli MNOs  così focalizzati sul 
mercato retail e quindi sui servizi.

MORAN  Ṝ Multi Operator 
Radio Access Network 

MOCN  Ṝ Multi Operator 
Core Network

PLMN A
PLMN B

Spectrum B

Spectrum A

PLMN A & 
B

Spectrum A+B

Core 
Network A

Core 
Network B

Core 
Network A

Core 
Network B

S
ha

re
d 

R
A

N

S
ha

re
d 

R
A

N

FONTE: TECHNO -ECONOMIC VIEW OF THE FUTURE OF TELECOMMUNICATIONS, RESTART, 2025
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Edizione 2025La competizione sui servizi

16

FONTE: STATISTA, 2024

L'incremento della 
competizione, anche da parte di 
attori di ecosistemi adiacenti a 
quello delle telecomunicazioni, 
si verifica anche sui servizi.  
Diversi attori (soprattutto dal 
mondo energy e media) hanno 
iniziato ad offrire servizi di 
connettività fissa e mobile ai 
clienti finali . In aggiunta, anche 
attori che erano più a monte 
della catena di fornitura  hanno 
iniziato a competere sui servizi 
di connettività. Questo ha 
ɭɊɰʆǈʆɊ ǈȴȴṭerosione di quote di 
mercato  a scapito degli 
operatori telco, e soprattutto ad 
un incremento della 
competizione sui prezzi che ha 
visto la costante diminuzione dei 
ricavi. Viceversa, anche gli 
operatori TLC stanno 
espandendo i propri servizi, con 
offerte, ad esempio, nel mondo 
energia o assicurazioni.

ARPU per area geografica,
 

ẰṢȽǳɸǳṗ ᶽᶻᶽᶿ

20,4

42,4

37,2

31,0

8,5

17,9

32,8

26,4

16

4,3

EU27 USA Japan South
Korea

China

Mobile ARPU (excluding sim M2M) Fixed BB ARPU
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Edizione 2025«ṭɊȍȍǳɰʆǈ ǬȜ ɸǳɰʦȜʷȜ ʦǳɰʆȜǥǈȴȜ
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fÂ·þMḻ fèÂµ þM«>Â þÂ þM>o>Âḻ þÂĞ!èEð þÂµÂèèÂĞṭð þM«M>ÂµḼ ¨åµg

La sfida futura per gli operatori 
Telco per la sostenibilità dei ricavi 
sarà verosimilmente quella di 
passare da un concetto di 
provider di servizi di connettività 
a provider di soluzioni e servizi 
digitali . Anche andando nella 
direzione della separazione (già in 
corso per la rete fissa e in 
prospettiva per la rete mobile), 
non potrà più bastare offrire una 
connettività  performante, ma 
servirà offrire dei servizi digitali in 
ǈȎȎȜʎȿʆǈ ǈ ɯʎǳɸʆṭʎȴʆȜȽǈ in 
un'ottica di platform  provider. 
çʎǳɸʆṭʎȴʆȜȽɊ ǥɊȿǥǳʆʆɊ Ȃ ȴǳȎǈʆɊ ǈȴ 
fatto di porsi come orchestratore 
di una piattaforma di servizi che 
metta in comunicazione la 
ǬɊȽǈȿǬǈ ǥɊȿ ȴṭɊȍȍǳɰʆǈṁ uȿ ǈȴʆɰȜ 
termini, passare da un gestione di 
risorse ad una gestione delle 
relazioni per incentivare 
ȴṭȜȿȿɊʦǈʷȜɊȿǳ ȿǳȜ ɸǳɰʦȜʷȜṁ
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Edizione 2025Le operazioni di M&A
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Negli ultimi anni sempre più operatori telco 
hanno intrapreso operazioni di mergers  
and acquisitions  ǥɊȿ ȴṭɊʆʆȜǥǈ ǬȜ sfruttare le 
sinergie ʆɰǈ ȴṭʎȿȜɊȿǳ ǬȜ Ǭʎǳ ɊɭǳɰǈʆɊɰȜ ǥȖǳ 
occupano la stessa posizione nella catena 
del valore, e di sfruttare le economie di 
scala per gli investimenti in infrastrutture 
telco. Infatti la frammentazione 
ǬǳȴȴṭǳǥɊɸȜɸʆǳȽǈ ʆǳȴǥɊ ǈʆʆʎǈȴǳ ǈ ȴȜʦǳȴȴɊ 
europeo e il contesto economico di mercato 
non garantiscono un adeguato sviluppo 
ǬǳȴȴṭȜȿȿɊʦǈʷȜɊȿǳ ǈ ǥǈʎɸǈ Ǭǳȴȴǳ ǬȜȍȍȜǥɊȴʆǚ 
ad affrontare investimenti. L'intensità di tale 
direzione di sviluppo dipenderà anche dalla 
prospettiva che assumeranno le authority  
riguardo a queste operazioni e dalle scelte di 
policy legate ad asset strategici come, ad 
ǳɸǳȽɭȜɊḼ ȴṭǈȴȴɊǥǈʷȜɊȿǳ ɸʎ Ǥǈɸǳ ȿɊȿ ɊȿǳɰɊɸǈ 
dei diritti d'uso delle frequenze per quelle in 
scadenza al 2029.

CONSOLIDAMENTO DI MERCATO

2024

2017

2023

CON OPERAZIONI STRAORDINARIE



FFFFFF

000000

017DC1

002E54

004890

00BBE6

49BECD

00799B

A0E3EA

92E6FD

0096D8

66D5F4

5

6

7

8

9

10

2

4

3

1

FF655C

16AAFF

Edizione 2025La separazione delle reti dai servizi nel caso delle reti fisse

19

ðǳ Ǭǈ ʎȿǈ ɭǈɰʆǳ ǥṭȂ ʎȿ ʆɰǳȿǬ ɭȜʖ 
affermato che va verso un 
consolidamento del mercato 
ȽǳǬȜǈȿʆǳ µỡ!Ḽ Ǭǈȴȴṭǈȴʆɰǈ ǥṭȂ ȴǈ 
prospettiva degli scorpori di rete 
dai servizi . In Italia , ad esempio, 
ȴṭǈȿȿɊ ɸǥɊɰɸɊ ɸȜ Ȃ ǈɸɸȜɸʆȜʆɊ ǈȴȴǈ 
separazione strutturale e 
proprietaria della rete di TIM  che 
ha dato vita a Fibercop  che è 
attiva sul mercato come operatore 
whosale -only  ai sensi del codice 
delle telecomunicazioni europeo e 
rappresenta un caso unico in 
Europa.

Operatore 
verticalmente 

integrato

Operatore 
focalizzato sui 

servizi

Operatore 
focalizzato 
sulla rete
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Edizione 2025«ṭǈȎȎȜɊɰȿǈȽǳȿʆɊ ǬǳȴȴṭȜȿȍɰǈɸʆɰʎʆʆʎɰǈ

20

Quando è presente 
ʎȿṭȜȿȿɊʦǈʷȜɊȿǳ ʆǳǥȿɊȴɊȎȜǥǈ ǥȖǳ 
porta ǈȴȴṭǈȎȎȜɊɰȿǈȽǳȿʆɊ delle 
infrastrutture abilitanti , alcune di 
queste non sono più necessarie . 
Infatti, per lo switch dal rame alla 
fibra ottica, alcune infrastrutture, 
come i PoP , alcune location delle 
torri, i local  offices provinciali, non 
sono più necessarie per il 
funzionamento della rete. Queste 
ultime possono essere però 
ɰȜǥɊȿʦǳɰʆȜʆǳ ǥɊȿ ȴṭǈȎȎȜʎȿʆǈ ǬȜ 
hardware per offrire nuovi 
servizi evoluti  per le imprese, 
come per esempio i servizi di 
Edge computing . Tali servizi 
richiedono questo tipo di 
infrastrutture capillari sul 
territorio.

Regional  PoP

Edge data center

Nuovi servizi digitali

FONTE: TECHNO -ECONOMIC VIEW OF THE FUTURE OF TELECOMMUNICATIONS, RESTART, 2025
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Edizione 2025«ǳ ɰǳʆȜ Ǥǈɸǈʆǳ ɸʎȴȴṭ!u

21

«ṭAI  sta portando cambiamenti 
in tutti settori, specialmente in 
quelli tecnologici. Tra questi, il 
settore delle 
telecomunicazioni  è uno di 
quelli più interessanti per la 
possibilità di innovazione che 
questa tecnologia può abilitare. 
Infatti, oltre ai servizi finali per il 
cliente, come assistenti virtuali 
e personalizzazione dei servizi, 
ȴṭimplementazione di algoritmi 
di AI -ML nelle reti può portare 
ad una trasformazione 
radicale nella gestione di tali 
infrastrutture . Esempi attuali 
ɸɊȿɊ ɭǳɰ ǳɸǳȽɭȜɊ ȴṭ!u-RAN*, 
algoritmi distribuiti per 
permettere la gestione 
autonoma della rete senza 
ausili esterni.

*Approccio che integra tecniche di Intelligenza Artificiale (AI) all'interno della Radio Access Network (RAN) ṛ 
la parte della rete mobile che collega i dispositivi degli utenti (come smartphone, sensori IoT, ecc.) alla rete 
core degli operatori.

FONTE: TECHNO -ECONOMIC VIEW OF THE FUTURE OF TELECOMMUNICATIONS, RESTART, 2025
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Edizione 2025Lo sviluppo di reti ad alte performance

22

Grazie alle innovazioni 
tecnologiche portate 
ǬǈȴȴṭȜȿʆɰɊǬʎʷȜɊȿǳ ǬȜ ȿʎɊʦǳ 
ʆǳǥȿɊȴɊȎȜǳ ɭǳɰ ȴṭǳɰɊȎǈʷȜɊȿǳ ǬȜ 
servizi di telecomunicazione, 
come il 5G, il Software Definite 
Network (SDN)  e la fibra hollow  
core* , è possibile sviluppare reti 
ad alte prestazioni. Un esempio è 
rappresentato dalle 5G MPN . In 
queste reti, infatti, è possibile 
sviluppare «slice» virtuali per 
gestire una determinata tipologia 
di dispositivi, o personalizzare la 
gestione di tale rete. Non solo 
nelle reti private , ma anche nelle 
reti pubbliche è possibile 
estendere queste innovazioni 
tecnologiche per garantire uno 
sviluppo tecnologico per tutti i 
clienti. 

Caratteristiche del 5G

Network slicing

Up to 10 Gbps

1 Mln /Km^2

1 Ṝ 2 ms

*Tipo avanzato di fibra ottica in cui la luce viaggia attraverso un nucleo cavo (vuoto o riempito di 
gas), anziché attraverso un nucleo solido di vetro, come avviene nelle fibre tradizionali

FONTE: TECHNO -ECONOMIC VIEW OF THE FUTURE OF TELECOMMUNICATIONS, RESTART, 2025
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Edizione 2025«ṭȜȿʆǳȎɰǈʷȜɊȿǳ Ǭǳȴ >ȴɊʎǬ ȿǳȴȴǳ ɰǳʆȜ

23

>Ɋȿ ȴṭǈʦʦǳȿʆɊ ǬȜ ȿʎɊʦǳ ʆǳǥȿɊȴɊȎȜǳ ȿǳȴ 
mondo delle telecomunicazioni, 
anche le reti stanno subendo dei 
cambiamenti dal punto di vista 
architetturale . Uno dei trend 
tecnologici di cui si vedono i primi 
ɸǳȎȿǈȴȜ Ȃ ȴǳȎǈʆɊ ǈȴȴṭintegrazione di 
software Cloud -native nella rete , 
cioè, gestiti in Cloud, con hardware 
generico,  anziché di software e 
hardware specifici installati on -
premise. Tale innovazione garantisce 
una migliore gestione della rete e la 
possibilità di riallocare le risorse 
direttamente tramite software in 
Cloud anziché modificare il singolo 
apparato in loco. Inoltre, questo 
modello rende più probabile 
ȴṭȜȿȎɰǳɸɸɊ ǬȜ ɭȴǈʭǳɰ Neutral  Host.

«ṭinfrastruttura di rete 

tradizionale , formata da 

hardware specifici con 

software proprio, evolve verso 

infrastruttura di rete software 

defined , basata su hardware di 

uso generale gestito tramite

piattaforme software secondo 

il paradigma cloud .

FONTE: TECHNO -ECONOMIC VIEW OF THE FUTURE OF TELECOMMUNICATIONS, RESTART, 2025
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Edizione 2025Le reti sostenibili e resilienti

24

FONTE: BREAKING THE ENERGY CURVE, ERICSSON, 2020

Uno dei problemi  legati alle 
evoluzioni tecnologiche nelle reti 
è la loro sostenibilità  dal punto di 
vista ambientale. Infatti, con 
nuove tecnologie come il 5G che 
richiedono reti sempre più 
complesse, il problema legato al 
risparmio energetico diventa 
cruciale . Grazie alla futura 
introduzione di algoritmi di AI e 
ML  e al crescente trend della 
condivisione delle infrastrutture , 
le reti saranno sempre efficaci 
ȿǳȴȴṭʎʆȜȴȜʷʷɊ Ǭǳȴȴǳ ɰȜɸɊɰɸǳṁ

Inoltre il modello NetCo -ServiceCo  
con un Neutral  Host che gestisce i 
servizi in Active Sharing può 
generare ulteriori ottimizzazioni 
nei consumi.

Gli elementi per risparmiare energia nelle reti mobili

Consumo di energia con e senza attivazioni di 
funzioni per il risparmio energetico
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Edizione 2025«ṭǈǬɊʷȜɊȿǳ ǬǳȴȴṭÂɭǳȿ è!·

25

Una ulteriore evoluzione delle reti di 
telecomunicazione è legata alla 
possibilità di adottare architetture 
basate su Open RAN , cioè di 
disaggregare hardware e software, 
standardizzando le interfacce tra le 
ʦǈɰȜǳ ǥɊȽɭɊȿǳȿʆȜ Ǭǳȴȴǈ ɰǳʆǳṁ «ṭOpen 
RAN rappresenta una discontinuità 
strategica  nel modo in cui vengono 
costruite le reti mobili. Sebbene oggi 
sia ancora in una fase iniziale rispetto 
alle implementazioni su larga scala, il 
suo potenziale di trasformazione è 
significativo  soprattutto in ottica 5G, 
Edge computing e Smart City.

Inoltre, lo sviluppo di OpenRAN  (e 
vRAN ) spingono verso modelli di 
Active Sharing che semplificano la 
complessità operativa della gestione 
ǬǳȴȴṭȜȿȍɰǈɸʆɰʎʆʆʎɰǈṁ

FONTE: TECHNO -ECONOMIC VIEW OF THE FUTURE OF TELECOMMUNICATIONS, RESTART, 2025
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I trend in atto

26

Negli ultimi anni, ȴṭȜȿȿɊʦǈʷȜɊȿǳ 
nelle tecnologie satellitari ha 
consentito la riduzione dei costi 
di produzione e il minor rischio 
nel lancio di satelliti e ha reso 
quindi possibile lo sviluppo di 
nuove offerte commerciali verso 
la clientela finale che integrano 
le reti satellitari e broadband 
fisse. Un altro aspetto importante 
ɭǳɰ Ȝȴ ȍʎʆʎɰɊ ɸǈɰǚ ȴṭȜȿʆǳȎɰǈʷȜɊȿǳ ʆɰǈ 
le reti satellitari e il 5G per 
estendere la copertura e portare 
servizi avanzati anche nelle aree 
remote.

FONTE: TECHNO -ECONOMIC VIEW OF THE FUTURE OF TELECOMMUNICATIONS, RESTART, 2025
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La diffusione dei satelliti e le relative implicazioni

27

FONTE: IL RUOLO DEI SATELLITI NEL SETTORE TLC, KPMG, 2025

I vantaggi delle connessioni 
satellitari consistono nella 
possibilità di offrire una 
copertura globale, in una 
rapida implementazione e in 
una facile integrazione con le 
reti terrestri avanzate. Questo 
consente di colmare il digital  
divide e rispondere alla 
crescente domanda di servizi 
internet, specie nelle aree 
remote. 

Restano però criticità legate 
a costi , latenza  e 
vulnerabilità agli agenti 
atmosferici . 

È  fondamentale affrontare 
anche le sfide di sicurezza, 
regolamentazione e gestione 
dello spazio, dello spettro e 
delle autorizzazioni.
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FONTE: IL RUOLO DEI SATELLITI NEL SETTORE TLC, KPMG, 2025 | DATI GSMA INTELLIGENCE, 2024

17,1

7,5

1,2

17,9

8,94

1,83

19,9

10,39

2,45

Consumer Entarprise/B2B Government

2025 2030 2035

La diffusione dei satelliti 
ɰǈɭɭɰǳɸǳȿʆǈ ʎȿṭɊɭɭɊɰʆʎȿȜʆǚ 
per le Tlc globali. Secondo le 
stime, i ricavi potenziali 
sono circa 30 mld $ (B2c e 
B2b).

Di questi, il 60% riguarda il 
segmento consumer, tra il 
30 e il 35% i vertical  B2b, 
come ad esempio il settore 
ǬǳȴȴṭǳȿǳɰȎȜǈ ǳ Ǭǳȴȴǈ ȴɊȎȜɸʆȜǥǈḼ 
e tra il 5 e il 10% le 
collaborazioni con enti 
pubblici.

«ṭǈɰǳǈ =ᶢǤ Ȃ ȴǈ ǬȜȽǳȿɸȜɊȿǳ 
su cui si prevede la crescita 
più rapida, soprattutto in 
riferimento ai servizi IoT 
applicabili a una vasta 
gamma di settori.

Ricavi potenziali per le Tlc tramite partnership 
satellitari wholesale  

Mld $, 2024
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Alcune implicazioni economiche e competitive del satellitare

29

FONTE: IL RUOLO DEI SATELLITI NEL SETTORE TLC, KPMG, 2025 | DATI GSMA INTELLIGENCE, 2024

Il satellitare porta con sé 
implicazioni di varia natura 
che possono cambiare il 
panorama delle 
telecomunicazioni e 
richiedono dunque una 
forte attenzione da parte 
delle istituzioni.
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Edizione 2025Network platformization

30

La platformization  della rete è 
un concetto che si riferisce 
all'evoluzione delle infrastrutture 
di telecomunicazione verso un 
modello basato su piattaforme 
digitali  (simili al Cloud) 
programmabili, federate e 
interoperabili da operatori e terze 
parti. È una tendenza che si vedrà 
nel lungo periodo, perché ad oggi 
ci sono solo dei progetti 
esplorativi, ma il potenziale è 
elevato perché permetterà di 
trasformare  il modo con cui si 
sviluppano servizi e si innovano le 
reti di telecomunicazioni.

Multi -tenant virtualization platform

Access Domain Transport DomainCore Domain

Distributed Cloud computing infrastructure

Network Orchestration

APIs

Network 

Exposure

FONTE: TECHNO -ECONOMIC VIEW OF THE FUTURE OF TELECOMMUNICATIONS, RESTART, 2025
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31

La prospettiva futura con i 
maggiori gradi di incertezza è la 
convergenza della rete terrestre 
Ȝȿ ʎȿṭʎȿȜǥǈ ɰǳʆǳ non più separata 
tra fisso e mobile, ma pervasiva  e 
uniforme  in tutti il territorio alla 
quale si potranno collegare tutti i 
dispositivi in qualsiasi posto si 
trovino. Tale tendenza è 
ostacolata , non tanto dalle 
possibilità di sviluppo tecnologico, 
quanto da un problema di 
business , visto che la prospettiva 
è che al posto di due offerte 
distinte ce ne sarà una soltanto.

Rete wired Rete wireless

Rete ubiqua

FONTE: TECHNO -ECONOMIC VIEW OF THE FUTURE OF TELECOMMUNICATIONS, RESTART, 2025
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Edizione 2025Le possibili evoluzioni future

Le scelte strategiche su 
consolidamento, 
regolamentazione e 
innovazione potranno 
portare a esiti molto diversi 
per la competitività del 
settore TLC e la sovranità 
digitale dell'Europa. A 
livello di assetto di 
mercato, si potrebbe 
assistere a una riduzione 
del numero di attori . 
Invece, a livello regolatorio, 
si passa da scenari con una 
regolamentazione invariate 
dall'attuale, a scenari dove 
la regolamentazione ex -
ante è affiancata da una 
maggiore 
omogenizzazione di regole 
anche per gli OTT

FONTE: TECHNO -ECONOMIC VIEW OF THE FUTURE OF TELECOMMUNICATIONS, RESTART, 2025

32
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       1.  «ṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ Ǭǳȴȴǈ fȜȴȜǳɰǈ Ǭǳȴȴǳ þǳȴǳǥɊȽʎȿȜǥǈʷȜɊȿȜ

1.1 La prospettiva storica della Filiera TLC

ᶡṁᶢ u ǥǈȽǤȜǈȽǳȿʆȜ Ȝȿ ǈʆʆɊ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ Ǭǳȴȴǈ fȜȴȜǳɰǈ þ«>

1.3 I trend futuri

1.4 Il contesto normativo
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Il perimetro normativo europeo 
attualmente rilevante in ambito digitale, 
che sarà ɊȎȎǳʆʆɊ ǬǳȴȴṭǈȿǈȴȜɸȜ Ǭǳȴȴǳ 
asimmetrie normative è molto ampio . 

Le norme elencate riflettono la 
ǥɊȽɭȴǳɸɸȜʆǚ ǳ ȴṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ Ǭǳȴ ǥɊȿʆǳɸʆɊ 
regolatorio, abbracciando diversi 
ambiti : protezione dei dati (GDPR, 
ePrivacy ), regolazione delle piattaforme e 
dei mercati digitali (DMA, DSA), 
infrastrutture e comunicazioni (EECC, 
Digital Networks Act), la mitigazione dei 
rischi di Cybersecurity sulle reti 5G (5G 
Cybersecurity Toolbox), fino ad arrivare 
alle tecnologie emergenti (AI Act).

«ṭǳʆǳɰɊȎǳȿǳȜʆǚ ǬȜ ɯʎǳɸʆȜ ɸʆɰʎȽǳȿʆȜ 
normativi e i differenti stadi di attuazione 
generano potenziali sovrapposizioni, 
lacune o trattamenti differenziati  tra 
attori e settori, che costituiscono il fulcro 
ǬǳȴȴṭǈȿǈȴȜɸȜ Ǭǳȴȴǳ ǈɸȜȽȽǳʆɰȜǳṁ

ePRIVACY
DIRECTIVE

DIGITAL MARKETS 
ACT

EU ELECTRONIC 
COMMUNICATION 

CODE
(EECC)

GDPR

DIGITAL SERVICES 
ACT

AI ACT CYBERSECURITY 
ACT

5G CYBERSECURITY 
TOOLBOX

DIGITAL NETWORKS  
ACT
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FONTE: AD LITTLE E CONNECT EUROPE

Secondo uno studio di AD 
Little realizzato in 
collaborazione con 
Connect Europe, il 
contesto normativo in EU 
è sovra -regolamentato.

In EU esistono infatti ben 
28 differenti 
regolamentazioni di 
Customer Protection  (19 
di tipo generale e 9 
specifiche del settore TLC) 
che condizionano tutte le 
fasi del Customer 
Journey , generando 34 
obbligazioni.

Questo contesto 
normativo genera quindi 
asimmetrie rilevanti con 
gli OTT, che non hanno gli 
stessi obblighi normativi.

34
Obblighi regolatori 

modellano il 
percorso 

Ǭǳȴȴṭʎʆǳȿʆǳ ȍȜȿǈȴǳ 

28
Regolamentazioni 

di Customer 
Protection

9

19
Orizzontali 
(es. GDPR)

Specifiche per 
il settore TLC

EFFETTI SULLE TLC

ÅSovra -
regolamentazione e 
norme sovrapposte

ÅConfusione per i 
consumatori

ÅSbilanciamento a 
favore delle Big Tech

ÅFrammentazione tra 
Paesi UE

ÅElevati costi operativi 
e scarsa scalabilità
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FONTE: DIGITAL DECADE 2030

L'UE persegue una visione 
sostenibile e incentrata 
sull'uomo per la società 
digitale nel corso della Digital 
Decade, al fine di potenziare i 
cittadini e le imprese ẋṁ

Il mondo digitale dovrebbe 
basarsi sui valori europei: 
nessuno viene lasciato 
indietro, tutti godono di 
ȴȜǤǳɰʆǚḼ ɭɰɊʆǳʷȜɊȿǳ ǳǬ ǳɯʎȜʆǚẋṁ

Digital 
Decade 

2030

Specialisti delle TIC : 20 
mln + convergenza di 
genere
Competenze digitali 
di base ḻ ȽȜȿȜȽɊ ȴṭᶨᶠể 
della popolazione

Competenze

Connettività : gigabit per tutti
Semiconduttori all'avanguardia : raddoppiare la quota dell'UE nella produzione 
mondiale
Dati - edge  e cloud : 10 000 nodi periferici altamente sicuri a impatto climatico zero
Calcolo : primo computer con accelerazione quantistica

Infrastrutture digitali sicure e sostenibili

Servizi pubblici fondamentali : 
100% online
Sanità elettronica : 100% dei 
cittadini con accesso alla propria 
cartella clinica online
Identità digitale : 100% dei 
cittadini con accesso 
all'identificazione digitale

Digitalizzazione dei servizi pubblici

Introduzione della tecnologia : 75% delle imprese dell'UE che utilizzano cloud/IA/Big 
Data
Innovatori : aumentare scale -up e finanziamenti per raddoppiare gli "unicorni" dell'UE
Utenti tardivi : oltre il 90% delle PMI raggiunge almeno un livello di intensità digitale di 
base

Trasformazione digitale delle imprese
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 2.1 Il ruolo delle TLC per la digitalizzazione

 2.2 Le esigenze energetiche per lo sviluppo dei Data Center

 ᶢṁᶣ «ṭȜȽɭǈʆʆɊ Ǭǳȴȴǳ þ«> ɸʎ åu« ǳ ɊǥǥʎɭǈʷȜɊȿǳ

 ᶢṁᶤ «ṭȜȽɭǈʆʆɊ Ǭǳȴ ᶥg ɸʎȴȴɊ ɸʦȜȴʎɭɭɊ ǳǥɊȿɊȽȜǥɊ 
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FONTE: DIGITAL DECADE 2030, 2025

80% individui

20 milioni di
persone impiegate

100 (punteggio)

100 (punteggio)

100 (punteggio)

100% abiltazioni 

100% abitazioni

100%

Target 2030

10.000

90% PMI

75% imprese

75% imprese

500

75% imprese

83

86

82

52%

70%

57%

44%

18%

52%

81%

23%

94%

69%

83%

Accesso a
referti digitali

Servizi digitali
 alle imprese

Servizi digitali
ai cittadini

Specialisti ICT

Competenze
digitali di base

N. unicorni

Adozione di
data analytics

Adozione di IA

Adozione
del cloud

PMI con intensità
digitale di base

Nodi edge

Copertura 5G

Copertura FTTP

VHCN fisse
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Legenda EU 202 4 EU 202 3

79%

64 %

89%

12%

58%

38%

7%

55%

33%

56%

78

85

79

4 9%

«ṭąM ɭǳɰɸǳȎʎǳ ʎȿǈ ʦȜɸȜɊȿǳ 
sostenibile e incentrata 
sull'uomo per la società 
digitale nel corso della 
digital  decade, al fine di 
potenziare i cittadini e le 
imprese . Per monitorare i 
risultati raggiunti, vengono 
valutati vari indicatori per 
registrare gli avanzamenti 
fatti.

·ǳȴ ᶢᶠᶢᶤḼ ȴṭMʎɰɊɭǈ ɰǳȎȜɸʆɰǈ 
dei miglioramenti diffusi 
sugli indicatori in merito alle 
infrastrutture digitali. In 
termini di copertura, le reti 
ĝo>· ɰǈȎȎȜʎȿȎɊȿɊ ȴṭᶨᶣể 
(che scende al 69% se si 
considerano le sole reti 
FTTP), mentre la copertura 
sale al 94%.
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FONTE: DIGITAL DECADE 2030, 2025

80% individui

8,4%

100 (punteggio)

100 (punteggio)

100 (punteggio)

100% abiltazioni 

100% abitazioni

100%

Target 2030

946

90% PMI

74 % imprese

60 % imprese

16

60 % imprese

84

81

84

4,0%

45,8%

56,3%

26,6%

8,2%

55,1%

70,2%

16,1%

99,5%

70,7%

70,7%

Accesso a
referti digitali

Servizi digitali
 alle imprese

Servizi digitali
ai cittadini

Specialisti ICT

Competenze
digitali di base*

N. unicorni

Adozione di
data analytics*

Adozione di IA

Adozione
del cloud*

PMI con intensità
digitale di base

Nodi edge

Copertura 5G

Copertura FTTP

VHCN fisse
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Legenda ITA 202 4 ITA 202 3

59,6 %

59,6 %

99,5 %

8%

N.D.

5,1%

50%

74

76

83

4,1%

·ǳȴ ᶢᶠᶢᶤḼ ǈȿǥȖǳ ȴṭuʆǈȴȜǈ ɰǳȎȜɸʆɰǈ ǬǳȜ 
miglioramenti negli obiettivi misurati 
dalla Digital Decade.

Grazie agli investimenti fatti, è 
migliorata la copertura delle reti fisse 
VHCN che passa dal 59,6% al 70,7% 
delle abitazioni . Nonostante questi 
miglioramenti, il livello italiano di 
copertura resta inferiore di più di 10 
punti percentuali della media UE 
(83%). Da notare che, considerando 
solo la copertura FTTP, il valore 
europeo sarebbe pari al 69,2%, 
diventando inferiore a quello italiano 
che è invece già imputabile solo a 
questa tecnologia. Inoltre, secondo 
ȴṭʎȴʆȜȽǈ ɰȜȴǳʦǈʷȜɊȿǳ !ȎǥɊȽḼ ȴǈ 
copertura FTTH sale ulteriormente e 
raggiunge il 73,4% delle famiglie 
italiane a luglio 2025.

«ṭuʆǈȴȜǈ ɰǈȎȎȜʎȿȎǳ ɰȜɸʎȴʆǈʆȜ 
ȿǳʆʆǈȽǳȿʆǳ ȜȿȍǳɰȜɊɰȜ ɰȜɸɭǳʆʆɊ ǈȴȴṭąM in 
termini di specialisti ICT e di individui 
con competenze digitali di base  e 
ɸʎȴȴṭǈǬɊʷȜɊȿǳ ǬȜ !u ǳ Ǭǈʆǈ analytics  
nelle imprese .

*Su dati 2023, ultimi dati disponibili

99,5%



FFFFFF

000000

017DC1

002E54

004890

00BBE6

49BECD

00799B

A0E3EA

92E6FD

0096D8

66D5F4

5

6

7

8

9

10

2

4

3

1

FF655C

16AAFF

Edizione 2025uȴ ʦǈȴɊɰǳ ǬǳȎȴȜ ʎȿȜǥɊɰȿȜ ȿǳȴȴṭǈɰǳǈ ąMᶢᶧ

40

FONTE: WIPO «GLOBAL INNOVATION INDEX 2024»

22%

9%
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Valutando la presenza degli 
unicorni in termini di 
ɭǳɰǥǳȿʆʎǈȴȜ Ǭǳȴ åu«Ḽ ȴṭMɸʆɊȿȜǈ 
è il Paese con la percentuale 
più elevata (22%).

«ṭuʆǈȴȜǈḼ ǈȴ ǥɊȿʆɰǈɰȜɊḼ Ȃ ʆɰǈ ȴǳ 
ultime posizioni e 
raggiunge un valore dello 
0,2%. Nonostante i 
progressi registrati nella 
Digital Decade, quindi, il 
valore di queste realtà è 
ancora molto limitato in 
Italia.

Il valore degli unicorni
 

% PIL, 2024
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FONTE: OSSERVATORIO AGENDA DIGITALE, DICEMBRE 2024

Digitalizzazio
ne

Processo di 
integrazione delle 
tecnologie digitali 

nella società  

Disuguaglianz
a

Disparità nella 
distribuzione di

risorse (es. 
ricchezza) nella 

società

Austria

Belgio

Bulgaria

Croazia

Cipro

Rep.
Ceca

Danimarca

Estonia

Finlandia

Francia

Germania

Grecia

Ungheria

Irlanda

Italia

Lettonia

Lussemburgo

Malta

Olanda

Polonia

Portogallo

Romania

Slovacchia Slovenia

Spagna

Svezia

20

22

24

26

28

30

32

34

36

38

0,38 0,42 0,46 0,50 0,54 0,58 0,62 0,66 0,70 0,74 0,78

In
di

ce
 d

i G
in

i 
(d

is
ug

ua
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nz

a 
ec
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om

ic
a)

Livello di digitalizzazione (media pesata dei vari indicatori della Digital Decade)

Lituania

20

22

24

26

28

30

32

34

36

38

0,38 0,42 0,46 0,50 0,54 0,58 0,62 0,66 0,70 0,74 0,78

Un elevato 
livello di 
digitalizzazione 
è correlato a un 
minor livello di 
disuguaglianza 
economica.
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Accesso diffuso a contenuti 
formativi e strumenti didattici 

Potenziamento delle competenze 
ǬȜȎȜʆǈȴȜ ǳ ǬǳȴȴṭɊɰȜǳȿʆǈȽǳȿʆɊ ǈȴ ȴǈʦɊɰɊ

Erogazione di servizi 
al cittadino (es. 
Telemedicina)

Maggiore efficienza 
ed efficacia delle 

procedure

Le TLC: abilitatori "invisibili" dello sviluppo digitale

42

ALCUNI ESEMPI DEI BENEFICI ABILITATI DALLE TLC NEI DIVERSI SETTORI

TLC FACILITATORI DELLO 
SVILUPPO DIGITALE NEI 

DIVERSI SETTORI

Pubblica 
Amministrazione

Sistema 
educativo

ḽ

Automazione della 
fabbrica

Supporto alla 
manutenzione (es. 

predittiva, da remoto)

Nuovi canali di vendita
(es. eCommerce)

Miglioramento dei processi 
in punto vendita (es. 
pagamenti digitali)

Retail

Monitoraggio  dei 
consumi energetici, 
di risorse naturali e 

dei parametri 
ambientali

Ottimizzazione della 
distribuzione 

energetica tramite 
ɰǳʆȜ ṪȜȿʆǳȴȴȜȎǳȿʆȜṫ

Energia e 
ambiente

Manifattura Le TLC sono abilitatori 
della trasformazione 
digitale in tutti i principali 
settori del sistema 
economico : rendono 
ɭɊɸɸȜǤȜȴǳ ȴṭɊȍȍǳɰʆǈ ǬȜ ȿʎɊʦȜ 
servizi e prodotti, il 
miglioramento di quelli 
esistenti e una maggiore 
efficacia ed efficienza dei 
processi.

In altri termini, le TLC 
ǥɊɸʆȜʆʎȜɸǥɊȿɊ ȴṭȜȿȍɰǈɸʆɰʎʆʆʎɰǈ 
"invisibile" su cui poggia la 
vita digitale attuale e futura 
del Paese.

Smart City
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FONTE: STATISTA, 2025 A LIVELLO INTERNAZIONALE | OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION, 2024 PER L'ITALIA

Le infrastrutture di 
Telecomunicazioni sono 
ǈȿǥȖǳ ȴṭǈǤȜȴȜʆǈʆɊɰǳ ǬǳȜ 
servizi digitali che creano 
valore e che sono sempre 
più centrali per la società e 
ȴṭǳǥɊȿɊȽȜǈḼ ȜȿȍȴʎǳȿʷǈȿǬɊȿǳ 
ȴǳ ǬȜȿǈȽȜǥȖǳ ǳ ȴṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳṁ 

I SERVIZI DIGITALI NEL 2024: ALCUNI ESEMPI

Nel mondo In EU -27 In Italia

eCommerce 3.716 mld $ 399,99 mld $ 58,8 mld  Ẓ

Internet of 
Things 947,46 mld $ 125,44 mld $ ᶩḼᶧ ȽȴǬ Ẓ

Public Cloud 787,38 mld $ 126,44 mld $ ᶦḼᶨ ȽȴǬ Ẓ

Intelligenza 
Artificiale 186,44 mld $ 30,38 mld $ ᶡḼᶢ ȽȜȴȜǈɰǬȜ Ẓ

Cybersecurity 185,69 mld $ 28,66 mld $ ᶢḼᶥ ȽȴǬ Ẓ
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FONTE: MCKINSEY

62

150

2024 ḽ ḽ 2030

La previsione di domanda elettrica in 
Europa nel 2030 (TWh) 

Secondo le stime di McKinsey la 
domanda di carico elettrico  
per queste infrastrutture, in 
Europa (il rapporto considera 
ȴẈąȿȜɊȿǳ MʎɰɊɭǳǈṗ ȴǈ ·ɊɰʦǳȎȜǈṗ 
la Svizzera e la Gran Bretagna ), 
ɸɊɭɰǈʆʆʎʆʆɊ ɭǳɰ ʦȜǈ Ǭǳȴȴṭu!Ḽ 
crescerà dagli attuali 10 GW a 
35 GW nel 2030  (+20%/anno). E 
la domanda elettrica passerà 
da 62 a 150 TWh . 

Già oggi , tra applicazioni 
Ǭǳȴȴṭu! ǳ ǈǬǬǳɸʆɰǈȽǳȿʆɊ dei 
modelli, questa tecnologia 
drena il 10-20%  della domanda 
di energia dei data center . Per 
soddisfare questa nuova 
domanda di carico , la 
consultancy  ritiene che saranno 
necessari investimenti per oltre 
250 -300 miliardi di dollari in 
infrastrutture per data center . 
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I consumi mondiali di energia 
dei data center ammontano al 
2% (2024) , ma nel 2040  saranno 
il 12%.

Solo in Italia, negli ultimi anni 
sono arrivate a Terna richieste 
di connessione alla rete da 
parte dei data center: 1 GW 
2021, 2 GW 2022, 6,2 GW 2023 
e 19,7 GW 2024 . 

Terna sta pianificando le 
infrastrutture di rete necessarie 
a tutti gli impianti che saranno 
autorizzati, e i piani di sviluppo 
della società terranno conto di 
questo boom di richiesta.1GW 2 GW

6,2 GW

19,7 GW

2021 2022 2023 2024

Le  
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I principali fattori  che ne influenzano 
il consumo  includono la densità dei 
server , ȴṭǳȍȍȜǥȜǳȿʷǈ Ǭǳȴȴǳ 
apparecchiature di raffreddamento , 
la ɯʎǈȴȜʆǚ ǬǳȴȴṭȜȿȍɰǈɸʆɰʎʆʆʎɰǈ uþ e le 
politiche di gestione del carico di 
lavoro . 

Un approccio efficace al 
ȽȜȎȴȜɊɰǈȽǳȿʆɊ ǬǳȴȴṭǳȍȍȜǥȜǳȿʷǈ 
energetica  in ambito aziendale si 
basa sulla combinazione di 
tecnologia avanzata e prassi 
gestionali ottimali.

«ṭʎʆȜȴȜʷʷɊ ǬȜ energie rinnovabili  può 
essere utilizzato per ridurre le 
ǳȽȜɸɸȜɊȿȜ ǬȜ >Âᶢ ȿǳȴȴṭǈȽǤȜǳȿʆǳḼ ǥɊȿ 
pannelli fotovoltaici o pale eoliche 
installate nei pressi dei data center o 
addirittura sulla struttura. 

Densità dei
server

Qualità
ǬǳȴȴṭȜȿȍɰǈɸʆɰʎʆʆʎɰǈ

IT

Efficienza delle
apparecchiature

di raffreddamento

Politiche di 
gestione del 

carico di lavoro

PRINCIPALI FATTORI CHE INFLUENZANO IL 
CONSUMO DI ENERGIA
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PAESE/

REGIONE

2021 2022 2023 2024 (FINO A 
OTTOBRE)

ITALIA 125,7 304,1 127,0 102,6

FRANCIA 109,2 275,8 96,9 49,2

GERMANIA 96,8 235,4 95,2 70,9

SPAGNA 112,0 167,5 87,1 53,3

REGNO UNITO 114,0 200,0 100,0 76,2

MEDIA UE 100,0 220,0 100,0 70,0

Nonostante una discesa 
progressiva rispetto al picco del 
2022, ȴṭuʆǈȴȜǈ ǥɊȿʆȜȿʎǈ ǈǬ ǈʦǳɰǳ Ȝȴ 
PUN più alto tra i Paesi 
ɭɰȜȿǥȜɭǈȴȜ ǬǳȴȴṭąM, segnalando 
ȴṭʎɰȎǳȿʷǈ ǬȜ ȜȿʆǳɰʦǳȿʆȜ ɸʆɰʎʆʆʎɰǈȴȜ 
nel sistema energetico nazionale 
per allinearsi alla media europea 
e migliorare sostenibilità e 
competitività.
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Mercati emergenti individuati nel 2023

Mercati FLAPD (Francoforte, Londra, 
Amsterdam, Parigi e Dublino)

Altri nuovi mercati emergenti analizzati nel 2024

La città di Madrid ha 
ottime dinamiche di 

crescita, sostenuta anche 
da un andamento del 
ɭɰǳʷʷɊ ǬǳȴȴṭǳȿǳɰȎȜǈ ɭȜʖ 

favorevole

Nei mercati principali 
FLAPD*  cominciano a 

intravedersi i primi casi di 
«non aperture» dovuti a 

problematiche di 
saturazione energetica

Sta emergendo il mercato 
dei Nordics  trainato 

ǬǈȴȴṭȜȽɭȴǳȽǳȿʆǈʷȜɊȿǳ ǬȜ 
Infrastrutture AI -ready 

grazie alle condizioni 
climatiche favorevoli e 

ǈȴȴṭǳȴǳʦǈʆǈ ǥɊȿȿǳʆʆȜʦȜʆǚ ǥɊȿ 
altre regioni europee

Ruolo centrale 
ǬǳȴȴṭuʆǈȴȜǈ ʆɰǈ Ȝ ɭǈǳɸȜ 

Emergenti nella fascia 
mediterranea e 

balcanica

FONTE: OSSERVATORIO DATA CENTER, POLITECNICO DI MILANO

*Francoforte, Londra, Amsterdam, Parigi e Dublino
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FONTE: THE IMPACT OF DIGITAL TRANSFORMATION ON THE ECONOMY, ITU, APRILE 2025 

uȴ ȽɊǬǳȴȴɊ ɰǳǈȴȜʷʷǈʆɊ Ǭǈȴȴṭuþą Ȃ 
stato applicato a tutte le regioni 
del mondo con un dataset 2010 -
2023, calcolando l'effetto di un 
ipotetico aumento del 10% della 
penetrazione della banda larga 
fissa sul PIL pro capite.

A livello globale, si stima che 
un aumento del 10% della 
penetrazione della banda 
larga, corrisponda a un 
ǈʎȽǳȿʆɊ Ǭǳȴ åu« ǬǳȴȴṭᶡḼᶥᶩểṁ

A livello europeo, si stima una 
percentuale più alta per le 
nazioni ad alto reddito (3,09%) 
mentre un impatto più basso 
per quelle con reddito basso 
(1,05%), suggerendo l'esistenza 
di rendimenti di scala crescenti 
determinati dall'aumento della 
penetrazione della banda larga 
fissa.

Regional GDP growth impact of a 10 per cent 
increase in fixed broadband penetration,  

% del PIL, 2023

0,97% 1,05%
1,25% 1,36%

1,59% 1,61%
1,84%

2,10%

3,09%

Arab
states

Europe
(low

income)

Africa Latin
America &
Caribbean

World CIS Asia
Pacific

Americas Europe
(high

income)
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FONTE: THE EUROPEAN HOUSE -AMBROSETTI, 2020

Contributo incrementale al PIL ǬǳȴȴṭuʆǈȴȜǈ
direttamente riconducibile al dispiegamento

della banda ultra larga , 

µȜȴȜǈɰǬȜ Ằṗ ᶽᶻᶽᶻ-2030

15,20

15,90
16,20 16,30 16,40 16,50 16,60 16,70 16,80 16,90 17,00

2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

Secondo un report realizzato da 
The European  House Ṝ 
Ambrosetti, il pieno 
dispiegamento della Banda 
Ultra Larga ȽǳǬȜǈȿʆǳ ȴṭʎʆȜȴȜʷʷɊ 
ottimale delle tecnologie 
FTTH, FTTC e FWA può 
generare benefici 
incrementali per il sistema 
Paese pari a 180,5 miliardi di 
euro cumulati tra il 2020 e il 
2030 , a conferma della 
connettività come abilitatore 
dello sviluppo economico.
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FONTE: THE IMPACT OF DIGITAL TRANSFORMATION ON THE ECONOMY, ITU, APRILE 2025 

«ṭuþą Ȗǈ ɰǳǈȴȜʷʷǈʆɊ Ȝȴ ȽɊǬǳȴȴɊ 
anche riguardo alla 
penetrazione della rete mobile. 
In questo caso, ȴṭȜȽɭǈʆʆɊ 
generato da un aumento del 
10% di penetrazione della rete 
mobile a banda larga è stato 
stimato pari a un aumento del 
PIL globale del 2,29%  superiore, 
quindi, a quello della rete fissa.

Confrontando i risultati con 
quelli della versione precedente 
dello studio, si può ipotizzare 
una riduzione del coefficiente di 
impatto economico man mano 
che la penetrazione della banda 
larga mobile si avvicina alla 
saturazione.

Regional GDP growth impact of a 10 per cent 
increase in mobile broadband penetration,  

% del PIL, 2023

0,85%

1,43%
1,69% 1,79% 1,79%

1,96% 1,96%
2,15%

2,29%

3,16%

Asia
Pacific

Europe
(high

income)

Europe
(low

income)

CIS Americas Arab
states

Latin
America &
Caribbean

Asia
Pacific

(low
income)

World Africa
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FONTE: THE MOBILE ECONOMY 2025, GSMA INTELLIGENCE

Secondo le stime di GSMA, nel 
2024, le tecnologie e i servizi 
mobili hanno generato il 5,8% 
del PIL globale , un contributo 
pari a 6.480 miliardi di dollari 
di valore economico aggiunto .

I maggiori benefici derivano 
dagli effetti sulla produttività 
che raggiungono oltre 4.000 
miliardi di dollari, seguiti dal 
contributo diretto 
dell'ecosistema mobile che 
genera 1.600 miliardi di dollari , 
in cui si includono operatori 
mobili, infrastrutture e 
apparecchiature (fornitori di 
apparecchiature di rete, 
produttori di dispositivi, aziende 
di IoT) e contenuti e servizi 
(fornitori di contenuti, 
applicazioni mobili e servizi).

Economic  contribution  of mobile,
 

Miliardi $, % del PIL globale, 2024

Mobile
operators

Infrastructure
and equipment

providers

Content and
services

Indirect Productivity Total

640$
520$

390$
690$

4.240$ 6.480$

0,6%
0,5%

0,4%
0,6%

3,7%

5,8%
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FONTE: THE MOBILE ECONOMY EUROPE 2025, GSMA INTELLIGENCE

Nel 2023 , le tecnologie e i 
servizi mobili hanno generato 
il 5% del PIL in tutta Europa , un 
contributo pari a quasi 1.100 
miliardi di euro di valore 
aggiunto economico.

Anche a livello europeo, i 
benefici maggiori derivano 
dagli effetti sulla produttività 
generati dall'uso dei servizi 
mobili nell'economia, che 
hanno raggiunto i 700 miliardi 
di euro. Il contributo diretto 
dell'ecosistema dell'industria 
mobile è stato significativo, 
con 230 miliardi di euro .

Economic  contribution  of mobile,
 

µȜȴȜǈɰǬȜ Ằṗ Ở Ǭǳȴ åu« ǳʎɰɊɭǳɊṗ ᶽᶻᶽᶾ

Mobile
operators

Infrastructure
and equipment

providers

Content and
services

Indirect Productivity Total

ᶡᶡᶠẒ
ᶨᶠẒ ᶤᶠẒ

ᶡᶣᶠẒ

ᶧᶠᶠẒ ᶡṁᶠᶨᶠẒ

0,5%
0,3%

0,3%
0,6%

3,3%
5,0%
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FONTE: THE MOBILE ECONOMY 2025, GSMA INTELLIGENCE

Gli operatori mobili e il più 
ampio ecosistema della 
telefonia mobile hanno dato 
lavoro direttamente a 24 
milioni di persone in tutto il 
mondo . 

Inoltre, l'attività economica 
dell'ecosistema ha generato 
circa 16 milioni di posti di 
lavoro in altri settori , il che 
significa che sono stati 
sostenuti direttamente o 
indirettamente circa 40 milioni 
di posti di lavoro.

Employment  impact of the mobile ecosystem ,
 

Milioni di posti di lavoro, 2024

24

15

40

Direct Indirect Total
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FONTE: THE MOBILE ECONOMY 2025, GSMA INTELLIGENCE

A livello europeo, gli operatori 
mobili ǳ ȴṭecosistema della 
telefonia mobile hanno dato 
lavoro direttamente a circa 2 
milioni di persone nel 2023 .

Inoltre, considerando anche 
ȴṭȜȽɭǈʆʆɊ ȜȿǬȜɰǳʆʆɊḼ si 
aggiungono altri circa 1,4 
milioni di posti di lavoro in altri 
settori, per un totale di circa 3,3 
milioni di posti di lavoro 
sostenuti direttamente o 
indirettamente.

Europe: employment  impact of the mobile industry ,
 

Milioni di posti di lavoro, 2023

1,9

1,4

3,3

Direct Indirect Total
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FONTE: ELABORAZIONE SU DATI AZIENDALI, TAVOLE ISTAT INPUT -OUTPUT 2020 -2021; GSMA THE MOBILE ECONOMY EUROPE 2025

~29Operatori 
ṓṪMȍȍǳʆʆɊ ǬȜɰǳʆʆɊṫṔ

Totale impatto
su PIL

~33

Aumento 
della produttività

Effetti indiretti e 
indotti 

~72

~134

~1,3%

~1,5%

~3,3%

~6,1%

Metodologia

Á Include ặẒᶡᶧ ȽȴǬ come effetto indiretto ṓȜṁǳṁḼ ȜȽɭǈʆʆɊ ȴʎȿȎɊ ȴṭȜȿʆǳɰǈ 
catena del valore del settore, es. infrastrutture, service provider)

Á Include ặẒᶡᶥḼᶥ ȽȴǬ come effetto indotto (i.e., spesa derivante dai salari 
di chi lavora direttamente nel settore o nella sua catena del valore)

Á Include 'output' diretto degli Operatori da  valore aggiunto e 
investimenti in Italia

ÁuȿǥȴʎǬǳ ȴṭȜȽɭǈʆʆo che il settore ha nel migliorare la 
produttività  e ȴṭefficienza  dei lavoratori e delle 
ǈʷȜǳȿǬǳ ǬȜ ǈȴʆɰȜ ɸǳʆʆɊɰȜ ṓǳɸṁ ǈʆʆɰǈʦǳɰɸɊ ȴṭǈǥǥǳɸɸɊ ǈ ɸǳɰʦȜʷȜḼ 
3G/4G, M2M) 1

Impatto sul PIL italiano , Ẓ mld , % sul totale
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FONTE ELABORAZIONE ASSTEL DI DATI PROVENIENTI DA DATI DICHIARATI E BILANCI PUBBLICATI DAGLI OPERATORI Ṝ OPERATORI CONSIDERATI: 
TIM, VODAFONE, WINDTRE, WIND AND H3G (PRIMA DELLA FUSIONE), FASTWEB, ILIAD

~105

Imposta sul 
reddito ~15

~15

~135

Tasse sul 
lavoro

Totale

IVA

Cumulativo 2007 -2024,  Ẓ ȽȴǬ Metodologia

Á Stima basata sui ricavi annuali degli 
Operatori TLC e sulle quote di imposte 
sul reddito pagate (come riportato nei 
rispettivi financial  statement pubblici)

Á Quota del costo del lavoro degli Operatori 
TLC (~20-25% del costo totale, stimato usando 
i dati pubblici di settore relativi a occupazione 
e costo medio per dipendente)

Á IVA % su totale ricavi TLC * (pari a 21% dal 
2007 al 2013 e al 22% dal 2014 a 2024 
inclusi)

*Ricavi al netto dei ricavi wholesale
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FONTE: THE MOBILE ECONOMY EUROPE 2025, GSMA INTELLIGENCE

Europe: annual  5G contribution  by industry ,
 

µȜȴȜǈɰǬȜ Ằṗ Ở Ǭǳȴ ɸǳʆʆɊɰǳṗ ᶽᶻᶽᶾ
Il contributo del 5G 
all'economia europea 
dovrebbe superare i 160 
miliardi di euro nel 2030 , pari a 
circa il 14% dell'impatto 
economico complessivo della 
telefonia mobile . Tra il 2023 e il 
2028, dovrebbe concretizzarsi la 
maggior parte di questi 
benefici, per poi stabilizzarsi 
man mano che la tecnologia si 
diffonde.

Alcuni settori, grazie alla loro 
capacità di incorporare i casi 
d'uso del 5G nelle loro attività, 
beneficeranno maggiormente 
di questa tecnologia. Ad 
esempio, si stima che il settore 
manifatturiero possa 
raccogliere il 34% del valore 
generato tra il 2023 e il 2030 .



FFFFFF

000000

017DC1

002E54

004890

00BBE6

49BECD

00799B

A0E3EA

92E6FD

0096D8

66D5F4

5

6

7

8

9

10

2

4

3

1

FF655C

16AAFF

Edizione 2025«ṭȜȽɭǈʆʆɊ Ǭǳȴ ᶥg ɸʎȴ åu« ǳ ɸʎȜ ɭɊɸʆȜ ǬȜ ȴǈʦɊɰɊ Ȝȿ MʎɰɊɭǈ ǳ Ȝȿ uʆǈȴȜǈ

62

FONTE: ACCENTURE STRATEGY | THE IMPACT OF 5G ON THE EUROPEAN ECONOMY, 2021

Secondo uno studio di 
Accenture, realizzato nel 2021, 
quindi nei primi anni di 
sviluppo di questa tecnologia , il 
contributo generato dal 5G al 
PIL in Europa è pari a circa 
1.000 miliardi di euro in un 
orizzonte temporale che va dal 
2021 al 2025 . Inoltre, il 5G 
contribuisce a creare o 
trasformare circa 20 milioni di 
posti di lavoro.

A livello italiano, il contributo 
al PIL è pari a 96 miliardi tra il 
2021 e il 2025 .

Inoltre, il 5G ha il potenziale di 
creare o trasformare fino 2,26 
milioni di posti di lavoro, 
considerando un mix di lavori a 
tempo parziale, a tempo pieno 
e temporanei.

Contributo del 5G al PIL dei singoli Paesi e numero di 
posti di lavoro impattati,  

µȜȴȜǈɰǬȜ Ằṗ ᶽᶻᶽᶼ-2025
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FONTE: EY 5G POSITION PAPER, 2019

ẫ ᶨᶠ ȽȴǬ Ẓ
in 15 anni

ẫ ᶠḼᶢᶩể ȽȴǬ Ẓ
di incremento 
medio annuo

«ṭȜȽɭǈʆʆɊ ȿǳʆʆɊ Ǭǳȴ ᶥg ɸʎȴ åu« ȜʆǈȴȜǈȿɊNel 2019, anche EY ha realizzato 
uno studio sui possibili impatti 
del 5G. Grazie agli impatti 
positivi che i servizi e le 
applicazioni 5G produrrebbero 
sul sistema economico e sociale 
italiano, EY ha stimato che 
ȿǳȴȴṭǈɰǥɊ ǬȜ ᶡᶥ ǈȿȿȜ ȴṭȜȽɭǈʆʆɊ 
netto sul PIL può essere di 
ǥȜɰǥǈ ᶨᶠẒ ȽȴǬ. 

Viceversa ȴṭȜȽɭǈʆʆɊ ȜȿʆɰɊǬɊʆʆɊ 
dal ritardo e dagli extra costi 
nello sviluppo del 5G possono 
ǳɸɸǳɰǳ ɸʆȜȽǈʆȜ Ȝȿ ǈȴȽǳȿɊ ᶡᶠẒ 
mld .
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   3.6 Le dinamiche di mercato degli Operatori di Customer Management

Indice del capitolo



FFFFFF

000000

017DC1

002E54

004890

00BBE6

49BECD

00799B

A0E3EA

92E6FD

0096D8

66D5F4

5

6

7

8

9

10

2

4

3

1

FF655C

16AAFF

Edizione 2025Le dinamiche del mercato delle TLC a livello mondiale

65

FONTI: ASM, REPORT LE MAGGIORI TELCO MONDIALI (2019 -2024), NOVEMBRE 2024 | STATISTA 2024

Variazione dei ricavi delle 
principali Telco per area 

geografica
 

H1 2024 vs H1 2023*

Asia   +2,8%

Americhe  -0,2%

Europa  +1,7%

ARPU per area geografica,
 

ẰṢȽǳɸǳṗ ᶽᶻᶽᶿ

La crescita dei ricavi TLC in 
Asia nel  primo semestre del 
2024  rallenta ma rimane su 
valori interessanti (+2,8%), con 
la Cina che in particolare riduce 
i propri tassi di crescita.

«ṭEuropa registra una crescita 
limitata  superiore agli anni 
precedenti , pari a +1,7%, a 
differenza delle Americhe  che 
hanno  ricavi sono  
sostanzialmente stabili (-0,2%) 
da un paio d'anni.

«ṭ!èåą Ȝȿ ąð!Ḽ ɸȜǈ ɭǳɰ Ȝȴ 
mercato mobile che per il 
mercato BB fisso, rimane 
superiore rispetto agli altri 
Paesi ṁ «ṭʎȿȜǥɊ åǈǳɸǳ ǥȖǳ 
registra ARPU inferiori a quelli 
europei, sia per il mercato fisso 
che per quello mobile, è la 
Cina, dove molte aziende sono 
statali.

*Su base omogena, considerata la crescita organica

20,4

42,4

37,2

31,0

8,5

17,9

32,8

26,4

16

4,3

EU27 USA Japan South
Korea

China

Mobile ARPU (excluding sim M2M) Fixed BB ARPU
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FONTI: RIELABORAZIONE DATI CABLE.CO.UK, 2025 | ERICSSON MOBILITY REPORT, 2024 | 
ETNO, STATE OF DIGITAL COMMUNICATIONS 2025, AGCOM, AREA STUDI MEDIOBANCA 2024

USA Asia 
Orientale EU27 + UK ITALIA

Prezzi minori

Prezzo medio per 
abbonamento BB 
fisso

65 $/mese 40 $/mese 32 $/mese 30,97 $/mese

Prezzo medio per 1 
GB Mobile/mese 
(Dati 2024 )

6,0 $ 1,8 $ 1,5 $ 0,09 $

Abitudini di 
consumatori e 

imprese

Traffico dati mobili 
(GB/mese/smartphon
e)

22 GB/mese 21 GB/mese 21,5 GB/mese* 17,3 GB/mese

Frammentazio
ne  del mercato 

più marcata

Numero di Operatori 
mobili

3 MNO
>70 MVNO

Cina:
4 MNO

>16 MVNO

34 MNO
351 MVNO

4 MNO
28 MVNO

Copertura  e 
adozione  delle 
reti di ultima 
generazione 

minore

Copertura reti 
Gigabit fisse (2024)

90,3%

99% (Cina)
97,6% (Corea del 

sud)
93,9% (Giappone)

82,5% 70,7%

% di popolazione 
coperta da almeno 
un operatore 5G

98%

99% (Corea del 
sud)

97% (Giappone)
90% (Cina)

87% 99,5%

Il confronto tra Europa e alle grandi 
aree mondiali conferma la gran 
parte delle differenze osservate negli 
anni passati: 

Åprezzi più contenuti (per fisso e 
mobile); nel confronto EU e Asia, 
i valori sono simili, ma il reddito 
pro capite di un Paese come 
ȴṭuʆǈȴȜǈḼ ʦǈȴǳ ǥȜɰǥǈ Ȝȴ ɯʎǈǬɰʎɭȴɊ ǬȜ 
quello registrato alcuni Paesi 
asiatici

Åframmentazione del mercato 
molto più marcata in EU 
(soprattutto in ambito mobile)

Åvalori inferiori di copertura e 
penetrazione delle reti di 
ultima generazione

In termini di traffico di dati mobili 
e, quindi, di comportamenti e 
interessi dei consumatori, invece, 
le differenze si sono pressoché 
annullate evidenziando abitudini 
simili, a fronte però di una spesa 
nettamente inferiore (in 
particolare rispetto a USA).

*Per EU considerata una media tra Western, Central e Eastern Europe
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FONTE: KPMG, 2025

«ṭ!ɸȜǈ Ȗǈ ʎȿǈ ɭɊɭɊȴǈʷȜɊȿǳ ǬȜ 
ᶡᶠ ʦɊȴʆǳ ɸʎɭǳɰȜɊɰǳ ǈȴȴṭMʎɰɊɭǈ, 
e, dei 4,5 miliardi di persone 
presenti nel territorio asiatico, 
circa la metà vive in zone 
rurali poco servite . Il PIL pro 
capite in Asia vale meno della 
metà di quello europeo ($ 
15.980 contro $ 36.590). Di 
conseguenza, nei Paesi asiatici 
si riscontra una domanda 
crescente di infrastrutture e 
soluzioni di connettività di 
base.
!ȴ ǥɊȿʆɰǈɰȜɊḼ ȴṭMʎɰɊɭǈ ɭɰǳɸǳȿʆǈ 
un mercato più sviluppato che 
si concentra su tecnologie 
avanzate e servizi a valore 
aggiunto per una popolazione 
più urbanizzata e digitalizzata.
Queste dinamiche influenzano 
anche il livello di ARPU che gli 
operatori riescono a 
raggiungere: in Asia , infatti, si 
ɰǳȎȜɸʆɰǈ ʎȿ !èåą ǬȜ ᶡᶧḼᶩ Ẓ 
contro quello europeo che è 
ɭǈɰȜ ǈ ᶢᶩḼᶣ Ẓ
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FONTE: KPMG, 2025

!ȿǥȖǳ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǬǳȴȴṭAsia, 
emergono differenze.
Il 74% dei ricavi TLC sono 
concentrati in Cina, Giappone, 
Corea del Sud e Singapore .
La Cina presenta la 
popolazione più vasta ma con 
un PIL pro capite* più basso 
che si riflette in un ARPU 
minore. Nonostante la capacità 
di spesa minore, la Cina 
contribuisce a creare il 47% 
dei ricavi della regione 
asiatica .
Al contrario, gli Operatori attivi 
in Paesi con PIL pro capite più 
alti, come Singapore, possono 
adottare modelli di business 
premium e offrire pacchetti 
avanzati e personalizzati
Inoltre, in Cina il mercato è più 
concentrato rispetto a 
Giappone e Corea del Sud, 
creando minor concorrenza e 
ɭɊʆǳȿʷȜǈȴȜ ǤǈɰɰȜǳɰǳ ǈȴȴṭȜȿȎɰǳɸɸɊ 
per nuovi attori .

*I valori sono espressi a prezzi correnti e non tengono conto della parità del potere 
ǬṭǈǥɯʎȜɸʆɊ ṓåå=ṔḼ ǥȖǳ ɭʎɘ Ȝȿȍȴʎǳȿʷǈɰǳ ȴǈ ɰǳǈȴǳ ǥǈɭǈǥȜʆǚ ǬȜ ɸɭǳɸǈ ȿǳȜ ǬȜʦǳɰɸȜ åǈǳɸȜṁ
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FONTE: ELABORAZIONE KPMG SU DATI E REPORT TM FORUM, 2023 -24

Il contesto Telco attuale  è 
caratterizzato da una 
maturità variabile a livello 
globale nella fornitura di 
servizi oltre la connettività.

In Europa e in USA il mondo 
video rappresenta per la 
maggior parte delle Telco 
identificate un Core Service, 
con incidenza sulle 
revenue maggiore del 2%.

Alcune delle Telco 
(soprattutto asiatiche) 
hanno diversificato la 
propria strategia verso altri 
servizi Ḽ ǥɊȽǳ ȴṭuȿɸʎɰǈȿǥǳḼ 
ȴṭMȿǳɰȎʭ ǳ Ȝȴ FinTech . 

Anche in Italia alcune Telco 
stanno allargando le proprie 
offerte con servizi di altri 
settori come, ad esempio, 
Fastweb, Tim e WindTre nel 
mondo dell'energia.
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FONTE: ELABORAZIONE KPMG SU DATI E REPORT TM FORUM, 2023 -24

Molti Operatori a livello 
globale devono affrontare 
cali annuali nelle loro 
offerte tradizionali per il 
mondo B2b. Per tale 
motivo questi Operatori 
sono alle prese con 
iniziative di 
diversificazione, con 
l'offerta servizi in nuovi 
settori come il cloud, la 
sicurezza e i servizi di 
integrazione.

Casi particolarmente 
interessanti sono quelli di 
NTT, grazie al business 
dedicato ai servizi 
professionali e Orange, che 
ha investito negli ultimi anni 
per sviluppare capacità oltre 
la connettività in settori 
come la cybersecurity e il 
cloud.
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FONTE: ETNO, STATE OF DIGITAL COMMUNICATIONS 2025

134 134 133 131 133 135 137 139

95 94 95 96 98 100 104 107

229 228 228 227 231 235 241 246

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024E

B2c revenue B2b revenue

Per il 2024, ETNO stima 
una crescita del 2,1% per i 
ricavi degli Operatori TLC 
europei , con i ricavi B2c che 
ǥɰǳɸǥɊȿɊ ǬǳȴȴṭᶡḼᶥể ǳ ɯʎǳȴȴȜ 
B2b del 2,9% circa.

La divisione tra ricavi B2c e 
B2b si sta lentamente 
spostando a favore dei ricavi 
B2b a causa della forte 
competizione nei mercati 
consumer; tuttavia anche la 
crescita dei ricavi B2b 
rimane contenuta.

A fine 2024 , si stima che i 
ricavi B2c pesino il 56,4% 
del totale contro il 58,5% del 
2017.

Operators ṭ =ᶢǤ ǈȿǬ =ᶢǥ ɰǳʦǳȿʎǳḼ 
MʎɰɊɭǳṗ ȽȴǬ Ằṗ ᶽᶻᶼ᷂-2024E
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FONTE: ELABORAZIONI SU DATI BUNDESNETZAGENTUR  E OPERATORI DE

26,2 25,4 25,0 24,9 18,6 23,1 22,8 22,9 17,1 23,4 26,1 26,3 26,6 26,9 27,4
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Retail Fisso Retail Mobile Servizi intermedi Altri Ricavi

+2%

+2%

-0,4%

-1%

+11%

61,1

Il mercato delle Telecomunicazioni 
in Germania, nel 2024, continua a 
registrare una leggera crescita (+2%) 
per il quarto anno consecutivo.

La spesa per servizi mobili è in 
leggero calo ( -0,4%) , per effetto di 
una riduzione dei prezzi.

La spesa in servizi fissi cresce del 2% 
nel 2024 in particolare grazie 
ǈȴȴṭǈʎȽǳȿʆɊ ǬǳȜ ɰȜǥǈʦȜ ultrabroadband  
(gli accessi FTTH/FTTB sono in crescita 
di circa il 20%). 

In diminuzione i ricavi da servizi 
intermedi ( -1%) che negli ultimi dodici 
anni hanno perso il 37% del valore 
iniziale. Anche in Germania, infatti, 
ȴṭ!ʎʆȖɊɰȜʆʭ Ȗǈ ɭȜʖ ʦɊȴʆǳ ɰȜǬɊʆʆɊ ȴǳ 
tariffe che gli operatori di rete mobile 
possono addebitare per la 
terminazione delle chiamate sulla loro 
rete.

In crescita gli altri ricavi (+11%) grazie 
in particolare ad una crescita dei ricavi 
da servizi ICT.

I dati del 2023 possono risultare diversi rispetto a quanto riportato nelle 
ɭɰǳǥǳǬǳȿʆȜ ǳǬȜʷȜɊȿȜ ɭǳɰ ȴǳ ɰȜɯʎǈȴȜȍȜǥǈʷȜɊȿȜ Ǭǳȴȴṭ!ʎʆȖɊɰȜʆʭ
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FONTE: ELABORAZIONI SU DATI BUNDESNETZAGENTUR  E OPERATORI DE

Gli investimenti totali nel mercato 
delle telecomunicazioni in Germania 
si attestano intorno a 15,3 miliardi di 
euro nel 2024, con un leggero 
aumento (+3%) rispetto agli anni 
precedenti.

Il focus principale degli 
investimenti è sul potenziamento 
delle infrastrutture a banda larga in 
fibra ottica (FTTH/FTTB) e sulle reti 
mobili di nuova generazione (5G).

Il numero di connessioni in fibra 
attive è salito ulteriormente, 
indicando che gli investimenti 
stanno traducendosi in una 
maggiore copertura e qualità delle 
reti fisse.

Il principale operatore del mercato, 
Deutsche Telekom, continua a 
investire significativamente, 
rappresentando più del 40% degli 
investimenti totali nel settore.

I dati del 2023 possono risultare diversi rispetto a quanto riportato nelle 
ɭɰǳǥǳǬǳȿʆȜ ǳǬȜʷȜɊȿȜ ɭǳɰ ȴǳ ɰȜɯʎǈȴȜȍȜǥǈʷȜɊȿȜ Ǭǳȴȴṭ!ʎʆȖɊɰȜʆʭ
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Gli investimenti degli Operatori TLC in Germania e il 
peso sui ricavi
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FONTE: ELABORAZIONI SU DATI ARCEP  E OPERATORI FR
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+1%

+3%

+1%

-3%

-1%

In Francia il mercato registra una 
crescita (+1%), raggiungendo risultati 
positivi per il quinto anno 
consecutivo.

La spesa in servizi mobili in Francia sta 
vivendo una graduale ripresa con tassi 
crescenti, dopo i forti cali subiti a partire 
dal 2012 dovuti a una intensificata 
ǥɊȽɭǳʆȜʷȜɊȿǳ ɸʎȴ ȽǳɰǥǈʆɊṁ ·ǳȴȴṭʎȴʆȜȽɊ 
anno, in particolare, i ricavi retail 
Mobile crescono del +1% . 

Anche la spesa in servizi fissi continua 
la sua crescita (+3%): ciò è dovuto ad 
un incremento dei sottoscrittori ad un 
abbonamento con linee in fibra (+18%), 
che ha portato un aumento 
significativo dei ricavi da connessioni a 
banda larga e ultra larga.

In calo i ricavi da servizi intermedi 
intraoperatore  (-3%), che in 13 anni 
hanno perso circa 0,7 miliardi (pari al 
7%).

Diminuiscono gli altri ricavi, in 
particolare per un calo dei ricavi da 
vendita di terminali.

I dati del 2023 possono risultare diversi rispetto a quanto riportato nelle 
ɭɰǳǥǳǬǳȿʆȜ ǳǬȜʷȜɊȿȜ ɭǳɰ ȴǳ ɰȜɯʎǈȴȜȍȜǥǈʷȜɊȿȜ Ǭǳȴȴṭ!ʎʆȖɊɰȜʆʭ

Il mercato delle Telecomunicazioni in Francia 
ȽȴǬ Ằ



FFFFFF

000000

017DC1

002E54

004890

00BBE6

49BECD

00799B

A0E3EA

92E6FD

0096D8

66D5F4

5

6

7

8

9

10

2

4

3

1

FF655C

16AAFF

Edizione 2025Gli  investimenti  degli  Operatori  TLC in  Francia

75

Gli investimenti degli Operatori in 
Francia si riducono del -3% nel 
2023 , raggiungendo un valore di 12,4 
miliardi di euro.

Gli Operatori hanno investito 6,4 
miliardi di euro (il 52% del totale 
investimenti) nella realizzazione di 
nuove linee locali fisse e mobili ad 
altissima velocità, una cifra però in 
calo del 16% in un anno.

La diminuzione è determinata sia 
dalla riduzione degli investimenti 
nelle linee locali mobili (0,1 miliardi di 
euro, pari a -3% in un anno), sia dalla 
riduzione degli investimenti nella 
realizzazione delle linee locali fisse ad 
altissima velocità ( -5,6%). In 
particolare per la rete fissa, questo 
può essere dovuto al 
raggiungimento di copertura FTTH 
elevate negli ultimi anni (87%).

I dati del 2023 possono risultare diversi rispetto a quanto riportato nelle 
ɭɰǳǥǳǬǳȿʆȜ ǳǬȜʷȜɊȿȜ ɭǳɰ ȴǳ ɰȜɯʎǈȴȜȍȜǥǈʷȜɊȿȜ Ǭǳȴȴṭ!ʎʆȖɊɰȜʆʭ

FONTE: ELABORAZIONI SU DATI ARCEP  E OPERATORI FR

Gli investimenti degli Operatori TLC in Francia e il peso 
sui ricavi
ȽȴǬ Ằṗ Ở
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Nel 2024* la componente Retail 
vale 22,0 miliardi di euro e 
osserva una stabilizzazione 
frutto di dinamiche 
contrapposte: cresce la 
componente retail fissa (anche 
grazie ad un aumento dei ricavi 
da servizi dati e da servizi ICT) e 
diminuisce la componente 
mobile .

La componente retail dal 2010 ha 
perso circa 10,5 miliardi di euro 
(33% del valore iniziale). Questo a 
fronte di un quasi continuo 
aumento negli ultimi 9 anni 
ǬǳȴȴṭȜȿǬȜǥǳ ǬǳȜ ɭɰǳʷʷȜ ǈȴ ǥɊȿɸʎȽɊ 
(NIC) che dal 2015 è aumentato 
del 21%.

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI E ISTAT
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Ricavi Retail degli Operatori TLC (valori nominali)

*Il valore  relativo  al 2024  non  è direttamente  confrontabile  con  quelli  degli  anni  precedenti  poiché,  a partire  dal  1 Luglio  2024 , è stato  
completato  lo  scorporo  delle  attività  di  rete  tra  TIM e FiberCop . FiberCop  è la società  incaricata  della  gestione  e dello  sviluppo  dell'infrastruttura  
di  rete  secondaria  in  fibra  ottica  (ultimo  miglio) . Questo  cambiamento  ha  modificato  il  perimetro  di  consolidamento  dei  dati,  in  quanto  fino  al 
2023  non  sono  considerati  i ricavi  realizzati  da  FiberCop  verso  TIM (essendo  ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ dello  stesso  gruppo)
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Nel  2024 * la  componente  Retail  
vale  22,0  miliardi  di  euro  e osserva  
una  stabilizzazione  frutto  di  
dinamiche  contrapposte .

Cresce  la  componente  retail  fissa,  
guidata  in  particolare  dalla  crescita  
dei  ricavi  da  servizi  dati  e da  servizi  
ICT.

Il mercato Mobile continua invece a 
registrare una diminuzione, legata 
principalmente allo scenario 
competitivo che ha portato ad una 
ulteriore riduzione dei prezzi  e al 
riposizionamento dei clienti su 
offerte bundle a minor livello 
complessivo di ARPU  (o maggiori 
servizi a parità di prezzo ).
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Fisso Mobile

+2%

-3%

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI

*Il valore  relativo  al 2024  non  è direttamente  confrontabile  con  quelli  degli  anni  precedenti  poiché,  a partire  dal  1 Luglio  2024 , è stato  
completato  lo  scorporo  delle  attività  di  rete  tra  TIM e FiberCop . FiberCop  è la società  incaricata  della  gestione  e dello  sviluppo  dell'infrastruttura  
di  rete  secondaria  in  fibra  ottica  (ultimo  miglio) . Questo  cambiamento  ha  modificato  il  perimetro  di  consolidamento  dei  dati,  in  quanto  fino  al 
2023  non  sono  considerati  i ricavi  realizzati  da  FiberCop  verso  TIM (essendo  ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ dello  stesso  gruppo)
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I ricavi Retail degli Operatori TLC di rete fissa in Italia
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Nel 2024 i ricavi Retail da rete 
fissa , crescono del + 2%, per un 
valore di circa 300 mln  di euro

Continua il calo dei ricavi da Fonia 
con una perdita di circa 200 
milioni di euro ( -16%).

I ricavi da servizi dati continuano 
a crescere (+3%) grazie ad un lieve 
ǈʎȽǳȿʆɊ Ǭǳȴȴṭ!èåą e a un 
graduale passaggio degli utenti 
a linee a maggiori prestazioni . 
Dal 2010 questa voce ha 
guadagnato quasi 3 miliardi di 
euro  (+68% rispetto al valore 
iniziale).

Crescono in modo significativo 
gli altri ricavi (+11%), trainati nello 
ɸɭǳǥȜȍȜǥɊ ǬǈȴȴṭǈʎȽǳȿʆɊ ǬǳȜ ɰȜǥǈʦȜ 
da  servizi ICT (in particolare 
Cloud e Cybersecurity).

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI

-16%

+3%

+11%

+2%

-4% -6% -6% -5% -2% --1% +5% +2% -1% -6% -3%-2% +4%

Ricavi Retail da rete fissa 

µȴǬ Ẓ
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
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-1%

-14%
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-3%

+1% -1%
-10%

-11% +1% +2% -1% -6% -8% -8%
-4%

-2%
-1%

I ricavi Retail  da TLC mobili nel 2024 
segnano una decrescita di circa 300 
milioni di euro ( -3%). Complessivamente 
in 14 anni i ricavi Retail di rete mobile 
sono diminuiti di 10,5 miliardi di euro.

La somma delle voci di bundle e out -
of -bundle (che di fatto corrispondono 
alla spesa in fonia e dati), segna una 
diminuzione del 2,8% nel 2024: in calo 
sia la componente relativa ai bundle 
(-1%) per via dello scenario competitivo, 
ormai consolidato su prezzi medi bassi 
sia la componente out -of-bundle ( -14%) 
che negli ultimi 1 1 anni ha perso circa 
ȴṭᶨᶨ% del suo valore passando da 5,3 
miliardi di euro nel 2013 ad un valore di 
0,7 miliardi di euro nel 2024 .

Continuano ad essere significative, 
anche nel 2024, le operazioni di mobile 
number  portability  dovute alla forte 
competizione (quasi 8 milioni), che 
hanno un conseguente impatto sui 
ricavi.

Nel 2024 sono in ǥǈȴɊ ǈȿǥȖǳ ȎȴȜ ṪǈȴʆɰȜ 
ɰȜǥǈʦȜṫ ṓ-2%) nonostante una crescita 
dei ricavi da servizi VAS (+8%).
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI

Nel 2024 continua la crescita a 
due cifre dei volumi di traffico 
dati da fisso (+12%), in linea 
rispetto agli anni precedenti. Dal 
2010 ad oggi il traffico dati fisso ha 
più che decuplicato il proprio 
valore.

Continua la crescita anche del 
consumo di traffico dati da mobile, 
che nel 2024 supera i 16.000 
Petabyte (+14% rispetto al 2023). Il 
valore raggiunto è decuplicato 
rispetto a quello registrato nel 
2010 .

Considerando solo gli ultimi 
quattro anni, il valore del traffico 
dati mobili è più che raddoppiato 
(+256%).

Negli anni il traffico dati mobile  
ha aumentato il proprio peso sul 
traffico totale , passando dal 4% 
del 2010 al 21% del 2024.

Gran parte della crescita  (sia per 
la rete fissa sia per la rete mobile) è 
dovuta agli OTT , che, a livello 
globale, producono a livello globale 
nel 2024 circa il 65% del traffico 
mobile e il 55% del traffico fisso. 
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FONTE AGCOM OSSERVATORIO SULLE COMUNICAZIONI, MAGGIO 2025

Tra il 2020 e il 2024, i prezzi 
delle telecomunicazioni 
mostrano una flessione del 
11%, a differenza delle altre 
utilities che hanno 
registrato una decisa 
crescita (es. gas +74%, luce 
+65%).

uɸɊȴǈȿǬɊ ȴṭǈȿǬǈȽǳȿʆɊ ʆɰǈ 
2024 e 2023, i prezzi delle 
telecomunicazioni 
registrano una contrazione 
del -5%. Tra le altre utilities, 
solo i prezzi della luce 
vedono una contrazione    
(-8%).
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I ricavi da servizi ICT (sia fissi 
che mobili) sono in crescita 
del 19% e valgono oltre 3,3 
miliardi . 

I principali servizi erogati 
riguardano il Cloud  e la 
Cybersecurity , che insieme 
pesano oltre il 60% del 
fatturato ICT Telco.

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
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Il peso dei ricavi ICT sulla componente Retail degli Operatori italiani

84

fɊǥǈȴȜʷʷǈȿǬɊ ȴṭǈʆʆǳȿʷȜɊȿǳ ɸʎȜ 
ricavi Retail è possibile 
vedere come negli ultimi 
anni si sia assistito ad un 
aumento costante 
ǬǳȴȴṭȜȽɭɊɰʆǈȿʷǈ ǬǳȜ ɸǳɰʦȜʷȜ 
ICT nella sul business degli 
Operatori TLC: il peso infatti 
ǥɰǳɸǥǳ Ǭǈȴȴṭᶡᶡể Ǭǳȴ ᶢᶠᶢᶢ ǈȴ 
15% del 2024. Sui ricavi lordi 
totali, invece, tale 
percentuale è del 12%. Tali 
percentuali sono un valor 
medio di mercato, ma 
sono molto diverse tra i 
differenti Operatori.

Per lo sviluppo di queste 
tipologie di servizi occorrono 
competenze specialistiche , 
su cui esiste elevata 
concorrenza di mercato.

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI

 -

 5.000

 10.000

 15.000

 20.000

 25.000

 30.000

2022 2023 2024

2.347 2.776 3.305

µȴȿ Ẓ

22.03422.04021.738

Ricavi Retail Ricavi ICT

11% 12,5% 15%



FFFFFF

000000

017DC1

002E54

004890

00BBE6

49BECD

00799B

A0E3EA

92E6FD

0096D8

66D5F4

5

6

7

8

9

10

2

4

3

1

FF655C

16AAFF

Edizione 2025I ricavi Wholesale  degli Operatori TLC in Italia: fisso vs mobile

85

Nel 2024* la componente 
Wholesale /Servizi intermedi intra -
operatore cresce del 17%, 
principalmente nei ricavi di Rete 
ȍȜɸɸǈ ɭǳɰ ȴṭȜȿȎɰǳɸɸɊ ǬȜ fȜǤǳɰ>Ɋɭ 
come operatore wholesale  che 
dopo lo scorporo ha incluso anche 
TIM nel portafoglio clienti.  Al netto 
degli effetti di tale operazione sui 
numeri complessivi la crescita del 
mercato fisso sarebbe molto più 
contenuta.

Sono in diminuzione ( -5%) i ricavi 
da rete mobile anche per via degli 
interventi del Regolatore, che nel 
2021 ha imposto una tariffa di 
terminazione massima di 0,2 
ẒǥǳȿʆṇȽȜȿ Ǭǈ ɰǈȎȎȜʎȿȎǳɰǳ ǳȿʆɰɊ Ȝȴ 
ᶢᶠᶢᶤ ṓɰȜɸɭǳʆʆɊ ǈȎȴȜ ᶠḼᶤ ẒǥǳȿʆṇȽȜȿ Ǭǳȴ 
2023).

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI

*Il valore  relativo  al 2024  non  è direttamente  confrontabile  con  quelli  degli  anni  precedenti  poiché,  a partire  dal  1 Luglio  2024 , è stato  
completato  lo  scorporo  delle  attività  di  rete  tra  TIM e FiberCop . FiberCop  è la società  incaricata  della  gestione  e dello  sviluppo  dell'infrastruttura  
di  rete  secondaria  in  fibra  ottica  (ultimo  miglio) . Questo  cambiamento  ha  modificato  il  perimetro  di  consolidamento  dei  dati,  in  quanto  fino  al 
2023  non  sono  considerati  i ricavi  realizzati  da  FiberCop  verso  TIM (essendo  ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ dello  stesso  gruppo)
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI

*Il valore  relativo  al 2024  non  è direttamente  confrontabile  con  quelli  degli  anni  precedenti  poiché,  a partire  dal  1 Luglio  2024 , è stato  
completato  lo  scorporo  delle  attività  di  rete  tra  TIM e FiberCop . FiberCop  è la società  incaricata  della  gestione  e dello  sviluppo  dell'infrastruttura  
di  rete  secondaria  in  fibra  ottica  (ultimo  miglio) . Questo  cambiamento  ha  modificato  il  perimetro  di  consolidamento  dei  dati,  in  quanto  fino  al 
2023  non  sono  considerati  i ricavi  realizzati  da  FiberCop  verso  TIM (essendo  ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ dello  stesso  gruppo)

Le dinamiche viste portano ad 
una crescita complessiva dei 
ricavi lordi totali degli Operatori 
(+3%), dovuto principalmente al 
già citato ingresso come operatore 
wholesale  di FiberCop, che dopo lo 
scorporo ha incluso anche TIM nel 
portafoglio clienti*. 

I ricavi lordi nel 2024 valgono 
quindi 28 miliardi di euro , con un 
aumento di circa 800 milioni. Dal 
2010 la filiera ha visto comunque 
una perdita di quasi 14 miliardi di 
euro (pari al 33% del valore iniziale).
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Aumentano nel 2024 i costi 
operativi per gli Operatori TLC 
italiani ( +3%) per un valore di circa 
570  milioni di euro. La maggior 
crescita dei ricavi porta ad un 
ȴǳȎȎǳɰɊ ǈʎȽǳȿʆɊ ǬǳȴȴṭM=uþE!ṁ

La crescita è in prevalenza legata 
ǈȴȴṭǈʎȽǳȿʆɊ ǬǳȜ ǥɊɸʆȜ ɭǳɰ 
ȴṭɊɭǳɰǈʷȜɊȿǳ ǥȖǳ Ȗǈ ɭɊɰʆǈʆɊ ǈȴȴɊ 
scorporo di Fibercop  dal gruppo 
TIM .

Le principali voci di costo mostrano 
dinamiche contrapposte: continua a 
ǥɰǳɸǥǳɰǳ ȴǈ ɸɭǳɸǈ ɭǳɰ ȴṭǈǥɯʎȜɸʆɊ ǬȜ 
manutenzioni e altri servizi (es. 
marketing) mentre si riduce il costo 
del personale  (si veda pagina 
successiva).

Parallelamente ai ricavi, negli ultimi 
14 anni il valore dei costi è 
diminuito di circa 5 miliardi di euro 
(-20%).

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
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+1%

-4%-6%
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*Il valore  relativo  al 2024  non  è direttamente  confrontabile  con  quelli  degli  anni  precedenti  poiché,  a partire  dal  1 Luglio  2024 , è stato  
completato  lo  scorporo  delle  attività  di  rete  tra  TIM e FiberCop . FiberCop  è la società  incaricata  della  gestione  e dello  sviluppo  dell'infrastruttura  
di  rete  secondaria  in  fibra  ottica  (ultimo  miglio) . Questo  cambiamento  ha  modificato  il  perimetro  di  consolidamento  dei  dati,  in  quanto  fino  al 
2023  non  sono  considerati  i ricavi  realizzati  da  FiberCop  verso  TIM (essendo  ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ dello  stesso  gruppo)
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-1,5%

Nel 2024 il costo del personale 
diminuisce leggermente ( -1,5%) 
posizionandosi ȿǳȴȴṭȜȿʆɊɰȿɊ ǬȜ ᶣḼᶢ 
miliardi di euro.

La dinamica è frutto da una 
parte la diminuzione del 
numero di addetti del settore 
influenzata anche da politiche 
di incentivazione al pre -
pensionamento (per la fascia di 
maggiore anzianità)

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
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Nel 2024 gli investimenti privati 
complessivi degli Operatori 
(escluse le licenze), relativi in 
particolare alla realizzazione 
ǬǳȴȴṭȜȿȍɰǈɸʆɰʎʆʆʎɰǈ ǤɰɊǈǬǤǈȿǬ con 
reti VHCN e 5G, diminuiscono del 
4%, arrivando ad un valore di 6,5 
miliardi. «ṭȜȿǥȜǬǳȿʷǈ ɸʎȜ ɰȜǥǈʦȜ 
diminuisce così al 23%.

La riduzione degli investimenti 
privati è dovuta in particolare alla 
diminuzione degli investimenti 
sulla rete mobile.

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
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vista a prezzi costanti
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In una vista a prezzi costanti (dal 
2015), e quindi considerando fattori 
come l'inflazione, il valore degli 
investimenti nel 2024 
diminuirebbe in misura maggiore 
con una contrazione pari al -5%.

Dal 2019 gli investimenti 
continuano a calare anche in 
termini reali: confrontando il 
valore del 2024 con quello del 
2019, si osserva una contrazione 
del 26% in termini reali  (la 
diminuzione in termini nominali 
sarebbe circa il 13%, la metà di 
quella reale).

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
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Edizione 2025Gli investimenti complessivi (CAPEX) degli Operatori TLC in Italia
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Se venissero considerati non 
solo gli investimenti privati 
ma anche quelli co -finanziati 
da fondi pubblici , come ad 
esempio il PNRR il valore degli 
investimenti nel 2024 sarebbe 
pari a 7,7 miliardi (in crescita 
del 10% rispetto ai 7 miliardi del 
2023).

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
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Gli investimenti privati (CAPEX) degli Operatori TLC in Italia: la 
suddivisione tra fisso e mobile

92

Nel triennio 2022 Ṝ2024,  gli 
investimenti privati (CAPEX) degli 
operatori TLC in Italia mostrano una 
lieve ma continua contrazione , 
passando da 6,96 miliardi di euro nel 
2022 a 6,50 miliardi nel 2024 ( Ṝ6,6%). 

Il calo è attribuibile in particolare alla 
riduzione degli investimenti sulla rete 
mobile ( Ṝ18% dal 2022), mentre quelli 
sulla rete fissa restano 
sostanzialmente stabili. 

Questa dinamica evidenzia una 
crescente cautela da parte degli 
Operatori privati nel sostenere 
investimenti diretti, soprattutto sul 
mobile, in un contesto di mercato 
complesso, e tenuto conto di una 
capacità produttiva finita necessaria a 
sostenere anche gli investimenti con 
fondi pubblici.

La dinamica mostra inoltre un impegno 
costante degli Operatori fissi nella 
realizzazione della copertura FTTH, 
anche se il tasso di adozione rimane 
ancora sotto le aspettative.

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI 
AZIENDALI
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Gli investimenti complessivi (CAPEX) degli Operatori TLC in Italia: la 
suddivisione tra fisso e mobile

93

Nel triennio 2022 Ṝ2024, gli investimenti 
complessivi (CAPEX) degli Operatori TLC in 
Italia mostrano un trend di crescita 
trainato principalmente dalla rete fissa. 

Nel 2024 si è infatti visto un significativo 
incremento degli investimenti sulla rete 
fissa (+21%), che ha compensato il calo 
registrato sulla rete mobile ( Ṝ12%). 

Questa dinamica è fortemente legata ai 
fondi del PNRR, che sono stati 
principalmente destinati alla sviluppo 
ǬǳȴȴṭȜȿȍɰǈɸʆɰʎʆʆʎɰǈ ȍȜɸɸǈṁ

Nonostante le politiche pubbliche di 
sostegno agli investimenti FTTH e 
ȴṭȜȽɭǳȎȿɊ ǥɊȿʆȜȿʎɊ ǬǳȎȴȜ ɊɭǳɰǈʆɊɰȜ ǬȜ ɰǳʆǳ 
fissa che hanno permesso di colmare il gap 
sulla copertura FTTH rispetto alla media UE, 
il tasso di adozione FTTH risulta circa la 
metà rispetto alla media UE a causa dello 
scarso interesse delle famiglie ad avere una 
connessione fissa, anche alla luce di 
disponibilità di connettività mobile (e FWA) 
a prezzi molto ridotti.

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
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Edizione 2025La dinamica di EBITDA e CAPEX privati degli Operatori TLC a confronto
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI

·ǳȴ ᶢᶠᶢᶤ ȴṭǳȍȍǳʆʆɊ ȿǳʆʆɊ ǬȜ M=uþE! Ṝ 
CAPEX aumenta  grazie alla già citata 
riduzione degli investimenti privati e 
ǈȴȴṭǈʎȽǳȿʆɊ ǬǳȴȴṭM=uþE!ṁ Come detto 
ɯʎǳɸʆṭʎȴʆȜȽɊ ȍǈʆʆɊɰǳ Ȃ ȍɊɰʆǳȽǳȿʆǳ 
ȜȿȍȴʎǳȿʷǈʆɊ ǬǈȴȴṭȜȿȎɰǳɸɸɊ ǬȜ Fibercop  
come nuovo operatore wholesale . 

La crescita del mercato unita ad un 
aumento più contenuto dei costi , ha 
permesso di registrare una ripresa 
ǬǳȴȴṭM=uþE!Ḽ ɰǈȎȎȜʎȿȎǳȿǬɊ Ȝ ᶧḼᶧ ȽȜȴȜɊȿȜḼ 
un valore comunque più che dimezzato 
rispetto a quello del 2010 . 

Nonostante  la  ripresa  della  marginalità,  
il  raffronto  tra  EBITDA  e CAPEX  fa  
emergere  come  buona  parte  della  
marginalità  degli  Operatori  TLC venga  
assorbita  dai  significativi  investimenti . 
Nel  2010, infatti,  il  settore  disponeva  di  
oltre  10 miliardi  di  euro  (risultato  di  
EBITDA  Ṝ CAPEX), pari  al 21% dei  ricavi,  
per  il servizio  del  debito  finanziario,  per  il  
pagamento  delle  imposte  e per  la 
remunerazione  degli  azionisti . Tale valore  
in  14 anni  è diminuito  del  77% arrivando  a 
1,2 miliardi  (pari  al 4% dei  ricavi) .

EBITDA CAPEX (escluse licenze) Licenze EBITDA -CAPEX 
privati
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Se si considerasse  ȴṭȜȿʆǳɰɊ valore  
degli  investimenti  sostenuti  dagli  
Operatori  (considerando  sia quelli  
privati  sia quelli  anticipati  dagli  
Operatori  ma  supportati  da  fondi  
pubblici  e restituiti  nei  diversi  anni)  
ȴṭǈȿǬǈȽǳȿʆɊ ǬǳȴȴṭȜȿǬȜǥǈʆɊɰǳ 
EBITDA -CAPEX  è in  calo  e mostra  
come  ȴṭȜȿʆǳɰǈ marginalità  degli  
Operatori  sia  assorbita  dagli  
investimenti

EBITDA CAPEX (escluse licenze) Licenze EBITDA -CAPEX 
totali
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FONTE: LE MAGGIORI TELCO MONDIALI (2019 -2024), AREA STUDI MEDIOBANCA, 2024, AGCOM

7,30%
6,50% 6,70%

7,90% 8,10%

2019 2020 2021 2022 2023

Costo del capitale TLC

Gli ingenti investimenti 
sostenuti dalle TLC sono 
sempre meno sostenibili per 
gli operatori anche a fronte di 
un costo del capitale in 
aumento. Dal 2019 al 2023 , 
infatti, il costo del capitale 
TLC in Italia è passato da 
ᶧḼᶣể Ǭǳȴ ᶢᶠᶡᶩ ǈȴȴṭᶨḼᶡể Ǭǳȴ 
2023.

Negli ultimi due anni, inoltre, 
il WACC regolatorio imposto 
Ǭǈȴȴṭ!ʎʆɊɰȜʆǚ ɭǳɰ Ȝ ɭɰǳʷʷȜ 
wholesale  è diminuito 
passando da 8,64% del 
triennio 2019 -2021 a 7,4%.

8,64% 8,64% 8,64%

7,40% 7,40%

2019 2020 2021 2022 2023

WACC Regolatorio
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FONTE: oÂĞ ·Mąþè!« oÂðþ þÂĞMè>Âð ðþèM·gþoM· MąèÂåMṭð ĞuèM«Mðð >Â··M>þuĝuþĤ !·E >ÂµåMþuþuĝM·MððḼ MĤḼ ᶢᶠᶢᶥ

Secondo lo studio realizzato 
da EY per EWIA Ṝ European  
Wireless Infrastructure  
Association, negli ultimi 
anni le TowerCo  hanno 
effettuato investimenti 
nelle infrastrutture, 
efficientando la 
condivisione delle torri e 
liberando capitale per gli 
MNO  che hanno migliorato 
la copertura. 

Si prevede che questo 
modello generi risparmi 
economici significativi 
grazie anche a una gestione 
più sostenibile e flessibile 
delle risorse .

Rilascio di capitale
ᶥᶣ ȽȴǬ Ẓ ǬȜ ǥǈɭȜʆǈȴǳ 

liberato per gli MNO dal 
2019

CAPEX annuali
åȜʖ ǬȜ ᶢḼᶥ ȽȴǬ Ẓ ȴṭǈȿȿɊ 

investiti dal 2021

Condivisione 
efficiente delle 

infrastrutture passive

Risparmi economici
Previsti risparmi per 31 
ȽȴǬ Ẓ ʆɰǈ Ȝȴ ᶢᶠᶡᶩ ǳ Ȝȴ ᶢᶠᶢᶩ

Iniziative per colmare il divario digitale e 
migliorare la connettività

Il valore generato dalle TowerCo  a livello europeo



FFFFFF

000000

017DC1

002E54

004890

00BBE6

49BECD

00799B

A0E3EA

92E6FD

0096D8

66D5F4

5

6

7

8

9

10

2

4

3

1

FF655C

16AAFF

Edizione 2025I ricavi delle TowerCo : la dinamica complessiva 

99

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI 
E BILANCI AZIENDALI

0,5 0,5 0,5
0,9 1,0 1,1 1,1 1,2

1,7 1,8
2,2 2,4 2,5

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

-3% +1%

+88%
+17% +3%+3%

+11%

+41%
+5%

+20 %
+8%

Ricavi
ṮȽȴǬ Ằṯ

+5%

Nel 2024 i ricavi complessivi degli attori 
che si occupano di realizzare e gestire le 
torri per le comunicazioni (broadcast e 
TLC) arrivano a valere 2,5 miliardi di euro , 
circa 5 volte il valore che si registrava nel 
2012.

La maggior parte dei ricavi TowerCo  
deriva dagli MSA siglati con le Telco 
(avvenuti in particolare in seguito alle 
operazioni straordinarie avvenute dal 
2015): si tratta di accordi quadro tra 
Towerco  e MNO che prevedono il 
pagamento di un canone annuale da 
ɯʎǳɸʆṭʎȴʆȜȽȜ ǈ ȍɰɊȿʆǳ ǬȜ ʎȿ ɰȜȴǳʦǈȿʆǳ 
investimento up -front realizzato dai primi 
per l'acquisto e/o per la realizzazione della 
nuova torre/struttura. 

Rispetto al 2023, si registra una crescita 
del +5% , organica e in parte influenzata 
ǬǈȴȴṭȜȿǥɰǳȽǳȿʆɊ ǬǳȜ ɭɰǳʷʷȜ ȴǳȎǈʆɊ 
ǈȴȴṭȜȿȍȴǈʷȜɊȿǳṁ

La crescita dei ricavi nel 2024  deriva 
principalmente dal settore TLC (+6% nel 
2024)  Ṝ che pesa più di tre quarti del totale 
Ṝ mentre gli altri settori subiscono una 
ȴǳȎȎǳɰǈ Ǥǈʆʆʎʆǈ ǬṭǈɰɰǳɸʆɊ ȿǳȴ ᶢᶠᶢᶤ ṓ-1%).
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI E 
BILANCI AZIENDALI

0,83
0,98 1,00 1,01

2021 2022 2023 2024

1,0
1,2

1,4 1,5

2021 2022 2023 2024

Costi
ṮȽȴǬ Ằṯ

EBITDAaL
ṮȽȴǬ Ằṯ

Anche i costi crescono , ma in 
misura minore rispetto ai ricavi 
(+1%), e arrivano a pesare circa il 
41% dei ricavi (nel 2023 pesavano il 
43%).

Il costo del personale , in crescita 
del +2%, ʦǈȴǳ ɯʎǈɸȜ ᶡᶤᶠ Ƚȴȿ ǬȜ Ẓ e 
rappresenta il 14% dei costi totali.

«ṭEBITDAaL  ʦǈȴǳ ǥɊɸȦ ᶡḼᶥ ȽȴǬ Ẓ, 
dato in crescita grazie agli 
importanti investimenti fatti per 
acquistare i terreni che 
permettono di abbassare i relativi 
costi di affitto. Il valore è pari a 
circa il 60% dei ricavi, dato che 
evidenzia la buona marginalità del 
settore.

Il livello di marginalità è collegato 
al modello di business 
infrastrutturale , che richiede alti 
investimenti , elevato 
indebitamento e oneri finanziari , 
oltre ad un lungo pay -back per il 
ritorno degli investimenti.

+18% +2% +1%
+21%

+12%
+7%

ðɊȿɊ ɸʆǈʆȜ ǥɊȿɸȜǬǳɰǈʆȜ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǬǳȜ ǥɊɸʆȜ ǈȿǥȖǳ Ȝ ǥɊɸʆȜ ɰǳȴǈʆȜʦȜ ǈȴȴṭǈȍȍȜʆʆɊ ǬǳȜ ɸȜʆȜ ǥȖǳ ɭǳɰ Ȝȴ 
principio IRFS 16 sono considerabili come investimenti.
*Per EBITDAal  ɸȜ ȜȿʆǳȿǬǳ ȴṭM=uþE! ǈȍʆǳɰ leaseḼ ɊɸɸȜǈ ǥǈȴǥɊȴǈʆɊ ǈȴ ȿǳʆʆɊ ǬǳȜ ǥɊɸʆȜ ɭǳɰ ȴṭǈȍȍȜʆʆɊ 
dei siti
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Nel 2024, gli investimenti dei 
fornitori delle torri per le 
telecomunicazioni subiscono 
un importante calo ( -14%), 
assestandosi a un valore di 
ᶥᶢᶥ Ƚȴȿ Ẓṁ

Il 46% degli investimenti 
riguarda la manutenzione o 
lo sviluppo della rete 
attuale : tali investimenti sono 
in forte calo per la 
conclusione di alcuni lavori 
sulla rete che avevano 
portato a valori di 
discontinuità nei due anni 
precedenti.

Aumentano, invece, gli altri 
investimenti che fanno 
riferimento, ad esempio, a 
investimenti in sostenibilità 
ambientale (es. efficienza 
energetica) o ad acquisti di 
asset (terreni, contratti).

37 32 39 48 72 68 64 62 69 15 24 45 69 
121 

223 285 240 
145 

1 12 
16 

19 

20 

25 
32 

36 

26 

62 60 
69 

95 

129 

190 

235 275 

285 

115 128 
169 

231 

341 

506 

616 613 

525 

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Manutenzione della rete Sviluppo della rete
Sviluppo della rete 5G Altri investimenti

Investimenti
ṮȽȴȿ Ằṯ

-14%

+60%

+1100%

-3%

+22%

+88%

+33%

+15%

+22%

+54 %

+22%

+37%

+51%

+75%

+1%

+36%

-5%

+84%

+27%

+48 %

-7%

+28 %

+30 %

+23%

-4%

-16%

+10%

+17%

+12%

-40 %

-26%

+3%
+12% +32% +37% +48%

+48%

+22% -0,8% -14%

ll  valore dei CAPEX legati a operazioni straordinarie dichiarato nei questionari non sempre include investimenti 
ɰǳǈȴȜʷʷǈʆȜ Ǭǈ ɸɊǥȜǳʆǚ ǥɊȿʆɰɊȴȴǈʆǳ ǬȜʦǳɰɸǳ Ǭǈ ɯʎǳȴȴǳ ǥȖǳ ȖǈȿȿɊ ȴṭǳɸǳɰǥȜʷȜɊ Ǭǳȴȴǳ ʆɊɰɰȜ ȜȿȍɰǈɸʆɰʎʆʆʎɰǈȴȜ ṓɸɊǥȜǳʆǚ ǥǈɭɊȎɰʎɭɭɊṔḼ si 
tratta dunque di un lower  bound . Inoltre, non sono inclusi i CAPEX legati a operazioni straordinarie M&A.
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24.712 24.466 24.653 25.552 

38.236 

48.336 48.841 51.259 54.360 56.057 

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Numero di siti proprietari
Nel 2024 il numero di siti 
proprietari dei player 
operanti nel mercato delle 
torri è in leggera crescita 
(+3%) per un numero 
complessivo di siti  pari a  
56.057 *.
La crescita del  numero di siti 
è legata principalmente  alla 
ǥɊɸʆɰʎʷȜɊȿǳ ǳ ǈȴȴṭǈǥɯʎȜɸʆɊ 
di siti per rispondere alle 
esigenze di copertura e 
upgrade tecnologico dei 
clienti  e per lo sviluppo del 
5G e ai piani dei fornitori per 
la costruzione di micro -
coperture nei luoghi a 
maggior intensità di clienti 
e traffico.

-1% +1% +4%

+50%

+28%
+1% +5%

+6% +3%

*Dai valori mostrati sono esclusi i siti di proprietà degli Operatori di TLC
Per siti proprietari si intendono sia torri che pali di tipo rawland  e rooftop  
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3,9 4,1 3,9 3,6 3,7
4,1 4,1 4,3 4,1 4,3 

3,8 3,9 3,5 3,3 3,2

0,5
0,5 0,6

0,5 0,6 0,7

0

1
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5

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
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Totale TLC Italia Altri settori Italia Estero

Il mercato dei fornitori di apparati
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Il mercato complessivo dei 
fornitori di apparati di rete 
attivi in Italia (comprensivo 
quindi sia dei ricavi generati 
dal mercato Italiano sia di 
quelli generati dal mercato 
estero, in qualsiasi settore) 
registra una stabilizzazione.

Il mercato italiano , che pesa 
ǥȜɰǥǈ ȴṭᶨᶥể Ǭǳȴ ʆɊʆǈȴǳḼ ʦǳǬǳ 
dinamiche contrapposte: 
crescono i ricavi provenienti 
da settori diversi dalle TLC 
(+11%), come ad esempio 
Digital Solutions e Utilities, 
mentre sono in calo i ricavi 
provenienti dal settore TLC  (-
2%) anche per via del 
rallentamento degli 
investimenti degli Operatori a 
cui si è assistito negli ultimi 
anni.

µȴǬ Ẓ

+0,2 %
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Ricavi da vendite
ṮȽȴȿ Ằṯ

1.137 
1.683 

2.586 
3.180 3.589 

4.260 4.640 4.785 5.100 4.973 4.714 4.972 5.161 5.052 4.987 
770 

972 
846 

632 
492 407 

367 331 
333 

341 324 298 285 

1.445 

1.052 

652 

348 
255 

193 121 135 
128 119 

107 
101 105 100 95 

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Smartphone Tablet Altri dispositivi (Mobile phone, Internet key, Router mobili, ecc.)

2.677
3.100

4.008
4.500

4.690
5.085 5.253 5.327

5.595
5.422 5.154

5.468 5.590 5.450

-1,5%

5.367

Continua il calo della vendita 
dei terminali in Italia ( -1,5%), 
con il mercato che si attesta su 
un valore complessivo di circa 
5,4 miliardi di euro.

La dinamica del mercato 
dipende di fatto dalle 
performance degli 
smartphone, che 
rappresentano circa il 92% del 
fatturato . Nel 2024, secondo i 
dati GFK, le vendite di 
smartphone hanno registrato 
un calo ( -1,3% in valore) dovuto 
ad una diminuzione dei prezzi 
(-3,9%) nonostante un 
aumento dei volumi (+2,8%). 

Continua a diminuire in 
valore il mercato dei tablet ( -
4,5%) , che rimangono con un 
peso del tutto marginale.

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI PUBBLICI DI FONTI VARIE (GFK, IDC, GARTNER)
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Outsourced  CXM market size and growth
US$ billion , 2019-2024(E)

A livello globale, le imprese 
ricorrono sempre più spesso 
all'outsourcing delle operazioni 
CXM per mitigare le crescenti 
pressioni sui costi, rafforzare le 
capacità tecnologiche, 
promuovere una CX superiore 
e accedere a un pool di talenti 
qualificati in tutto il mondo.

Nel 2024, si stima una crescita 
rallentata e compresa tra lo 0 
ǳ ȴṭᶡểṁ

Nei prossimi anni, i seguenti 
fattori saranno rilevanti per 
ȴṭǈȿǬǈȽǳȿʆɊ Ǭǳȴ ȽǳɰǥǈʆɊḻ 
investimenti nella 
trasformazione digitale e 
nelle tecnologie di 
intelligenza artificiale, fattori 
macroeconomici quali 
inflazione e tassi di cambio, 
disponibilità delle imprese a 
ricorrere all'outsourcing e 
strategie di gestione del 
portafoglio fornitori.

2019 2020 2021 2022 2023 2024 (E)

86 -88 89 -91
101-103

109-111 113-115112-114
+3-5%

+12-14%
+0-1%+7-9% +1-3%

FONTE EVEREST GROUP, 2024
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Outsourced  CXM market size and growth
US$ billion , 2019-2024(E)

FONTE EVEREST GROUP, 2024

Il mercato di servizi CXM in 
ɊʎʆɸɊʎɰǥȜȿȎ Ǭǳȴȴṭǈɰǳǈ EMEA 
pesa circa il 35% del mercato 
globale .

uȿ ɯʎǳɸʆṭǈɰǳǈḼ ɸȜ Ɋɸɸǳɰʦǈ ʎȿǈ 
diminuzione dei volumi di 
outsourcing nei settori della 
tecnologia, dei media e 
dell'intrattenimento, della 
vendita al dettaglio e dei beni 
di largo consumo e aumento 
della spesa per l'outsourcing 
nei settori dell'energia e dei 
servizi pubblici, della 
produzione, dei viaggi e 
dell'ospitalità.

u ȽǳɰǥǈʆȜ ɭɰȜȿǥȜɭǈȴȜ Ǭǳȴȴṭǈɰǳǈ 
sono quelli del Regno Unito , 
della Germania  e della Francia , 
che insieme coprono più della 
metà del mercato.2019 2020 2021 2022 2023 2024 (E)

26-28 29-30
33-35

36-38 38 -4037-39
+7-9%

+17-19%
+0-2%+17-19% +3-5%
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1.927 1.951 1.926 1.950 2.010 2.045 2.105 2.089 1.999 2.103
1.934 1.932 ~2.000

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

+1% -1% +1% +3% +2% +3% -4%-1% +5%
-0,1% ~+4 %

Dopo un anno di sostanziale 
stabilità,  nel 2024 gli 
Operatori di Customer 
Management in Italia 
registrano una crescita del 
4% rispetto al 2023, portando 
i ricavi complessivi a un 
valore di circa 2 miliardi .

La crescita è il risultato di 
andamenti molto diversi tra 
gli attori del settore , con 
alcuni player che escono dal 
mercato, alcuni che 
registrano cali rilevanti e altri 
che, invece, raggiungono 
aumenti importanti.

Fatturato Operatori di Customer Management in Italia
ṮȽȴȿ Ằṯ

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI E BILANCI AZIENDALI

NB: la dinamica che si osserva dal grafico nel 2022 è dovuta a una revisione del perimetro. I valori 2022,  
2023 e 2024 non sono comparabili agli anni precedenti. Inoltre, la stima del 2024 potrebbe variare in 
Ǥǈɸǳ ǈȴȴṭʎɸǥȜʆǈ ǬǳȎȴȜ ʎȴʆȜȽȜ ǤȜȴǈȿǥȜ
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Quasi 3.700 aziende registrate con codice 
ATECO 82.20.00 Ṝ Attività dei call center

1.988 aziende risultano 
giuridicamente attive nel 2024

667 aziende hanno 
pubblicato il bilancio 

negli ultimi 3 anni

12 aziende 
rappresentano 
circa il 40% del 
fatturato totale

Campione che ha fornito 
direttamente i dati e su cui si 
mostrano analisi di dettaglio
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Edizione 2025

218 193 184

678 621 665

2022 2023 2024

Ricavi da Operatori TLC Ricavi da altri settori

«ṭȜȿǥȜǬǳȿʷǈ Ǭǳȴ ɸǳʆʆɊɰǳ þǳȴǥɊ ɸʎȜ ɰȜǥǈʦȜ ǬȜ ᶡᶢ ʆɰǈ Ȝ ɭɰȜȿǥȜɭǈȴȜ ÂɭǳɰǈʆɊɰȜ 
di Customer Management sul mercato italiano
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 12 dei principali Operatori di Customer Management)

Somma dei ricavi di 12 tra i principali Operatori di Customer Management
ṮȽȴȿ Ằṯ

-9,3%
897

813 849

Per i player analizzati 
diminuisce ancora la quota 
dei ricavi provenienti dal 
settore Telco ( -4,5 %) , in 
particolare, per via riduzione 
di volumi legata alla 
necessità di contenimento 
costi da parte degli 
Operatori TLC.

Al contrario, aumentano 
(+7,2%) i ricavi provenienti 
da altri settori.

+4,4%

-11,8%

-8,5% +7,2%

-4,5 %
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La suddivisione per settore dei ricavi di 9 tra i principali Operatori di 
Customer Management sul mercato italiano 
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 9 dei principali Operatori di Customer Management)

24%

21%

15%

12%

12%

7%

4%
3%

2% Energy e Utilities

Telco

Banche

Altri settori

Retail e GDO

Assicurazioni

Government & Healthcare

Media

Travel, Transportation & Hospitality

Suddivisione dei ricavi per settore
%

Su 9 dei player è stato 
possibile fare un 
approfondimento sul peso 
dei diversi settori 
merceologici sui ricavi: le 
TLC rappresentano il 
secondo settore, pesando 
circa un quinto dei ricavi 
(in continuo calo anno dopo 
anno).

Il settore delle Energy e 
Utilities si conferma il 
principale e genera un 
valore pari al 24% dei ricavi 
(stabile rispetto al 24% del 
2023).

Al terzo posto, si posiziona il 
settore delle Banche (15%).
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 12 dei principali Operatori di Customer Management)

Somma dei ricavi di 12 tra i principali Operatori di Customer Management
ṮȽȴȿ Ằṯ

Nel 2024, scende al 78% la 
quota di ricavi degli Operatori 
analizzati che fa riferimento ad 
attività inbound gestite da 
lavoratori (customer care, 
vendite, back -office); questa 
componente di mercato è in 
diminuzione dello 0,1%. 
fɊǥǈȴȜʷʷǈȿǬɊ ȴṭǈʆʆǳȿʷȜɊȿǳ ɸʎȴȴǳ 
attività di back office, queste 
valgono circa 97 milioni di euro 
(in aumento del 5,2% rispetto al 
2023).

In aumento anche i ricavi 
ǬǳɰȜʦǈȿʆȜ Ǭǈȴȴṭoutbound  (+32,6%), 
che mantengono un peso 
limitato per questi attori (12%).

In crescita gli altri ricavi (+15%), 
che comprendono servizi di 
recupero crediti, gestione 
documentale e servizi basati su 
tecnologia (es. speech analytics , 
chatbot, agenti virtuali, IVR).

723 659 659

93
76 101

81
78 89

2022 2023 2024

Inbound Outbound Altro

-8,7%

-18,2%

-4%

-9,3%
897

813 849

-0,1%

+32,6%

+15%

+4,4%
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La dinamica dei costi di 12 tra i principali Operatori di Customer 
Management sul mercato italiano
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 12 dei principali Operatori di Customer Management)

Somma dei costi di 12 tra i principali Operatori di Customer Management
ṮȽȴȿ Ằṯ

842 771 773

2022 2023 2024

-8,4 %
+0,3%

Per il campione analizzato, i 
costi sono sostanzialmente 
stabili rispetto al 2023 
(+0,3%).

«ṭȜȿǥȜǬǳȿʷǈ ǬǳȜ ǥɊɸʆȜ ɸʎȴ 
totale ricavi è pari al 91%.

Nelle slide successive 
vengono approfondite le 
varie dinamiche.
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La dinamica delle diverse voci di costo di 12 tra i principali Operatori di 
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 12 dei principali Operatori di Customer Management)

Somma dei costi di 12 tra i principali Operatori di Customer Management
ṮȽȴȿ Ằṯ

Nel ᶢᶠᶢᶤ ȴṭȜȿǥȜǬǳȿʷǈ Ǭǳȴ 
costo del personale (che 
lavora su commesse italiane, 
ɸȜǈ ǬǈȴȴṭuʆǈȴȜǈḼ ɸȜǈ ǬǈȴȴṭǳɸʆǳɰɊṔ 
sul totale costi si conferma 
dominante: è pari a circa al 
80% ma, soprattutto, sul 
totale ricavi è pari a circa 
73% (con realtà che si 
avvicinano al 90% dei ricavi).

Il costo del personale 
complessivo è in leggero 
aumento (+1,3%). Se al costo 
del personale si 
aggiungesse anche una 
stima dei costi di 
ɸʎǤǈɭɭǈȴʆɊḼ ȴṭȜȿǥȜǬǳȿʷǈ 
salirebbe a circa il 76% dei 
ɰȜǥǈʦȜ ṓǳ ȴṭᶨᶣể Ǭǳȴ ʆɊʆǈȴǳ 
costi).

658 610 618

33
23 25

28
37 34

123
102 96

2022 2023 2024
Costi Personale Costi subappalto Costi Altro Outsourcing Altri Costi

In questa slide il costo del personale include anche i costi del lavoro legati a capitalizzazioni e partite 
straordinarie

842
771 773

-7,3%

-29,6%

-17,4%

-8,4 %

+29,2%

+1,3%

+11%

-5,4%

+0,3 %

-7,7%
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 12 dei principali Operatori di Customer Management

54
42

76

6,1%
5,2%

8,9%

0,0%

2,0%

4,0%

6,0%

8,0%

10,0%

12,0%

0

20

40

60

80

100

120

140

160

2022 2023 2024
EBITDA EBITDA % su ricavi

+79%

-23%

EBITDA e margine EBITDA
ṮȽȴȿ Ằ ǳ Ở ɸʎȜ ɰȜǥǈʦȜṯ

·ǳȴ ᶢᶠᶢᶤ ȴṭEBITDA  dei 12 
Operatori analizzati nel 
dettaglio vale circa 76 milioni , 
pari a circa il 9% dei ricavi.

·ǳȴ ᶢᶠᶢᶤ ȴṭM=uþE! ǬǳȜ ᶡᶢ 
Operatori risulta in netto 
ǈʎȽǳȿʆɊ ɭǳɰ ʦȜǈ ǬǳȴȴṭǈʎȽǳȿʆɊ 
dei ricavi, accompagnato da 
una stabilità dei costi.

Il valore medio di EBITDA (circa 8 mln ad azienda) non tiene conto dei valori di ammortamento e svalutazione degli 
investimenti, degli eventuali goodwill  legati a fenomeni di M&A, degli oneri finanziari e delle imposte versate
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 12 dei principali Operatori di Customer Management)

25.250 24.220 24.120 

2022 2023 2024

Numero di dipendenti e somministrati in 12 tra i principali Operatori di 
Customer Management

ṮȽȴȿ Ằṯ

I dati rappresentano solo i dipendenti e i somministrati, sono esclusi i collaboratori e si riferiscono 
esclusivamente ai lavoratori che risiedono in Italia. Sono inclusi tutti i lavoratori e non solo quelli che lavorano 
per il settore Telco

Nel 2024 il numero totale di 
dipendenti e somministrati 
che risiedono in Italia negli 
Operatori di Customer 
Management che hanno 
risposto ai questionari è 
sostanzialmente stabile ( -
0,4%).

Inoltre, analizzando più nel 
dettaglio i dati a disposizione 
è possibile vedere come sia 
in aumento il numero dei 
dipendenti delle aziende 
(+1,4% per un totale di quasi 
300 addetti), mentre è in calo 
il numero dei somministrati 
(-11% per un totale di circa 
400 addetti).

-4,1%
-0,4%
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La suddivisione geografica dei dipendenti di 12 dei principali 
Operatori di Customer Management
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 12 dei principali Operatori di Customer Management

Calabria:
4.503 dipendenti

Sicilia:
2.526 dipendenti

Puglia:
4.451 dipendenti

Lazio:
2.590 dipendenti

Toscana:
251 dipendenti

Liguria:
687 dipendenti

Piemonte:
3.401 dipendenti

Lombardia:
2.499 dipendenti

Campania:
766 dipendenti

Abruzzo:
174 dipendenti

Umbria:
139 dipendenti

Marche:
38 dipendenti

Sardegna:
1.381 dipendenti

Veneto e Friuli 
Venezia Giulia:
353 dipendenti

Emilia -Romagna:
361 dipendenti
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Il numero totale di addetti 
delle imprese del mercato 
delle Telecomunicazioni in 
Germania nel 2024 è pari a 
127.700 persone in forte calo 
ɰȜɸɭǳʆʆɊ ǈȴȴṭǈȿȿɊ ɭɰǳǥǳǬǳȿʆǳ.

Questa riduzione è dovuta 
principalmente ad un calo del 
numero dei dipendenti sia 
per il principale Operatore 
Deutsche Telekom, i cui 
dipendenti pesano per circa il 
60% del totale, sia per  il resto 
del mercato. DT, infatti, 
diminuisce il numero dei 
dipendenti e registra un -5% 
rispetto al 2023 (circa 4.000 
addetti in meno).

In 13 anni il numero di 
dipendenti è diminuito del 
27% per un totale di circa 
48mila teste.

175,2 173 170,7 169,2 165,9 159,6 153,7 147,9 143,8 139,8 135,8 133 132,4 127,7
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Il numero totale di addetti 
delle imprese del mercato delle 
Telecomunicazioni in Francia 
nel 2024 è pari a 93.200 
ɭǳɰɸɊȿǳḼ Ȝȿ ǥǈȴɊ Ǭǳȴȴṭᶡể 
ɰȜɸɭǳʆʆɊ ǈȴȴṭǈȿȿɊ ɭɰǳǥǳǬǳȿʆǳṁ

Tra il 2011 e il 2024 il numero 
degli addetti degli operatori è 
diminuito a un ritmo di circa 
ᶣṁᶠᶠᶠ ǬȜɭǳȿǬǳȿʆȜ ȴṭǈȿȿɊḼ ɭǳɰ ʎȿ 
calo complessivo di oltre 
36.000 teste ( -28% del valore 
iniziale).

129,5 129,7 125,7 122,3 118,5 115,5 113,1 109,6 105,7 102,5 99,0 96,9 94,3 93,2
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FONTE ARCEP, DATI AZIENDALI DEGLI OPERATORI FR

I dati comprendono tutti gli operatori che gestiscono una rete di comunicazione elettronica aperta al pubblico o che fornisco no un servizio di 
comunicazione elettronica al pubblico e i gestori dell'infrastruttura host  specializzati nell'hosting di apparecchiature di telefonia mobile e non 
l'intero settore economico delle comunicazioni elettroniche. In particolare sono esclusi i distributori, le società fornitric i d i servizi (consulenti, 
società di ricerca, call center, ecc.) nonché le società del settore (produttori di apparecchiature). Gli operatori solo marg ina lmente attivi nel 
settore delle comunicazioni elettroniche sono stati esclusi dal campo di applicazione dell'indicatore del numero di posti di lavoro.
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Servizi
Fornitori di 

infrastrutture 
di rete

Fornitori di 
apparati e 
servizi di 

rete

Aziende di 
CRM/BPO

Fornitori di 
terminali

Fornitori di 
software

Operatori 
TLC

Complessivamente le 
aziende che fanno parte 
della filiera TLC occupano 
circa 200.000 persone. Di 
queste:
Å più di 120.000 

dipendenti hanno un 
rapporto di lavoro 
regolato dal Contratto 
Collettivo Nazionale 
del Lavoro (CCNL) 

Å circa 7.000 
collaboratori svolgono 
attività di call center 
outbound

Å quasi 74.000 persone 
lavorano in imprese 
che appartengono 
alla filiera delle 
telecomunicazioni 
con contratti diversi 
(ad esempio 
metalmeccanici)
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Operatori di rete Contact Center Fornitori di apparati Altri

Addetti della filiera TLC (dipendenti e somministrati in 
migliaia di teste)

>ɊȿǥǳȿʆɰǈȿǬɊ ȴṭǈʆʆǳȿʷȜɊȿǳ ɸʎȴȴǈ 
stima degli addetti (dipendenti 
e somministrati) che 
contribuiscono alla 
generazione di ricavi in tutti i 
segmenti della filiera TLC , ossia 
che sono impiegati su servizi TLC 
e non relativi ad altre industry *, 
nel 2024 continua ad essere in 
diminuzione con una 
decrescita di circa il 2%, più 
contenuta rispetto al 5% del 
2023.

Nel 2024, in particolare, si 
evidenzia un calo di oltre 1.000 
addetti per gli Operatori TLC , 
per fenomeni di ristrutturazioni e 
riorganizzazioni aziendali e di 
circa 500 addetti per il CRM 
BPO a causa della già citata 
riduzione dei volumi TLC rispetto 
ad altri settori.

Negli ultimi 14 anni la filiera TLC 
ha perso circa il 30% di 
dipendenti e somministrati, pari 
a oltre 41.000 teste.

*I dati relativamente agli Operatori di Customer Management non si riferiscono al totale addetti degli 
Operatori di Customer Management  ma ad una stima degli addetti che operano direttamente in 
outsourcing per gli Operatori TLC. Lo stesso vale per i fornitori di apparati e gli altri player della filiera

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI 
AZIENDALI, BILANCI AZIENDALI E MODELLI DI STIMA
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

56% 56% 57% 57% 57%

44% 44% 43% 43% 43%

2020 2021 2022 2023 2024

Uomini Donne

% dipendenti su totale teste
Ripartizione %, 2020-2024

Nel periodo considerato  è 
pressoché costante (tra il 
44% e il 43%) la presenza di 
ǬɊȿȿǳ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ Ǭǳȴȴǈ 
filiera. 

Circa il 40% della 
componente femminile 
complessiva lavora negli 
Operatori di Customer 
Management.

In questa sezione sono considerati tutti i dipendenti delle diverse aziende della filiera che hanno 
risposto al questionario e non solamente quelli univocamente legati alla filiera TLC. Sono esclusi 
somministrati e collaboratori
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

4% 4% 4% 6% 5%

19% 17% 16% 14% 14%

61% 60% 58% 53% 53%

15% 18% 21% 27% 28%

2020 2021 2022 2023 2024

Inferiore ai 30 anni Compreso tra i 30 e i 40 anni Compreso tra i 41 e i 55 anni Maggiore di 55 anni

% dipendenti su totale teste
Ripartizione %, 2020-2024 Anche nel 2024 continua a 

ǥɰǳɸǥǳɰǳ ȴṭǳʆǚ ȽǳǬȜǈ ȿǳȴȴǈ 
filiera TLC .

Più in generale, negli ultimi 5 
anni Ȝ ǬȜɭǳȿǬǳȿʆȜ ǥɊȿ ʎȿṭǳʆǚ 
maggiore di 55 anni passano 
dal 15% al 28% , arrivando a 
pesare più di un quarto della 
popolazione aziendale.

Impone qualche riflessione 
sulle prospettive di sviluppo 
futuro ǬǳȴȴṭȜȿǬʎɸʆɰʭ la 
riduzione delle quote dei 
dipendenti con meno di 40 
anni : negli ultimi anni la 
quota di questa componente 
passa infatti dal 23% al 19%.

In questa sezione sono considerati tutti i dipendenti delle diverse aziende della filiera che hanno 
risposto al questionario e non solamente quelli univocamente legati alla filiera TLC. Sono esclusi 
somministrati e collaboratori
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

75% 76% 76% 75% 71%

10% 6% 6% 7% 9%

15% 18% 18% 18% 19%

2020 2021 2022 2023 2024

Maggiore di 10 anni Compresa tra 5 e 10 anni Minore di 5 anni

% dipendenti su totale teste
Ripartizione %, 2020-2024

La quota dei dipendenti con 
oltre 10 anni di anzianità scende 
per la prima volta sotto alla 
soglia del 75% . In aumento nel 
2024 la quota di dipendenti con 
esperienza compresa tra i 5 e i 10 
anni ( 9%), mentre rimane stabile 
(19%) quella di dipendenti con 
meno di 5 anni di esperienza.

«ṭǳȴǳʦǈʆǈ ǈȿʷȜǈȿȜʆǚ ǈʷȜǳȿǬǈȴǳ 
richiede una riflessione, 
considerando la necessità della 
filiera in termini di nuove 
competenze per generare 
innovazione in un contesto 
sempre più competitivo (anche 
in relazione alle dinamiche degli 
Over The Top) e alle prospettive 
di sviluppo del business 5G: è in 
ɯʎǳɸʆṭɊʆʆȜǥǈ ǥȖǳ ɸȜ ɸʦȜȴʎɭɭǈȿɊ ȴǳ 
iniziative di reskilling  e 
trasformazione professionale 
messe in atto dalle aziende.

In questa sezione sono considerati tutti i dipendenti delle diverse aziende della filiera che hanno 
risposto al questionario e non solamente quelli univocamente legati alla filiera TLC. Sono esclusi 
somministrati e collaboratori
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

Incidenza dei contratti a tempo parziale ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊdella filiera
%, 2020-2024

«ṭȜȿǥȜǬǳȿʷǈ ǬǳȜ ǥɊȿʆɰǈʆʆȜ ǈ 
tempo parziale diminuisce 
e raggiunge un valore di 
circa il 23%.

Tale andamento è 
fortemente influenzato 
dalle dinamiche del 
mercato degli Operatori di 
Customer Management , 
che, seppur in leggero calo 
rispetto agli anni 
precedenti, resta 
nettamente superiore 
rispetto a quanto si verifica 
negli altri comparti della 
filiera.

In questa sezione sono considerati tutti i dipendenti delle diverse aziende della filiera che hanno 
risposto al questionario e non solamente quelli univocamente legati alla filiera TLC. Sono esclusi 
somministrati e collaboratori

27,49% 27,32% 25,90%
24,00% 22,56%

2020 2021 2022 2023 2024
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

Tasso di turnover nella filiera TLC
%, 2020-2024

Il tasso di turnover 
complessivo delle aziende 
della filiera nel 2024 ha un 
valore eccezionale, in quanto 
fortemente influenzato da 
dinamiche contingenti del 
settore telco.

Senza considerare il settore 
delle telco , infatti, il tasso di 
turnover scenderebbe al 
26,6% nel 2024 , rispetto a 
quello paragonabile del 2023 
pari al 28,1%.

Il tasso di turnover in questa sezione è calcolato come il rapporto tra la somma di dipendenti in 
ȜȿȎɰǳɸɸɊ ǳ ɯʎǳȴȴȜ Ȝȿ ʎɸǥȜʆǈ ǳ ȴṭɊɰȎǈȿȜǥɊ ȽǳǬȜɊ Ǭʎɰǈȿʆǳ ȴṭǈȿȿɊ

14,9% 16,2% 22,2% 16,1%

64,0%

2020 2021 2022 2023 2024

Turnover
   

  
x100
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

Tasso di turnover in uscita nella filiera TLC
%, 2020-2024

Anche concentrando 
ȴṭǈʆʆǳȿʷȜɊȿǳ ɸɊȴɊ ɸʎȴ ȿʎȽǳɰɊ 
di uscite, il tasso di 
dipendenti in uscita 
ɰȜɸɭǳʆʆɊ ǈȴȴṭɊɰȎǈȿȜǥɊ ǈ 
ȜȿȜʷȜɊ ǈȿȿɊ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ Ǭǳȴȴǈ 
filiera TLC è influenzato 
dalle telco e assume un 
valore pari al 32%

ðǳȿʷǈ ȴṭǳȍȍǳʆʆɊ ǬȜ ɯʎǳɸʆɊ 
settore, il tasso di turnover 
in uscita sarebbe pari al 13% 
in calo di 5 p.p. rispetto al 
valore paragonabile del 
2023.

Turnover in uscita
  

  
x100

8,78% 8,67%
13,85% 11,46%

32,58%

2020 2021 2022 2023 2024

In questa sezione sono considerati tutti i dipendenti delle diverse aziende della filiera che hanno 
risposto al questionario e non solamente quelli univocamente legati alla filiera TLC. Sono esclusi 
somministrati e collaboratori
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

62% 63% 63% 63% 63%

38% 37% 37% 37% 37%

2020 2021 2022 2023 2024

Uomini Donne

% dipendenti su totale teste
Ripartizione %, 2020-2024

Anche nel 2024 rimane 
ɸʆǈǤȜȴǳ ȴṭȜȿǥȜǬǳȿʷǈ Ǭǳȴȴǳ 
donne tra i dipendenti degli 
Operatori TLC che si è 
ǥɊȿɸɊȴȜǬǈʆǈ ȿǳȴȴṭȜȿʆɊɰȿɊ Ǭǳȴ 
37%.

«ṭȜȿǥȜǬǳȿʷǈ ȍǳȽȽȜȿȜȴǳ 
ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǬǳȎȴȜ ÂɭǳɰǈʆɊɰȜ þ«> 
è inferiore rispetto alla media 
della filiera (37% vs 45%).

Sono esclusi somministrati e collaboratori
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

2% 3% 3% 3% 3%
11% 11% 11% 10% 10%

67% 64% 60%
53% 52%

19% 23% 27%
34% 35%

2020 2021 2022 2023 2024

Inferiore ai 30 anni Compreso tra i 30 e i 40 anni Compreso tra i 41 e i 55 anni Maggiore di 55 anni

% dipendenti su totale teste
Ripartizione %, 2020-2024 Anche n el 2024, più di un 

terzo di dipendenti ha più di 
55 anni , mentre circa la metà 
Ȗǈ ʎȿṭǳʆǚ ǥɊȽɭɰǳɸǈ ʆɰǈ Ȝ ᶤᶡ ǳ Ȝ 
55 anni.

Rimane stabile la 
percentuale di persone tra i 
30 e i 40 che resta il 10% . Si 
conferma residuale la quota 
degli under 30 (3%).

Tale situazione non favorisce 
contesti di innovazione, 
soprattutto sul fronte digitale 
e richiede importanti 
investimenti in formazione.

Sono esclusi somministrati e collaboratori
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

89% 88% 86% 84% 81%

4% 4% 5% 5% 8%

8% 8% 9% 10% 12%

2020 2021 2022 2023 2024

Maggiore di 10 anni Compresa tra 5 e 10 anni Minore di 5 anni

% dipendenti su totale teste
Ripartizione %, 2020-2024

«ṭǈȿʷȜǈȿȜʆǚ ȽǳǬȜǈ ɸȜ ǥɊȿȍǳɰȽǈ 
elevata, ma in graduale 
ɰȜǬʎʷȜɊȿǳṁ ·ǳȴ ᶢᶠᶢᶤ ȴṭᶨᶡể Ȗǈ 
comunque più di 10 anni di 
anzianità in azienda.

Trend in leggero aumento per 
le nuove assunzioni, con i 
dipendenti presenti in 
azienda da meno di 5 anni 
ǥȖǳ ɰǈȎȎȜʎȿȎɊȿɊ ȴṭᶡᶢểṁ

In questo caso, gli Operatori 
confermano le dinamiche 
della filiera complessiva, 
seppur con misure diverse.

Sono esclusi somministrati e collaboratori
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

Incidenza dei contratti a tempo parziale
%, 2020-2024

La componente di contratti 
a tempo parziale sul totale 
dipendenti è in continuo 
calo negli ultimi anni e 
ǈɰɰȜʦǈ ǈ ʦǈȴǳɰǳ ȴṭᶨḼᶠᶧể Ǭǳȴ 
totale contratti.

In questa sezione sono considerati tutti i dipendenti delle diverse aziende della filiera che hanno 
risposto al questionario e non solamente quelli univocamente legati alla filiera TLC. Sono esclusi 
somministrati e collaboratori

11,98%
11,04% 11,40%

10,05%
8,07%

2020 2021 2022 2023 2024
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

Tasso di turnover degli Operatori TLC
%, 2020-2024

Il tasso di turnover dei 
dipendenti negli Operatori 
TLC nel 2024 è fortemente 
influenzato dalle dinamiche 
precedentemente citate e  
ǈɰɰȜʦǈ ǈ ʎȿ ʦǈȴɊɰǳ Ǭǳȴȴṭᶨᶡểṁ

La dinamica è dovuta a una 
forte movimentazione 
ȴǳȎǈʆǈ ǈ ʎȿṭɊɭǳɰǈʷȜɊȿǳ 
straordinaria che ha visto 
coinvolte decine di migliaia 
di persone.

Il tasso di turnover in questa sezione è calcolato come il rapporto tra la somma di dipendenti in 
ȜȿȎɰǳɸɸɊ ǳ ɯʎǳȴȴȜ Ȝȿ ʎɸǥȜʆǈ ǳ ȴṭɊɰȎǈȿȜǥɊ ȽǳǬȜɊ Ǭʎɰǈȿʆǳ ȴṭǈȿȿɊ

11,1% 10,4% 11,9% 10,7%

81,1%

2020 2021 2022 2023 2024

Turnover
   

  
x100
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

31% 31% 30% 30% 31%

69% 69% 70% 70% 69%

2020 2021 2022 2023 2024

Uomini Donne

% dipendenti su totale teste
Ripartizione %, 2020-2024

uȿ ȴǳȎȎǳɰɊ ǥǈȴɊḼ ȴṭȜȿǥȜǬǳȿʷǈ 
ȍǳȽȽȜȿȜȴǳ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǬǳȎȴȜ 
Operatori di Customer 
Management, che raggiunge 
il 69% del totale per tutto il 
periodo analizzato, molto 
superiore al valore medio 
della filiera (43%).

In questa sezione sono considerati tutti i dipendenti degli Operatori di Customer Management che 
hanno risposto al questionario e non soltanto quelli univocamente legati alla filiera TLC. Sono 
esclusi somministrati e collaboratori



FFFFFF

000000

017DC1

002E54

004890

00BBE6

49BECD

00799B

A0E3EA

92E6FD

0096D8

66D5F4

5

6

7

8

9

10

2

4

3

1

FF655C

16AAFF

Edizione 2025
«ṭǳʆǚ ǈȿǈȎɰǈȍȜǥǈ ǬǳȜ ǬȜɭǳȿǬǳȿʆȜ ǬǳȎȴȜ ÂɭǳɰǈʆɊɰȜ ǬȜ >ʎɸʆɊȽǳɰ 
Management in Italia

142

FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

6% 6% 6% 5% 5%

38% 33% 32% 27% 23%

50% 55% 55% 59% 62%

5% 6% 7% 9% 10%

2020 2021 2022 2023 2024

Inferiore ai 30 anni Compreso tra i 30 e i 40 anni Compreso tra i 41 e i 55 anni Maggiore di 55 anni

% dipendenti su totale teste
Ripartizione %, 2020-2024

Il settore degli Operatori di 
Customer Management 
presenta una composizione di 
età anagrafica più giovane 
della media della filiera TLC: il 
28% dei dipendenti ha meno 
di 40 anni contro il 19% nella 
filiera complessiva, da notare 
che in entrambi i casi la quota 
di under 30 è limitata e pari al 
5% nel 2024.

Inoltre, nel periodo analizzato 
è aumentata notevolmente 
ȴṭǳʆǚ ȽǳǬȜǈḻ ȴǈ ǥɊȽɭɊȿǳȿʆǳ 
over 40 è passata dal 55% al 
72% in 5 anni.

In questa sezione sono considerati tutti i dipendenti delle diverse aziende della filiera che hanno 
risposto al questionario e non solamente quelli univocamente legati alla filiera TLC. Sono esclusi 
somministrati e collaboratori
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

Incidenza dei contratti a tempo parziale
%, 2020-2024

Negli Operatori di Customer 
Management rimane molto 
ǳȴǳʦǈʆǈ ȴṭȜȿǥȜǬǳȿʷǈ ǬǳȜ 
contratti a tempo parziale, 
che si conferma pari a circa 
il 71% contro una media 
della filiera complessiva pari 
al 22,56%.

In questa sezione sono considerati tutti i dipendenti delle diverse aziende della filiera che hanno 
risposto al questionario e non solamente quelli univocamente legati alla filiera TLC. Sono esclusi 
somministrati e collaboratori

75,71% 75,81% 75,88% 74,11% 71,06%

2020 2021 2022 2023 2024
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

In questa sezione sono considerati tutti i dipendenti delle diverse aziende della filiera che hanno 
risposto al questionario e non solamente quelli univocamente legati alla filiera TLC. Sono esclusi 
somministrati e collaboratori

Nel 2024, negli Operatori di 
Customer Management il 
numero di contratti a tempo 
indeterminato, che 
rappresentano il 97,2% del 
totale, aumenta del 3,5% 
ɰȜɸɭǳʆʆɊ ǈȴȴṭǈȿȿɊ ɭɰǳǥǳǬǳȿʆǳṁ 
Sono in netto calo invece i 
contratti a tempo 
determinato ( -20,9%) 
mentre cresce quello dei 
contratti di apprendistato 
(+41,4%), con entrambi che 
hanno un peso marginale 
sul totale, rispettivamente 
ɭǈɰȜ ǈȴ ᶢḼᶣể ǳ ǈȴȴṭᶠḼᶥểṁ
Nella filiera TLC complessiva, 
ȴṭȜȿǥȜǬǳȿʷǈ Ǭǳȴ ʆǳȽɭɊ 
determinato è pari allo 0,8% 
ǳ ȴṭǈɭɭɰǳȿǬȜɸʆǈʆɊ ǈȴȴṭᶠḼᶢểṁ

Tipologia di contratto Variazione 2024 vs 2023 [%] Peso % su totale contratti

A tempo indeterminato +3,5% 97,2%

A tempo determinato -20,9% 2,3%

Apprendistato +41,4% 0,5%
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

Tasso di turnover degli Operatori di Customer Management
%, 2020-2024

Il tasso di turnover dei 
dipendenti nei principali 
Operatori di Customer 
Management in Italia è in 
leggera diminuzione nel 2024 
e arriva a un valore del 30,5%.

In questo settore, tuttavia, il 
tasso di turnover è 
influenzato soprattutto 
ǬǈȴȴṭǈɭɭȴȜǥǈʷȜɊȿǳ Ǭǳȴȴǳ 
clausole sociali che 
prevedono il passaggio dei 
ǬȜɭǳȿǬǳȿʆȜ Ǭǈ ʎȿṭǈʷȜǳȿǬǈ 
ǈȴȴṭǈȴʆɰǈ Ȝȿ ǥɊȿǥɊȽȜʆǈȿʷǈ ǬȜ 
un passaggio di commessa.

Nel 2024, questo fenomeno 
torna a essere 
particolarmente 
significativo , mentre nel 
ᶢᶠᶢᶣ ȴṭȜȽɭǈʆʆɊ Ȃ ɸʆǈʆɊ 
piuttosto limitato.

In questa sezione sono considerati tutti i dipendenti degli Operatori di Customer Management che hanno risposto al 
questionario e non soltanto quelli univocamente legati alla filiera TLC. Sono esclusi somministrati e collaboratori
Il tasso di turnover in questa sezione è calcolato come il rapporto tra la somma di dipendenti in ingresso e quelli in uscita  e 
ȴṭɊɰȎǈȿȜǥɊ ȽǳǬȜɊ Ǭʎɰǈȿʆǳ ȴṭǈȿȿɊ

25,1% 27,2%

49,3%

31,7% 30,5%

2020 2021 2022 2023 2024

Turnover
   

  
x100
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

74%

56%

26%

44%

Ingressi

Uscite

Ripartizione uscite e ingressi
%, 2023 e 2024

2023

33%

66%

67%

34%

Ingressi

Uscite

2024
Il tasso di turnover dei 
dipendenti nei principali 
Operatori di Customer 
Management in Italia, come 
già anticipato, è influenzato 
in maniera importante 
ǬǈȴȴṭǈɭɭȴȜǥǈʷȜɊȿǳ Ǭǳȴȴǳ 
clausole sociali che 
prevedono il passaggio dei 
ǬȜɭǳȿǬǳȿʆȜ Ǭǈ ʎȿṭǈʷȜǳȿǬǈ 
ǈȴȴṭǈȴʆɰǈ Ȝȿ ǥɊȿǥɊȽȜʆǈȿʷǈ ǬȜ 
un passaggio di commessa.

Al netto di tale fenomeno il 
turnover sarebbe pari al 
15,1%, in netto calo rispetto 
al 31,5% del 2023.
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FONTE ELABORAZIONE OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU DATI AZIENDALI
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI

In questa sezione sono considerati tutti i dipendenti dei Contact Center che hanno risposto al questionario e 
non solamente quelli univocamente legati alla filiera TLC. Sono esclusi somministrati e collaboratori

Tasso di turnover in uscita
%, 2020-2024

>ɊȿǥǳȿʆɰǈȿǬɊ ȴṭǈʆʆǳȿʷȜɊȿǳ 
solo sul numero di uscite, il 
turnover in uscita è in 
diminuzione anche nel 
2024 e raggiunge il 13,73%.

Escludendo le uscite relative 
alla clausole sociali nel 2024 
il valore sarebbe pari al 9,1%.

Nel 2024, quindi, il tasso di 
turnover in uscita rientra in 
valori più contenuti e simili 
a quelli precedenti al picco 
visto nel 2022.

Turnover in uscita
  

  
x100

13,05% 13,09%

32,07%

21,44%

13,73%

2020 2021 2022 2023 2024
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FONTE UNIONCAMERE SU DATI EXCELSIOR, MIUR, ALMALAUREA E INDIRE

Secondo il Report di Anpal -
Unioncamere, tra il 2025 e il 
2029 il mercato del lavoro 
italiano potrebbe 
richiedere tra i 1.236.500 e i 
1.340.500 laureati .

Tra i principali indirizzi 
universitari che saranno 
richiesti nel quinquennio 
emergono gli indirizzi 
STEM*, per cui si stima 
saranno necessarie tra le 
72.300 e le 81.500 unità 
ǈȴȴṭǈȿȿɊṁ ðǳȎʎɊȿɊ ȎȴȜ 
indirizzi Economico -
statistico (tra 44.300 e 
49.900) e Medico -sanitario 
(tra 41.500 e 42.600)

Per le materie STEM si 
prevede un rapporto tra 
fabbisogno e offerta di 1,2 
che si traduce in un 
mismatch annuale di circa 
13.550 unità.

* STEM si riferisce a Science, Techonology , Engineering and Mathematics
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FONTE UNIONCAMERE Ṝ MINISTERO DEL LAVORO E DELLE POLITICHE SOCIALI, SISTEMA INFORMATIVO EXCELSIOR

Tra il 2025 e il 2029 le 
imprese italiane 
complessivamente avranno 
bisogno di più di 2 milioni 
di occupati in possesso di 
competenze digitali .

Inoltre, è stata stimata la 
domanda per il 
quinquennio di figure con e -
skill mix, vale a dire in 
possesso di almeno due 
delle tre e -skill (competenze 
digitali di base, capacità di 
utilizzare linguaggi e metodi 
matematici e informatici, 
capacità di gestire soluzioni 
innovative). Tra il 2025 e il 
2029 il fabbisogno di 
professionisti con un mix di 
almeno due skill digitali di 
grado elevato è stimato 
intorno alle 910.000 unità.
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4,9%

95,1%

STEM Non STEM

Distribuzione percentuale di STEM 
nella forza lavoro in Italia

%, 2025

22,4%

77,7%

STEM Non STEM

Distribuzione percentuale del job 
post per richiesta di STEM in Italia

%, 2025

Il gap tra le competenze 
disponibili e quelle 
necessarie è analizzato 
anche da una ricerca di 
Teha  Group e Lutech .

Secondo questo report, tra 
domanda e offerta di 
lavoratori con competenze 
ðþMµ ǥṭȂ ʎȿ ǬȜʦǈɰȜɊ ǬȜ ᶡᶧḼᶥ 
punti percentuali, pari a 
circa 4,1 milioni di occupati .
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26,9%

73,1%

Individui con competenze digitali
avanzate

Individui senza competenze
digitali avanzate

Distribuzione percentuale della 
forza lavoro per livello di 

competenze digitali in Italia
%, 2025

41,5%

58,5%

Job post con competenze digitali
avanzate

Job post senza competenze
digitali avanzate

Distribuzione percentuale del job 
post per livello di competenze 

digitali in Italia
%, 2025

Il gap tra domanda e 
offerta di competenze 
digitali è di circa 15 punti 
percentuali .

Riparametrando questa 
ɭǳɰǥǳȿʆʎǈȴǳ ɸʎȴȴṭȜȿʆǳɰǈ ȍɊɰʷǈ 
lavoro italiana, esiste un gap 
di circa 3,4 milioni di 
occupati con competenze 
digitali avanzate.
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FONTE UNIONCAMERE SU DATI EXCELSIOR, MIM E ALMADIPLOMA 

fɊǥǈȴȜʷʷǈȿǬɊ ȴṭǈʆʆǳȿʷȜɊȿǳ ɸʎȜ 
percorsi quinquennali di 
formazione di secondo grado , 
si osserva un fabbisogno di 
diplomati tra il 2025 e il 2029 
che va dagli 800.500 ai 
930.500 per il mercato del 
lavoro italiano .

Tra i principali indirizzi che 
saranno richiesti emergono 
ȴṭǈȽȽȜȿȜɸʆɰǈʷȜɊȿǳḼ ȍȜȿǈȿʷǈ ǳ 
marketing, per cui si stima 
saranno necessarie tra le 
43.800 e le 50.400 unità 
ǈȴȴṭǈȿȿɊ ǳ Ȝȴ ɸǳʆʆɊɰǳ ʆʎɰȜɸȽɊḼ 
enogastronomia e ospitalità 
(tra le 18.600 e le 23.000)

Riguardo ǈȴȴṭȜȿǬȜɰȜʷʷɊ 
informatica e 
telecomunicazioni , si stima un 
rapporto tra fabbisogno e 
offerta pari a 1,1 che si traduce 
in un mismatch annuo che va 
dalle 700 alle 2.800 persone .
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FONTE UNIONCAMERE SU DATI EXCELSIOR, MIM E ALMADIPLOMA 

Riguardo i percorsi IeFP 
regionali di durata inferiore 
(3 o 4 anni), il fabbisogno del 
mercato del lavoro italiano 
tra il 2025 e il 2029 è tra le 
627.500 e le 731.000 
persone .

Tra i principali indirizzi che 
saranno richiesti emergono 
quello edile elettrico con un 
fabbisogno annuo tra le 
21.400 e le 25.000 unità, 
seguito da quello 
amministrativo segretariale 
e servizi di vendita (tra le 
17.500 e le 20.000 unità).
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FONTE: ELABORAZIONE KPMG SU DATI STL PARTNERS, FUTURE SKILLS TRACKER TOOL

Per gli operatori globali, nel 
confronto con le TechCo  si 
assiste ad ambiti dove il gap 
è maggiore (es. SW) ed altri 
su cui la competitività Telco 
è buona (es. analisi dati).

Solo il 15% della workforce  
Telco possiede le 
competenze future 
necessarie alla transizione 
a TechCo , dato in crescita 
ma ancora distante da 
queste ultime.

Le Telco mantengono un 
presidio forte sulle 
competenze di rete, ma 
evidenziano lacune in 
ambiti strategici come SW, 
AI e Cloud . Colmare questo 
gap può accelerare la 
trasformazione digitale in 
atto.

Telcos : BT Group, Vodafone, Elisa, Deutsche Telekom, STC, KPN, Verizon, Telstra, Telenor Group, Orange, 
Singtel , Bell Canada, Spark New Zealand, Telefónica, Swisscom, Telus , T-Mobile US, Turkcell , AT&T
Techcos : Apple, Amazon Web Services (AWS), Google, Meta, Microsoft, Nvidia, Intel, IBM, Rakuten
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«ǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ ɭǳɰ ȴṭ!u ȿɊȿ 
sono solo quelle avanzate, 
ma anche quelle per 
interagire e gestire processi 
intelligenti.

Anche per le competenze 
necessarie a cogliere 
appieno le opportunità 
Ǭǳȴȴṭ!u ǥṭȂ ȽɊȴʆɊ Ǭǈ ȍǈɰǳ Ȝȿ 
Italia.

Intelligenza 
artificiale 

generativa

Competenze 
digitali avanzate

Competenze digitali di 
base

Soft skills e competenze 
cognitive

Sviluppare

Implementare

Utilizzare

Interagire
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Da un punto di vista 
cognitivo, gli adulti italiani 
sono i meno attrezzati per 
ȜȿʆǳɰǈȎȜɰǳ ǥɊȿ ȴṭ!uṁ

«ṭuʆǈȴȜǈ ɰǈȎȎȜʎȿȎǳ, infatti, 
ȴṭʎȴʆȜȽɊ ɭɊɸʆɊ ʆɰǈ Ȝ åǈǳɸȜ 
indicati in tutte e 3 le aree 
indagate .

Soft skills e competenze cognitive

245

247

255

260

266

279

Italia

Spagna

Francia

Media
OECD

Germania

Paesi
Bassi

244

250

257

263

273

284

Italia

Spagna

Francia

Media
OECD

Germania

Paesi
Bassi

231

241

248

251

261

265

Italia

Spagna

Francia

Media
OECD

Germania

Paesi
Bassi

PIAAC* Literacy  nei 
Paesi OECD 
Da 0 a 500, 2023

PIAAC* Numeracy  nei 
Paesi OECD 
Da 0 a 500, 2023

PIAAC* Problem  Solving 
nei Paesi OECD 

Da 0 a 500, 2023

* PIAAC: Programme  for the International Assessment  of Adult  Competencies , OECD. Valuta le abilità di 
elaborazione delle informazioni della popolazione tra i 16 ed i 65 anni di età
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«ṭuʆǈȴȜǈ Ȗǈ ɸɊȴɊ Ȝȴ ᶤᶦể Ǭǳȴȴǈ 
popolazione che ha 
almeno le competenze 
digitali di base, contro una 
media EU del 56% .

åǳɰ ɰǈȎȎȜʎȿȎǳɰǳ ȴṭɊǤȜǳʆʆȜʦɊ 
ǬǳȴȴṭᶨᶠểḼ ɸʆǈǤȜȴȜʆɊ Ǭǈȴȴǈ 
EȜȎȜʆǈȴ EǳǥǈǬǳḼ ȴṭuʆǈȴȜǈ ǬɊʦɰǚ 
formare circa 15 milioni di 
cittadini in più.

Competenze digitali di base

83% 82%

73%
70% 69%

66% 66% 65% 63% 63%
60% 60% 59% 59% 59%

56% 56%
53% 52% 52% 51%49%

47% 46% 45% 44%

36%

28%

NL FI IE DK CZ SE ES AT MT EE LU FR BE HR HU PT EU LT EL DE SK CY SI IT LV PL BG RO

Popolazione adulta con competenze digitali di base nei Paesi UE
% popolazione tra i 16 e i 74 anni , 2023
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Anche per la quota di 
professionisti STEM nella 
ȍɊɰʷǈ ȴǈʦɊɰɊḼ ȴṭuʆǈȴȜǈ ɸȜ 
ɭɊɸȜʷȜɊȿǈ ǈȴȴṭʎȴʆȜȽɊ ɭɊɸʆɊ 
con una percentuale del 
4,9% .

La Svezia è il Paese che fa 
meglio e raggiunge il 13,3%.

Competenze digitali avanzate

STEM* nella forza lavoro nei Paesi UE
%, 2024

* STEM si riferisce a Science, Techonology , Engineering and Mathematics

13,3
12,7 12,7 12,7

11,2 11,110,8 10,4 10,1 10,1 10 9,8 9,6 9,5 9,5 9,5 9,3
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Anche per la diffusione 
delle competenze 
specifiche in ambito AI, 
ȴṭuʆǈȴȜǈ ɰǈȎȎȜʎȿȎǳ ɰȜɸʎȴʆǈʆȜ ǈȴ 
di sotto della media OECD .

Intelligenza artificiale generativa

2,22

1,72 1,67
1,55 1,53

1,43
1,24 1,22

1,13
1 0,98 0,95 0,93 0,91 0,87 0,81
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Le sfide e i cambiamenti organizzativi in ambito HR per le aziende della 
Filiera TLC

163

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

54%

50%

43%

39%

32%

18%

18%

14%

14%

11%

4%

Riqualificazione della forza lavoro (upskilling e reskilling delle risorse)

Gestione di riorganizzazioni aziendali e/o dimensionamento della forza lavoro

Sviluppo di cultura e competenze digitali

ðʎɭɭɊɰʆǈɰǳ Ȝȴ ǥǈȽǤȜǈȽǳȿʆɊ Ǭǳȴȴǳ ȽɊǬǈȴȜʆǚ ǬȜ ȴǈʦɊɰɊ ȎǳȿǳɰǈʆɊ ǬǈȴȴṭȜȿʆɰɊǬʎʷȜɊȿǳ ǬȜ 
sistemi di intelligenza artificiale

Aumento dell'engagement (motivazione e soddisfazione lavorativa delle persone)

Employer Branding e attrazione dei talenti

Gestione e valorizzazione delle diversità (es. genere, età, cultura, disabilità e
religione)

Aumento del benessere delle persone (finanziario, psicologico, fisico e sociale)

Definizione di nuovi modelli di gestione e sviluppo delle performance (es. feedback
continuo, valutazione a 360°, OKR)

Progettazione di cruscotti, strumenti e metodologie per prendere decisioni sui
processi HR e/o sulle persone basate sui dati

Introduzione o miglioramento delle iniziative di Smart Working

Domanda: 1. Quali saranno le principali sfide e i cambiamenti organizzativi che la tua Direzione HR
dovrà affrontare nel 2025?

La tematica della 
trasformazione del lavoro è 
stata analizzata con le aziende 
associate ad Asstel  tramite un 
apposito questionario.

La principale sfida che la 
Direzione HR delle aziende 
associate ritiene di dover 
affrontare riguarda per il 54% 
delle aziende che hanno risposto 
al questionario la riqualificazione 
della forza lavoro ; sfida che 
ɰǈȎȎȜʎȿȎǳ ȴṭᶨᶦể ǥɊȿɸȜǬǳɰǈȿǬɊ 
solo gli operatori CRM -BPO.

Segue per 4 p.p. la gestione di 
riorganizzazioni aziendali e/o 
dimensionamento della forza 
lavoro . Al terzo posto, si trova lo 
sviluppo di cultura e 
competenze digitali , che se letto 
insieme al tema di 
riqualificazione, evidenzia il 
bisogno di nuove competenze 
nel settore.
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Edizione 2025Le sfide e i cambiamenti organizzativi in ambito HR a totale mercato

164Domanda: 1. Quali saranno le principali sfide e i cambiamenti organizzativi che la tua Direzione HR
dovrà affrontare nel 2025?

A differenza di quanto avviene 
per le associate, la sfida 
principale per le aziende di 
ǈȴʆɰȜ ɸǳʆʆɊɰȜ Ȃ ȴṭǈʎȽǳȿʆɊ 
ǬǳȴȴṭǳȿȎǈȎǳȽǳȿʆ ṓᶤᶨểṔ che, 
invece, si ferma al quinto posto 
per le aziende associate.

Per la seconda voce, employer  
branding e attrazione dei 
talenti la differenza è ancora 
più netta : a totale mercato è la 
seconda voce più frequente 
(44%) mentre per le aziende 
della Filiera TLC si posiziona al 
sesto posto con solo il 18%.

La riqualificazione della forza 
lavoro  e la gestione delle 
riorganizzazioni aziendali e/o 
della forza lavoro , le due sfide 
più rilevanti per la Filiera TLC, 
restano importanti anche per il 
totale mercato e raggiungono il 
39%  e il 36%.1%

5%

10%

15%

18%

19%

25%

29%

29%

36%

39%

41%

44%

48%

èȜɭǳȿɸǈȽǳȿʆɊ ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ Ǭǳȴ ȴǈʦɊɰɊ ɸʎ ʎȿ ȿʎȽǳɰɊ 
minore di giorni/ ore complessive 

Introduzione o miglioramento delle iniziative di Smart
Working

Gestione e valorizzazione delle diversità

Evoluzione del modello organizzativo

Aumento del benessere delle persone

Progettazione di cruscotti, strumenti e metodologie per
ɭɰǳȿǬǳɰǳ ǬǳǥȜɸȜɊȿȜ ɸʎȜ ɭɰɊǥǳɸɸȜ oè ǳṇɊ ɸʎȴȴǳ ɭǳɰɸɊȿǳ Ǥǈɸǈʆǳḽ

Definizione di nuovi modelli di gestione e sviluppo delle
performance

Sviluppo di cultura e competenze digitali

Supportare il cambiamento delle modalità di lavoro 
ȎǳȿǳɰǈʆɊ ǬǈȴȴṭȜȿʆɰɊǬʎʷȜɊȿǳ ǬȜ ɸȜɸʆǳȽȜ ǬȜ ȜȿʆǳȴȴȜȎǳȿʷǈ ǈɰʆȜȍȜǥȜǈȴǳ

Gestione di riorganizzazioni aziendali e/o dimensionamento
della forza lavoro

Riqualificazione della forza lavoro

Evoluzione del ruolo dei manager e dei modelli di
management per adattarli alle nuove modalità di lavoro

Employer Branding e attrazione dei talenti

Aumento dell'engagement

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 210 aziende)
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Edizione 2025I bisogni prioritari delle persone che lavorano nella Filiera TLC
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4%

4%

11%

11%

14%

18%

25%

25%

32%

36%

46%

61%

La vicinanza della sede di lavoro rispetto alla propria
abitazione/ ai propri cari

La sicurezza del contratto di lavoro offerto

Riuscire a integrare interessi e passioni personali nella vita
lavorativa

Avere relazioni interpersonali positive con capi, colleghi e
collaboratori

«ṭǈǬǳɰǳȿʷǈ ǈȜ ʦǈȴɊɰȜ ǈʷȜǳȿǬǈȴȜ ǳ ȴṭȜȽɭǈʆʆɊ ɸɊǥȜǈȴǳ ǳ 
ǈȽǤȜǳȿʆǈȴǳ ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ

Avere un corretto bilanciamento dei carichi di lavoro

Avere un adeguato benessere fisico e/o mentale

Il livello di inclusività della cultura organizzativa e 
ȴṭǈɭǳɰʆʎɰǈ ǳ ȴǈ ʆɰǈɸɭǈɰǳȿʷǈ ǬǳȴȴɊ ɸʆȜȴǳ ǬȜ ǥɊȽʎȿȜǥǈʷȜɊȿǳ

Avere flessibilità nel decidere dove lavorare (uno dei
principi dello Smart Working)

!ʦǳɰǳ ȍȴǳɸɸȜǤȜȴȜʆǚ ȿǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈɰǳ ȴṭɊɰǈɰȜɊ ǬȜ ȴǈʦɊɰɊ ṓʎȿɊ ǬǳȜ 
principi dello Smart Working)

Avere opportunità di crescita e/o carriera (anche
internazionale)

!ʦǳɰǳ ʎȿṭǈǬǳȎʎǈʆǈ ɰǳʆɰȜǤʎʷȜɊȿǳ ǳ ǤǳȿǳȍȜʆ ǳǥɊȿɊȽȜǥȜ In termini di bisogni prioritari 
delle persone che lavorano 
nella Filiera, il 61% delle 
aziende rispondenti 
evidenzia un bisogno 
ȴǳȎǈʆɊ ǈ ʎȿṭǈǬǳȎʎǈʆǈ 
retribuzione e benefit 
economici , percentuale che 
sale al 70% considerando 
solo gli Operatori TLC.

Al secondo posto, emerge 
come prioritaria la possibilità 
di avere opportunità di 
crescita e/o carriera , anche 
a livello internazionale, 
indicato dal 46% .

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

EɊȽǈȿǬǈḻ ᶢṁ çʎǈȴȜ ɸɊȿɊḼ ǈǬ ɊȎȎȜḼ Ȝ ǤȜɸɊȎȿȜ ɭɰȜɊɰȜʆǈɰȜ Ǭǳȴȴǳ ɭǳɰɸɊȿǳ ǥȖǳ ȴǈʦɊɰǈȿɊ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ Ǭǳȴȴǈ ʆʎǈ 
organizzazione?
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Edizione 2025
I fattori su cui le organizzazioni faticano ad essere attrattive nella 
Filiera TLC
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14%

4%

4%

7%

7%

14%

25%

32%

32%

46%

Nessuno in particolare

Capacità di integrare interessi e passioni
personali nella vita lavorativa

La sede di lavoro (es. ubicazione, arredamento)

Iniziative a supporto della salute fisica e/o
mentale

Livello di flessibilità nel decidere dove lavorare

La tipologia dei contratti di lavoro offerti (es.
contratto a tempo indeterminato/determinato)

«ȜʦǳȴȴɊ ǬȜ ȍȴǳɸɸȜǤȜȴȜʆǚ ȿǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈɰǳ ȴṭɊɰǈɰȜɊ ǬȜ 
lavoro

Competizione rispetto ad altri settori

Opportunità di crescita e/o carriera (anche
internazionale)

Entità della retribuzione e dei benefit economici

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda: 3. Quali sono i fattori su cui la tua organizzazione fatica ad essere attrattiva rispetto a 
quanto richiesto da candidati e collaboratori?

Le aziende rispondenti 
evidenziano come principale 
difficoltà in fase di recruiting 
l'entità della retribuzione e 
dei benefit economici 
(46%) , dimostrando una 
carenza proprio sulle 
dimensioni più sentite dai 
lavoratori.

Anche al secondo posto, 
troviamo la corrispondenza 
con quanto dichiarato 
prioritario per i lavoratori : 
offrire opportunità di 
crescita e/o carriera  è 
indicato dal 32% dei 
rispondenti. A parimerito si 
posiziona la competizione 
rispetto ad altri settori.
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Rapporto sulla Filiera delle Telecomunicazioni

4.   Il mercato del lavoro

   4.1 Alcuni trend internazionali nel mercato del lavoro

   4.2 Gli addetti della Filiera

   4.3 Le caratteristiche degli addetti

   4.4 Il mercato del lavoro in Italia: fabbisogno e offerta di competenze

   ᶤṁᶥ «ṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ Ǭǳȴ ȽǳɰǥǈʆɊ Ǭǳȴ ȴǈʦɊɰɊ

Ç Sfide e cambiamenti organizzativi in ambito HR

Ç Riqualificazione della forza lavoro, employer  branding e attrazione dei talenti

Ç La gestione delle diverse generazioni

Ç Nuovi modelli di gestione delle risorse umane

Ç «ẈȜȽɭǈʆʆɊ Ǭǳȴ ǬȜȎȜʆǈȴǳ ɸʎȴȴǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ ɰȜǥȖȜǳɸʆǳ

Ç «ẈȜȿʆǳȴȴȜȎǳȿʷǈ ǈɰʆȜȍȜǥȜǈȴǳ ȿǳȜ ɭɰɊǥǳɸɸȜ oè

Ç Smart Working e nuove modalità di lavoro

   4.6 La contrattazione di secondo livello, le politiche di welfare e le iniziative di benessere aziendale
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Edizione 2025I cambiamenti in termini di organico previsti dalla Filiera TLC per il 2025
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57%25%

18% No, non prevediamo grandi
cambiamenti in termini di organico

Sì, stimiamo una crescita di organico
nel 2025

Sì, stimiamo una decrescita di
organico nel 2025

Più della metà del 
campione (57%) dichiara di 
non prevedere grandi 
cambiamenti in termini di 
organico.

ąȿṭǈʷȜǳȿǬǈ ɸʎ ɯʎǈʆʆɰɊ, 
invece, prevede una 
crescita , mentre  il 18% si 
aspetta una contrazione nel 
2025.

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 4: La tua organizzazione prevede cambiamenti in termini di organico nel 2025?



FFFFFF

000000

017DC1

002E54

004890

00BBE6

49BECD

00799B

A0E3EA

92E6FD

0096D8

66D5F4

5

6

7

8

9

10

2

4

3

1

FF655C

16AAFF

Edizione 2025I cambiamenti in termini di organico previsti a totale mercato per il 2025

169Domanda 4: La tua organizzazione prevede cambiamenti in termini di organico nel 2025?

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 210 aziende)

36%

50%

14%
No, non prevediamo
grandi cambiamenti in
termini di organico

Sì, stimiamo una crescita
di organico nel 2025

Sì, stimiamo una
decrescita di organico nel
2025

A totale mercato, è più 
bassa la percentuale di chi 
non prevede grandi 
cambiamenti in termini di 
organico: passa dal 57% 
delle TLC al 36%.

Al contrario, raddoppia la 
quota di chi prevede una 
crescita (50%) .

Inferiore di soli 4 p.p. la 
percentuale di aziende che, 
invece, si aspetta una 
riduzione.
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Edizione 2025La difficoltà ad assumere personale nella Filiera TLC
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21%

36%

36%

7% No

Sì, ma senza particolari differenze
rispetto al passato

Sì, più che in passato, ma solo per
specifici profili

Sì, più che in passato per la gran
parte dei profili

A conferma delle difficoltà del 
settore ad attrarre persone, 
quasi 8 aziende su 10 
dichiarano di riscontrare 
difficoltà ad assumere 
personale .

Nello specifico, il 36% afferma 
di riscontrare difficoltà , ma 
senza particolari differenze 
rispetto al passato 
(percentuale che sale al 50% nel 
caso delle towerco ). 

Tra chi, invece, evidenzia 
differenze rispetto al passato, si 
evidenzia un 36% che dichiara 
difficoltà crescenti, ma solo per 
alcuni profili specifici 
(tendenzialmente legata a 
profili IT), e un 7% che presenta 
difficoltà per la gran parte dei 
profili. Il 50% delle Telco 
riscontra difficoltà crescenti ad 
assumere specifici profili.

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 5: La tua organizzazione sta riscontrando difficoltà ad assumere nuovo personale?
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Edizione 2025La difficoltà ad assumere personale a totale mercato

171Domanda 5: La tua organizzazione sta riscontrando difficoltà ad assumere nuovo personale?

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 210 aziende)

20%

33%20%

25%

2%
No

Sì, ma senza particolari differenze
rispetto al passato

Sì, più che in passato ma solo per
specifici profili

Sì, più che in passato per la grande
maggioranza dei profili

Non rispondenti

Anche a totale mercato le 
aziende dichiarano 
difficoltà diffuse ad 
assumere (78%) , 
confermando quanto 
dichiarato dalle aziende 
associate.

Tra chi riscontra maggiori 
difficoltà rispetto al passato, 
il 20% lo nota solo su specifici 
profili (contro il 36% delle 
aziende associate) mentre il 
25% osserva delle difficoltà 
crescenti generalizzate 
(contro il 7% delle aziende 
associate).
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Edizione 2025La difficoltà a trattenere personale nella Filiera TLC
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54%
25%

14%

7% No

Sì, ma senza particolari differenze
rispetto al passato

Sì, più che in passato, ma solo per
specifici profili

Sì, più che in passato per la gran parte
dei profili

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 6: La tua organizzazione sta riscontrando difficoltà a trattenere personale?

Più della metà delle aziende 
della Filiera TLC, 
rispettivamente il 54%, non 
riscontra difficoltà a 
trattenere il proprio 
personale.

Invece, la restante parte 
trova difficoltà a trattenere 
personale, ma nel 25% dei 
casi senza particolari 
differenze rispetto al 
passato ; vi è poi un 14% che 
riscontra più difficoltà del 
passato ma solo per profili 
specifici e un 7% che nota 
più difficoltà che in passato 
per la gran parte dei profili.  
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Edizione 2025
La situazione della propria organizzazione nella Filiera TLC riguardo il 
processo di assunzione
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64%

18%

18%

14%

4%

29%

Fatichiamo a trovare candidati con competenze
tecniche adeguate

Il time to hire (inteso come il numero di giorni dalla
candidatura all'accettazione dell'offerta di lavoro) è

aumentato

Fatichiamo a trovare candidati con competenze soft
adeguate (es. capacità comunicative, curiosità,

intraprendenza)

Il numero dei rifiuti delle offerte di lavoro/ delle
persone che si ritirano dal processo di selezione è

aumentato

I candidati assunti cambiano lavoro pochi mesi dopo 
ǬǈȴȴṭǈɸɸʎȿʷȜɊȿǳ

Nessuna delle precedenti

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 7: Quali tra le seguenti affermazioni rispecchiano la situazione della tua organizzazione 
degli ultimi 12 mesi?

Per il 64% delle aziende 
associate , percentuale 
nettamente superiore alle 
altre risposte, è faticoso 
trovare candidati con 
competenze tecniche 
adeguate , evidenziando un 
gap percepito tra le 
competenze disponibili sul 
mercato e quelle richieste 
ǬǈȴȴṭǈʷȜǳȿǬǈṁ

Al contrario, il 29% dichiara di 
non identificarsi in nessuna 
delle affermazioni riportate.
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Edizione 2025
La situazione della propria organizzazione riguardo il processo di 
assunzione a totale mercato

174Domanda 7: Quali tra le seguenti affermazioni rispecchiano la situazione della tua organizzazione 
degli ultimi 12 mesi?

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 210 aziende)

13%

15%

20%

29%

37%

57%

Nessuna delle precedenti

Il time to hire è aumentato

I candidati assunti cambiano lavoro pochi 
ȽǳɸȜ ǬɊɭɊ ǬǈȴȴṭǈɸɸʎȿʷȜɊȿǳ

Fatichiamo a trovare candidati con
competenze soft adeguate

Il numero dei rifiuti delle offerte di lavoro/
delle persone che si ritirano dal processo di

selezione è aumentato

Fatichiamo a trovare candidati con
competenze tecniche adeguate Anche per il mercato 

complessivo, è faticoso 
trovare candidati con 
competenze tecniche 
adeguate (57%) , in misura 
simile a quanto avviene tra le 
aziende associate.

A differenza, invece, di 
quanto avviene tra le 
associate il 37% dichiara di 
aver notato un aumento nel 
numero di rifiuti delle 
offerte di lavoro , 
percentuale che scende al 
14% tra le associate.

Inoltre, il 13% non si 
rispecchia in nessuna delle 
affermazioni proposte.
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Edizione 2025
Le iniziative implementate nelle organizzazioni della
Filiera TLC per gestire ȴṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳdi ruoli e competenze
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54%

39%

36%

32%

25%

14%

14%

14%

Ricerca di nuove professionalità sul mercato esterno

Collaborazione con professionisti e/o realtà terze (es. freelance,
consulenti, università)

Revisione del modello organizzativo per favorire la condivisione e
lo sviluppo delle competenze

Automazione dei processi e delle attività lavorative ripetitive e
standardizzabili

Trasformazione delle attività (innovazione e/o automazione)
attraverso l'implementazione di strumenti digitali avanzati,

ǥɊȿɸǳȿʆǳȿǬɊ ǈȴȴǳ ɭǳɰɸɊȿǳ ǬȜ ǳɸǳȎʎȜɰǳ ǥɊȽɭȜʆȜ ǈȴʆɰȜȽǳȿʆȜ ǈȴ ǬȜ ȴǚḽ

!ǥɯʎȜɸȜʷȜɊȿǳ ǬȜ ɰǳǈȴʆǚ ǳɸʆǳɰȿǳ ṓǳɸṁ ɸʆǈɰʆʎɭṔ ɭǳɰ ɭɊɰʆǈɰǳ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ 
determinate competenze

Esternalizzazione delle attività per cui non si hanno internamente
le competenze necessarie

Piani di accompagnamento per favorire l'uscita di alcune figure
professionali e la loro ricollocazione nel mercato del lavoro

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

EɊȽǈȿǬǈ ᶨḻ çʎǈȴȜ ȜȿȜʷȜǈʆȜʦǳ Ȗǈ ȜȽɭȴǳȽǳȿʆǈʆɊ ȿǳȴȴṭʎȴʆȜȽɊ ǈȿȿɊ ȴǈ ʆʎǈ ɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ɭǳɰ ǈȍȍɰɊȿʆǈɰǳ Ȝ 
ǥǈȽǤȜǈȽǳȿʆȜ ȴǳȎǈʆȜ ǈȴȴṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ ǬǳȜ ɰʎɊȴȜ ǳ Ǭǳȴȴǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳṂ

åǳɰ ȎǳɸʆȜɰǳ ȴṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ ǬȜ 
ruoli e competenze 
ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ Ǭǳȴȴǈ fȜȴȜǳɰǈ þ«>Ḽ il 
54% delle aziende associate 
ricerca nuove 
professionalità sul mercato 
esterno . 

Ricorre, invece, a 
collaborazioni con 
professionisti e/o realtà terze 
il 39%, seguito da revisione 
del modello organizzativo 
per favorire la condivisione e 
lo sviluppo delle competenze 
ṓᶣᶩểṔ ǳ ǬǈȴȴṭǈʎʆɊȽǈʷȜɊȿǳ ǬǳȜ 
processi e delle attività 
lavorative ripetitive e 
standardizzabili (32%).
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Edizione 2025I percorsi di upskilling nelle organizzazioni della Filiera TLC

176

32%

50%

4%
4%

11%

Abbiamo iniziato e attuato percorsi di
upskilling nel 2024 e li stiamo potenziando nel
2025

Abbiamo iniziato e attuato percorsi di
upskilling nel 2024 e li stiamo mantenendo
costanti nel 2025

Abbiamo iniziato e attuato percorsi di
upskilling nel 2024, ma adesso si sono conclusi

Abbiamo iniziato e attuato percorsi di
upskilling nel 2025, ma non negli anni
precedenti

Non abbiamo attuato percorsi di upskilling tra
il 2024 e il 2025

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 9: Pensando ai percorsi di upskilling  per arricchire le professionalità esistenti e di nuove 
competenze realizzati dalla tua organizzazione, quale affermazione ti sembra la più corretta?

ðȜ ǥɊȿȍǳɰȽǈ ȴṭǈʆʆǳȿʷȜɊȿǳ 
delle aziende associate al 
ʆǳȽǈ Ǭǳȴȴṭupskilling , con 
ȴṭᶨᶦể che  dichiara di aver 
avuto iniziative di questo 
tipo nel 2024 (o 
precedentemente) . Tra 
ɯʎǳɸʆȜḼ ǥṭȂ ǥȖȜ ȴȜ ɸʆǈ 
potenziando (32%), chi li sta 
mantenendo costanti nel 
2025 (50%) e chi ha concluso 
Ȝ ɭǳɰǥɊɰɸȜ ǬǳȴȴṭǈȿȿɊ 
precedente (4%).

A questi, si aggiunge un 4% 
che ha iniziato percorsi di 
upskilling  nel 2025.

Resta infine un 11% di 
aziende associate che non 
attua percorsi di questo 
tipo .
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Edizione 2025I percorsi di reskilling nelle organizzazioni della Filiera TLC
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FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 10: Pensando ai percorsi di reskilling  ɭǳɰ ɰȜǈȴȴɊǥǈɰǳ ȴǳ ɭǳɰɸɊȿǳ Ȝȿ ɰʎɊȴȜ ǬȜȍȍǳɰǳȿʆȜ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ 
ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ṓǬǈ ɰʎɊȴȜ Ȝȿ ǬǳǥȴȜȿɊ ǈ ɰʎɊȴȜ Ȝȿ ǥɰǳɸǥȜʆǈṔ ɰǳǈȴȜʷʷǈʆȜ Ǭǈȴȴǈ ʆʎǈ ɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳḼ ɯʎǈȴǳ 
affermazione ti sembra la più corretta?

14%

57%

7%

7%

14%

Abbiamo iniziato e attuato percorsi di reskilling
nel 2024 e li stiamo potenziando nel 2025

Abbiamo iniziato e attuato percorsi di reskilling
nel 2024 e li stiamo mantenendo costanti nel
2025

Abbiamo iniziato e attuato percorsi di reskilling
nel 2024, ma adesso si sono conclusi

Abbiamo iniziato e attuato percorsi di upskilling
nel 2025, ma non negli anni precedenti

Non abbiamo attuato percorsi di reskilling tra il
2024 e il 2025

Leggermente meno presenti 
dei percorsi di upskilling ,  ma 
comunque ampiamente 
diffusi, i percorsi di 
reskilling  vengono realizzati 
dal 78% delle associate nel 
2024 . Tra questi, il 14% li ha 
potenziati nel 2025, mentre 
rispettivamente il 57% e il 7% 
li ha mantenuti costanti e 
interrotti.

>ɊȽǳ ȿǳȴ ǥǈɸɊ Ǭǳȴȴṭupskilling , 
ci sono aziende che  hanno 
iniziato questi percorsi nel 
2025 (7%) e altre che, al 
contrario, non prevedono 
queste iniziative (14%) .

La percentuale di chi non ha 
percorsi di reskilling  sale al 
50% se si guarda alle sole 
Towerco .
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Edizione 2025
Le criticità nei percorsi di upskilling e reskilling per le aziende
della Filiera TLC

178

36%

32%

20%

20%

12%

12%

8%

8%

4%

24%

Resistenza da parte delle persone a mettersi in gioco per
aggiornare costantemente le proprie competenze

Analisi e comprensione delle competenze presenti 
ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ

Necessità di una riprogettazione significativa delle attività
per supportare la crescita delle persone (es. favorendo la
ȽɊǤȜȴȜʆǚ ȜȿʆǳɰȿǈḼ ȜȽɭȴǳȽǳȿʆǈȿǬɊ ɭȜǈȿȜ ǬȜ ǥɰǳɸǥȜʆǈ ȿɊȿḽ

Investimento economico oneroso

Mancanza di una strategia sull'evoluzione di competenze e
professionalità condivisa a livello aziendale

Identificazione di strumenti formativi adeguati

Difficoltà a identificare le persone che hanno potenziale di
crescita in ruoli diversi da quelli attuali

>ɊȽɭɰǳȿɸȜɊȿǳ ǬǳȴȴṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ Ǭǳȴȴǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ ǳ Ǭǳȴȴǳ 
professionalità richieste dal mercato

Identificazione di attori esterni (es. consulenti, fornitori,
agenzie per il lavoro) capaci di supportarci in questo

processo

Nessuna criticità in particolare

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 25 aziende associate ad Asstel )

Domanda 11: Quali sono le maggior criticità che la tua organizzazione incontra nel pianificare 
percorsi di upskilling  e/o reskilling ?

In merito alle criticità 
riscontrate nei percorsi di 
upskilling  e reskilling , circa 1 
aziende su 4 non riscontra 
particolari difficoltà .

La più comune tra chi invece 
ne identifica riguarda la 
resistenza da parte delle 
persone a mettersi in gioco 
per aggiornare le proprie 
competenze (36%) .

uȿȍȜȿǳḼ ȴṭinvestimento 
economico è visto come 
una criticità in particolar 
modo dagli Operatori CRM -
BPO : in questo settore, 
infatti, la percentuale passa 
dal 20% al 57%.
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Edizione 2025Le attività di formazione erogate dagli attori della filiera TLC nel 2024
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FONTE: RIELABORAZIONE DATI AZIENDALI, OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION

Le attività di formazione degli Operatori TLC

Gli Operatori TLC nel 2024 
hanno coinvolto circa 49 mila 
persone in attività di 
formazione , ciascuna delle quali 
ha seguito mediamente circa 
3,1 giornate di formazione (nel 
2023 erano 5). La riduzione è 
dovuta sia ad un concetto di 
saturazione in ottica di 
formazione della forza lavoro 
(viste le forti iniziative sviluppate 
negli anni passati) sia al fatto 
che alcuni strumenti come il 
contratto di espansione sono 
venuti a mancare e altri, come il 
Fondo nuove competenze, 
hanno subito alcune limitazioni. 
Anche le aziende degli altri 
settori della Filiera  confermano 
il proprio impegno su queste 
attività e, nel 2024, erogano 
circa 3 giornate di formazione 
per ogni addetto coinvolto .

2023 2024

Numero di addetti 
coinvolti

Circa 52 mila persone Circa 49 mila persone

Giornate di formazione 
per addetto

5 3,1
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Edizione 2025Le attività con gli attori esterni per le aziende della Filiera TLC

180

93%

32%

18%

14%

14%

14%

14%

7%

4%

Accesso a fondi interprofessionali

Realizzazione di attività di orientamento nelle scuole per incentivare la
frequentazione di determinati percorsi scolastici

Partnership con altre organizzazioni per la realizzazione di percorsi formativi
sulle competenze più critiche/ network collaborativi di filiera

!ǥǥǳɸɸɊ ǈ ȜȿǥǳȿʆȜʦȜ ɭǳɰ ȍǈʦɊɰȜɰǳ ȴṭǈǬɊʷȜɊȿǳ ǬȜ ǈʷȜɊȿȜ ǬȜ ɰȜɯʎǈȴȜȍȜǥǈʷȜɊȿǳ Ǭǳȴ 
personale occupato

Collaborazione con organizzazioni sindacali per la realizzazione di attività
formative

Finanziamento di borse di studio/ corsi scolastici

Collaborazione con centri di ricerca

åǈɰʆȿǳɰɸȖȜɭ ǥɊȿ ǈȴʆɰǳ ɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿȜ ɭǳɰ Ȝȴ ṪɭɰǳɸʆȜʆɊṫ ʆǳȽɭɊɰǈȿǳɊ ǬȜ ȴǈʦɊɰǈʆɊɰȜ

Nessuna attività in particolare

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 13: Quali attività con attori esterni sta portando avanti la tua organizzazione per 
affrontare efficacemente il tema dell'evoluzione delle competenze e dei ruoli?

«ṭǈʆʆȜʦȜʆǚ ɭȜʖ ǈǬɊʆʆǈʆǈ Ǭǈȴȴǳ 
aziende della filiera TLC per 
affrontate il tema 
ǬǳȴȴṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ Ǭǳȴȴǳ 
competenze e dei ruoli è 
ȴṭǈǥǥǳɸɸɊ ǈ ȍɊȿǬȜ 
interprofessionali (93%) .

Seguono la realizzazione di 
attività di orientamento 
nelle scuole (32%) e, con una 
percentuale quasi dimezzata, 
le partnership per la 
realizzazione di percorsi 
formativi (18%) .
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Edizione 2025
Rapporto sulla Filiera delle Telecomunicazioni

4.   Il mercato del lavoro

   4.1 Alcuni trend internazionali nel mercato del lavoro

   4.2 Gli addetti della Filiera

   4.3 Le caratteristiche degli addetti

   4.4 Il mercato del lavoro in Italia: fabbisogno e offerta di competenze

   ᶤṁᶥ «ṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ Ǭǳȴ ȽǳɰǥǈʆɊ Ǭǳȴ ȴǈʦɊɰɊ

Ç Sfide e cambiamenti organizzativi in ambito HR

Ç Riqualificazione della forza lavoro, employer  branding e attrazione dei talenti

Ç La gestione delle diverse generazioni

Ç Nuovi modelli di gestione delle risorse umane

Ç «ẈȜȽɭǈʆʆɊ Ǭǳȴ ǬȜȎȜʆǈȴǳ ɸʎȴȴǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ ɰȜǥȖȜǳɸʆǳ

Ç «ẈȜȿʆǳȴȴȜȎǳȿʷǈ ǈɰʆȜȍȜǥȜǈȴǳ ȿǳȜ ɭɰɊǥǳɸɸȜ oè

Ç Smart Working e nuove modalità di lavoro

   4.6 La contrattazione di secondo livello, le politiche di welfare e le iniziative di benessere aziendale

Indice del Capitolo
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Edizione 2025
Le sfide più rilevanti legate alla gestione di diverse generazioni nella 
Filiera TLC

182

7%

7%

11%

18%

21%

25%

54%

7%

14%

11%

18%

29%

21%

21%

18%

25%

29%

18%

21%

36%

11%

68%

54%

50%

46%

29%

18%

14%

Rendere le modalità di lavoro sostenibili per la
fascia di popolazione più anziana (es. riduzione

lavori usuranti, cambio di responsabilità)

!ʎȽǳȿʆǈɰǳ ȴṭǳȿȎǈȎǳȽǳȿʆ Ǭǳȴȴǳ ȎǳȿǳɰǈʷȜɊȿȜ ɭȜʖ 
anziane

Riqualificare le fasce più anziane per aggiornare i
loro profili di competenza

Utilizzo di stili e strumenti diversi per una
comunicazione efficace per ogni generazione

fǈʦɊɰȜɰǳ ȴǈ ɭǈɰȜʆǚ ʆɰǈ ȴǳ ǬȜʦǳɰɸǳ ȍǈɸǥǳ Ǭṭǳʆǚ

Favorire lo scambio di conoscenza tra le diverse
generazioni

Attrarre e/o non perdere le generazioni più
giovani

Sfida rilevante e ci stiamo lavorando con attività specifiche
Sfida rilevante ed è in programma di lavorarci nei prossimi 12 mesi
Sfida rilevante, ma non abbiamo in programma di lavorarci a breve
Sfida ad oggi non prioritaria per la mia organizzazione

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 16: Per la tua organizzazione, quali sono le sfide più rilevanti legate alla gestione di 
diverse generazioni al suo interno? Su quali state lavorando? 

In termini di 
intergenerazionalità , la sfida 
prioritaria per le aziende 
associate consiste 
ȿǳȴȴṭattrarre e/o non 
perdere le generazioni più 
giovani, indicata come 
ɰȜȴǳʦǈȿʆǳ Ǭǈȴȴṭᶨᶦể e su cui il 
54% sta già lavorando 
attivamente.

Al secondo posto, si trova la 
possibilità di favorire lo 
scambio di conoscenza tra 
le diverse generazioni , 
ritenuta ɰȜȴǳʦǈȿʆǳ Ǭǈȴȴṭᶨᶢể 
delle associate ma non 
ancora affrontata nel 57% dei 
casi.
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Edizione 2025
Le sfide più rilevanti legate alla gestione di diverse generazioni a totale 
mercato

183Domanda 16: Per la tua organizzazione, quali sono le sfide più rilevanti legate alla gestione di 
diverse generazioni al suo interno? Su quali state lavorando? 

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 209 aziende)

9%

11%

11%

18%

18%

29%

52%

11%

12%

18%

18%

19%

32%

30%

11%

14%

20%

11%

23%

20%

9%

59%

51%

42%

45%

32%

12%

4%

10%

12%

9%

7%

8%

7%

5%

èȜǬʎɰɰǳ ȴǳ ǬȜɸǥɰȜȽȜȿǈʷȜɊȿȜ ȴǳȎǈʆǳ ǈȴȴṭǳʆǚ  

Rendere le modalità di lavoro sostenibili
per la fascia di popolazione più anziana

Riqualificare le fasce più anziane per
aggiornare i loro profili di competenza

!ʎȽǳȿʆǈɰǳ ȴṭǳȿȎǈȎǳȽǳȿʆ Ǭǳȴȴǳ 
generazioni più anziane

Utilizzo di stili e strumenti diversi per una
comunicazione efficace per ogni

generazione

Favorire lo scambio di conoscenza tra le
diverse generazioni

Attrarre e/o non perdere le generazioni più
giovani

Sfida Rilevante e ci stiamo lavorando con attività specifiche
Sfida rilevante ed è in programma di lavorarci nei prossimi 12 mesi
Sfida rilevante ma non abbiamo in programma di lavorarci a breve
Sfida ad oggi non prioritaria per la mia organizzazione
Non rispondenti

In termini di 
intergenerazionalità , la sfida 
prioritaria anche per le 
aziende a totale mercato 
ǥɊȿɸȜɸʆǳ ȿǳȴȴṭattrarre e/o non 
perdere le generazioni più 
giovani (81%) e su cui il 52% 
sta già lavorando 
attivamente.

Anche il secondo posto 
coincide: la possibilità di 
favorire lo scambio di 
conoscenza tra le diverse 
generazioni , ritenuta 
ɰȜȴǳʦǈȿʆǳ Ǭǈȴȴṭᶨᶡể delle 
aziende ma non ancora 
affrontata nel 51% dei casi.
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Edizione 2025
Le attività introdotte dalle aziende della Filiera TLC per attrarre le 
generazioni più giovani

184

75%

75%

35%

25%

20%

10%

10%

uȿȜʷȜǈʆȜʦǳ ɭǳɰ ȍǈɰ ǥɊȿɊɸǥǳɰǳ ȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ǳṇɊ ȴǈ ʆȜɭɊȴɊȎȜǈ ǬȜ 
lavoro nelle scuole/ istituti di formazione e/o nel territorio

Iniziative volte a favorire la Diversity & Inclusion

Programmi di formazione e/o di sviluppo progettati per i più
giovani (es. iniziative di mobilità interna)

Introduzione di nuove modalità di lavoro e forme di flessibilità 
ṓǳɸṁ ȴǈʦɊɰɊ Ǭǈ ɰǳȽɊʆɊḼ ɸǳʆʆȜȽǈȿǈ ǥɊɰʆǈḼ ȴǈʦɊɰɊ ǬǈȴȴṭǳɸʆǳɰɊṔ

Revisione delle politiche di welfare per renderle più attrattive per
i più giovani (specificare nel commento quali)

èǳʦȜɸȜɊȿǳ Ǭǳȴȴǈ ɸǥǈȴǈ ʦǈȴɊɰȜǈȴǳ ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ɭǳɰ ɰǳȿǬǳɰȿǳ 
ȽǈȎȎȜɊɰȽǳȿʆǳ ǳʦȜǬǳȿʆǳ ȴṭȜȽɭǈʆʆɊ ɸɊǥȜǈȴǳ ǳṇɊ ǈȽǤȜǳȿʆǈȴǳ

uȿȜʷȜǈʆȜʦǳ ɭǳɰ Ǭǈɰǳ ȴɊɰɊ ȴṭɊɭɭɊɰʆʎȿȜʆǚ ǬȜ ȍǈɰǳ ǳɸɭǳɰȜǳȿʷǳ 
internazionali (es. periodi di lavoro in sedi estere, progetti 

internazionali con frequenti trasferte)

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 20 aziende associate ad Asstel )

Domanda 17: Quali attività ha introdotto la tua organizzazione o ha in programma di introdurre per 
attrarre e/o non perdere le generazioni più giovani inserite al proprio interno?

Tra le aziende che hanno 
delle iniziative attive per 
attrarre le generazioni più 
giovani, quelle più 
comunemente messe in 
piedi riguardano iniziative 
per far conoscere 
ȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ǳṇɊ ȴǈ 
tipologia di lavoro nelle 
scuole del territorio (75%) e 
iniziative volete a favorire la 
Diversity  & Inclusion  (75%) .

Rimangono , invece, ancora 
poco diffuse iniziative che 
puntano a promuovere 
valori di sostenibilità e a 
offrire opportunità di 
esperienze internazionali , 
entrambe presenti nel 10% 
delle aziende associate.
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Edizione 2025
Le attività introdotte a totale mercato per attrarre le generazioni più 
giovani delle aziende

185Domanda 17: Quali attività ha introdotto la tua organizzazione o ha in programma di introdurre per 
attrarre e/o non perdere le generazioni più giovani inserite al proprio interno?

21%

28%

31%

41%

44%

55%

69%

uȿȜʷȜǈʆȜʦǳ ɭǳɰ Ǭǈɰǳ ȴɊɰɊ ȴṭɊɭɭɊɰʆʎȿȜʆǚ ǬȜ ȍǈɰǳ 
esperienze internazionali (es. periodi di lavoro in 
sedi estere, progetti internazionali con frequenti 

trasferte)

Revisione delle politiche di welfare per renderle
più attrattive per i più giovani (specificare nel

commento quali)

Revisione della scala valoriale 
ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ɭǳɰ ɰǳȿǬǳɰȿǳ ȽǈȎȎȜɊɰȽǳȿʆǳ 
ǳʦȜǬǳȿʆǳ ȴṭȜȽɭǈʆʆɊ ɸɊǥȜǈȴǳ ǳṇɊ ǈȽǤȜǳȿʆǈȴǳ 

Introduzione di nuove modalità di lavoro e 
forme di flessibilità (es. lavoro da remoto, 
ɸǳʆʆȜȽǈȿǈ ǥɊɰʆǈḼ ȴǈʦɊɰɊ ǬǈȴȴṭǳɸʆǳɰɊṔ

Iniziative volte a favorire la Diversity & Inclusion

Programmi di formazione e/o di sviluppo
progettati per i più giovani (es. iniziative di

mobilità interna)

uȿȜʷȜǈʆȜʦǳ ɭǳɰ ȍǈɰ ǥɊȿɊɸǥǳɰǳ ȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ǳṇɊ 
la tipologia di lavoro nelle scuole/ istituti di 

formazione e/o nel territorio 

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 196 aziende)

Seppur con uno scarto di 6 
p.p. rispetto alla Filiera TLC, 
anche per il mercato 
complessivo le iniziative di 
divulgazione nelle scuole 
ɸɊȿɊ ȴṭǈʆʆȜʦȜʆǚ ɭȜʖ 
comunemente praticata per 
raggiungere le generazioni 
più giovani (69%) .

Al secondo posto, invece, si 
trovano i programmi di 
formazione e/o sviluppo 
progettati per i più giovani 
(55%) , presenti in misura 
maggiore rispetto alla Filiera 
TLC.

Scendono al terzo posto le 
iniziative volte a favorire la 
Diversity  & Inclusion  (44%).
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Edizione 2025Le attività dedicate alla generazione Over50

186

30%

19%

15%

15%

15%

7%

7%

4%

4%

52%

Programmi di aggiornamento delle competenze digitali (es. uso di
software e strumenti tecnologici)

Sostegno alla salute mentale e fisica (es. attività di mindfulness,
yoga, ergonomia)

Iniziative di upskilling per la transizione verso ruoli più strategici o
consulenziali

Flessibilità oraria per migliorare l'equilibrio tra vita professionale e
privata

Corsi di mentoring e coaching per sviluppare competenze
trasversali e di leadership

Possibilità di part-time o contratti di consulenza per favorire una
transizione graduale verso la pensione

Creazione di gruppi di lavoro intergenerazionali per favorire lo
scambio di esperienze e conoscenze

Accesso a programmi di formazione in tema di pensionamento e
gestione del capitale umano a lungo termine

Supporto nell'adozione di tecnologie assistive per il miglioramento
della produttività

Non abbiamo/non prevediamo di introdurre attività specifiche per
la generazione Over50

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 27 aziende associate ad Asstel )

Domanda 18: Quali attività specifiche per la generazione Over50 ha introdotto o ha in programma 
di introdurre la tua organizzazione?

Guardando, invece, le attività 
specifiche per la generazione 
Over50, emerge che più 
della metà delle associate 
non ha attività dedicate a 
questa fascia della 
posizione .

Tra chi, al contrario, prevede 
iniziative, è presente un 30%  
che definisce programmi di 
aggiornamento delle 
competenze digitali , seguito 
da quasi il 20%  che eroga 
attività di sostegno alla 
salute mentale e fisica .
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Edizione 2025
Rapporto sulla Filiera delle Telecomunicazioni

4.   Il mercato del lavoro

   4.1 Alcuni trend internazionali nel mercato del lavoro

   4.2 Gli addetti della Filiera

   4.3 Le caratteristiche degli addetti

   4.4 Il mercato del lavoro in Italia: fabbisogno e offerta di competenze

   ᶤṁᶥ «ṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ Ǭǳȴ ȽǳɰǥǈʆɊ Ǭǳȴ ȴǈʦɊɰɊ

Ç Sfide e cambiamenti organizzativi in ambito HR

Ç Riqualificazione della forza lavoro, employer  branding e attrazione dei talenti

Ç La gestione delle diverse generazioni

Ç Nuovi modelli di gestione delle risorse umane

Ç «ẈȜȽɭǈʆʆɊ Ǭǳȴ ǬȜȎȜʆǈȴǳ ɸʎȴȴǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ ɰȜǥȖȜǳɸʆǳ

Ç «ẈȜȿʆǳȴȴȜȎǳȿʷǈ ǈɰʆȜȍȜǥȜǈȴǳ ȿǳȜ ɭɰɊǥǳɸɸȜ oè

Ç Smart Working e nuove modalità di lavoro

   4.6 La contrattazione di secondo livello, le politiche di welfare e le iniziative di benessere aziendale

Indice del Capitolo
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Edizione 2025«ṭǈȿǈȴȜɸȜdelle competenze delle persone nella Filiera TLC

188

46%

32%

18%

4%

MȍȍǳʆʆʎȜǈȽɊ ʎȿṭǈȿǈȴȜɸȜ Ǭǳȴȴǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ ɭɰǳɸǳȿʆȜ 
ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ɭǳɰ ʆʎʆʆǈ ȴǈ ɭɊɭɊȴǈʷȜɊȿǳ 
aziendale

MȍȍǳʆʆʎȜǈȽɊ ʎȿṭǈȿǈȴȜɸȜ Ǭǳȴȴǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ ɭɰǳɸǳȿʆȜ 
ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ɸɊȴɊ ɭǳɰ ǈȴǥʎȿȜ ǤǈǥȜȿȜ ǬȜ 
popolazione (es. manager, area IT Ṝ specificare quali 
nel commento)

·Ɋȿ ǳȍȍǳʆʆʎȜǈȽɊ ʎȿṭǈȿǈȴȜɸȜ Ǭǳȴȴǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ ɭɰǳɸǳȿʆȜ 
ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ

Non so

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 19: La tua organizzazione effettua un assessment  delle competenze presenti al suo 
interno?

Come visto in precedenza, la 
riqualificazione della forza 
lavoro è la sfida principale 
per le Direzioni HR 
rispondenti. «ṭǈʆʆǳȿʷȜɊȿǳ ɸʎȴ 
tema delle competenze si 
conferma alta con il 78% 
delle aziende associate che 
dichiara di effettuare analisi 
delle competenze  presenti 
ȿǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳṁ

Tra questi, il 46% lo fa per 
tutta la popolazione 
aziendale, mentre il 32% solo 
per alcuni profili, ad esempio, 
per i propri manager.

Resta, invece, un 18% che 
non effettua questo tipo di 
analisi.
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Edizione 2025«ṭǈȿǈȴȜɸȜdelle competenze delle persone a totale mercato

189Domanda 19: La tua organizzazione effettua un assessment  delle competenze presenti al suo 
interno?

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 203 aziende)

26%

35%

33%

3% 3%
MȍȍǳʆʆʎȜǈȽɊ ʎȿṭǈȿǈȴȜɸȜ Ǭǳȴȴǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ ɭɰǳɸǳȿʆȜ 

ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ɭǳɰ ʆʎʆʆǈ ȴǈ ɭɊɭɊȴǈʷȜɊȿǳ 
aziendale

MȍȍǳʆʆʎȜǈȽɊ ʎȿṭǈȿǈȴȜɸȜ Ǭǳȴȴǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ ɭɰǳɸǳȿʆȜ 
ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ɸɊȴɊ ɭǳɰ ǈȴǥʎȿȜ ǤǈǥȜȿȜ ǬȜ 

popolazione

·Ɋȿ ǳȍȍǳʆʆʎȜǈȽɊ ʎȿṭǈȿǈȴȜɸȜ Ǭǳȴȴǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ ɭɰǳɸǳȿʆȜ 
ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ

Non so

Non rispondenti

Allargando la prospettiva al 
mercato complessivo, 
scende di 27 p.p. la 
percentuale di chi effettua 
un assessment  delle 
competenze delle persone.

Tra chi effettua questo tipo 
di analisi, è presente un 26% 
ǥȖǳ ȴɊ ȍǈ ɸʎȴȴṭȜȿʆǳɰǈ 
popolazione aziendale a cui 
si aggiunge un 35% che lo fa 
solo sul alcune.
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Edizione 2025«ṭǈɸɸǳɸɸȽǳȿʆdelle competenze delle persone nella Filiera TLC

190

82%

50%

45%

36%

32%

32%

27%

23%

23%

Valutazione da parte dei responsabili e/o colleghi

Certificazioni o attestati di formazione come prova delle
competenze acquisite

Interviste strutturate

Autovalutazione dei collaboratori

Test psicometrici (es. ragionamento verbale, personalità)

Test basati sulla simulazione di attività lavorative o su domande
situazionali

Strumenti digitali che analizzano progetti e/o i contenuti
formativi fruiti, traendo conclusioni sulle competenze acquisite

Test per misurare conoscenze teoriche

Prove di gruppo

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 22 aziende associate ad Asstel )

EɊȽǈȿǬǈ ᶢᶠḻ çʎǈȴȜ ȽɊǬǈȴȜʆǚ ʎʆȜȴȜʷʷǈ ȴǈ ʆʎǈ ɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ɭǳɰ ǳȍȍǳʆʆʎǈɰǳ ȴṭassessment  delle 
competenze dei propri collaboratori?

Tra chi effettua un 
assessment  delle 
competenze, il metodo 
nettamente più comune e 
ʎʆȜȴȜʷʷǈʆɊ Ǭǈȴȴṭᶨᶢể delle 
aziende è la valutazione da 
parte di responsabili e 
colleghi .

Il 50% delle aziende utilizza 
certificazioni o attestati di 
formazione come prova delle 
competenze acquisite.

Al terzo posto, con uno 
scarto di 5 p.p., si trovano 
invece le interviste 
strutturate, utilizzate da poco 
meno della metà delle 
aziende come metodologia 
di assessment .
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Edizione 2025«ṭǈɸɸǳɸɸȽǳȿʆdelle competenze delle persone a totale mercato

191EɊȽǈȿǬǈ ᶢᶠḻ çʎǈȴȜ ȽɊǬǈȴȜʆǚ ʎʆȜȴȜʷʷǈ ȴǈ ʆʎǈ ɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ɭǳɰ ǳȍȍǳʆʆʎǈɰǳ ȴṭassessment  delle 
competenze dei propri collaboratori?

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 148 aziende)

5%

11%

14%

14%

15%

24%

30%

49%

72%

Strumenti digitali che analizzano progetti e/o i contenuti
formativi fruiti, traendo conclusioni sulle competenze

acquisite

Test per misurare conoscenze teoriche

Test piscometrici

Prove di gruppo

Test basati sulla simulazione di attività lavorative o su
domande situazionali

Certificazioni o attestati di formazione come prova delle
competenze acquisite

Interviste strutturate

Autovalutazione dei collaboratori

Valutazione da parte dei responsabili e/o colleghi Anche a totale mercato, il 
metodo più comune e 
utilizzato dal 72% delle 
aziende è la valutazione da 
parte di responsabili e 
colleghi .

Sale, invece, al secondo 
ɭɊɸʆɊ ȴṭǈʎʆɊʦǈȴʎʆǈʷȜɊȿǳ ǬǳȜ 
collaboratori che raggiunge il 
49% (contro il 36% nella 
Filiera TLC).

Le interviste strutturate, pur 
raccogliendo una 
percentuale minore (30%), 
restano al terzo posto anche 
nel mercato complessivo.
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Edizione 2025
Le iniziative implementate nelle organizzazioni della Filiera TLC per 
identificare le competenze necessarie nei prossimi 3-5 anni

192

68%

29%

29%

7%

18%

Analisi della strategia aziendale/ business plan

Ricerche di settore/ Analisi della concorrenza

Interviste ad esperti e/ o figure dirigenziali 
ȿǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ

Sistemi predittivi che attraverso analisi e benchmark con 
ǬǈʆȜ ǳɸʆǳɰȿȜ ȽɊɸʆɰǈȿɊ ȴṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ ǬȜ ɰʎɊȴȜ ǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ

Non effettuiamo questa analisi

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 21: Quali modalità utilizza la tua organizzazione per identificare le competenze che le 
saranno necessarie nel breve -medio termine (3 -5 anni)?

Anche allungando la 
prospettiva temporale alle 
esigenze a 3 -5 anni, poco 
meno del 20% delle aziende 
ȿɊȿ ǳȍȍǳʆʆʎǈ ʎȿṭǈȿǈȴȜɸȜ Ǭǳȴȴǳ 
competenze .

Tra chi, al contrario, effettua 
valutazioni per identificare le 
competenze che saranno 
necessarie, il 68% lo fa 
ǈʆʆɰǈʦǳɰɸɊ ʎȿṭǈȿǈȴȜɸȜ Ǭǳȴȴǈ 
strategia aziendale o del 
business plan .

Rimane ancora molto 
ȴȜȽȜʆǈʆɊ ȴṭʎʆȜȴȜʷʷɊ ǬȜ ʆǳǥȿȜǥȖǳ 
ɭȜʖ ɸʦȜȴʎɭɭǈʆǳ ǥɊȽǳ ȴṭʎʆȜȴȜʷʷɊ 
di sistemi predittivi (7%).
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Edizione 2025
Le iniziative implementate nelle organizzazioni per identificare le 
competenze necessarie nei prossimi 3-5 anni a totale mercato

193Domanda 21: Quali modalità utilizza la tua organizzazione per identificare le competenze che le 
saranno necessarie nel breve -medio termine (3 -5 anni)?

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 106 aziende)

4%

34%

7%

21%

25%

39%

Non so

Non effettuiamo questa analisi

Sistemi predittivi che attraverso analisi 
e benchmark con dati esterni mostrano 
ȴṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ ǬȜ ɰʎɊȴȜ ǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ

Interviste ad esperti e/ o figure 
ǬȜɰȜȎǳȿʷȜǈȴȜ ȿǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ

Ricerche di settore/ Analisi della
concorrenza

Analisi della strategia aziendale/
business plan Nel mercato complessivo, le 

aziende che non effettuano 
ʎȿṭǈȿǈȴȜɸȜ Ǭǳȴȴǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ 
necessarie nel medio -breve 
termine sono circa il doppio 
(34%) rispetto alla filiera 
TLC.

Tra chi effettua queste 
valutazioni, il 39% ricorre ad 
analisi della strategia 
aziendale e del business 
plan , attività più frequente 
anche tra le aziende 
associate.
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nei prossimi 3-5 anni nella Filiera TLC
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41%

33%

11%

4%
11%

Minore del 5%

Tra il 5% e il 15%

Tra il 15% e il 30%

Tra il 30% e il 50%

Non so

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 27 aziende associate ad Asstel )

Domanda 22: çʎǈȴ Ȃ ȴǈ ɭǳɰǥǳȿʆʎǈȴǳ ǬȜ ɭǳɰɸɊȿǳ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ Ǭǳȴȴǈ ʆʎǈ ɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ǥȖǳ Ǭǳʦǳ ǳɸɸǳɰǳ ɰȜǈȴȴɊǥǈʆǈ Ɋ 
riqualificata perché le competenze per svolgere il proprio lavoro non sono adeguate già oggi o sono a rischio 
obsolescenza in un orizzonte di medio -breve periodo (3 - 5 anni)?

Il 74% delle aziende prevede di dover 
riallocare o riqualificare una 
percentuale inferiore al 15% delle 
persone . Tra questi, il 41% prevede un 
coinvolgimento di meno del 5% delle 
persone, mentre il restante 33% una 
porzione tra il 5 e il 15%.

Tra chi prevede un coinvolgimento 
maggiore, è presente un 11% che stima la 
necessità di riallocare o riqualificare tra il 
15 e il 30% e un 4% che stima una 
percentuale tra il 30 e il 50%.

Concentrandosi solo sulle aziende con 
più di 1.000 dipendenti, la risposta più 
frequente è tra il 5% e il 15%, indicata dal 
45%; al secondo posto, con il 27% si ha la 
risposta minore del 5%. Questo significa 
che sono diverse migliaia di persone a 
dover essere riallocate/riqualificate.
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Edizione 2025
Le persone che devono essere riallocate o riqualificate 
nei prossimi 3-5 anni a totale mercato

195Domanda 22: çʎǈȴ Ȃ ȴǈ ɭǳɰǥǳȿʆʎǈȴǳ ǬȜ ɭǳɰɸɊȿǳ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ Ǭǳȴȴǈ ʆʎǈ ɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ǥȖǳ Ǭǳʦǳ ǳɸɸǳɰǳ ɰȜǈȴȴɊǥǈʆǈ Ɋ 
riqualificata perché le competenze per svolgere il proprio lavoro non sono adeguate già oggi o sono a rischio 
obsolescenza in un orizzonte di medio -breve periodo (3 - 5 anni)?

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 210 aziende)

41%

28%

15%

4%
2%

6%
4%

Minore del 5%

Tra il 5% e il 10%

Tra il 10% e il 25%

Tra il 25% e il 50%

Maggiore del 50%

Non so

Non rispondenti

Il 69% delle aziende del 
mercato complessivo 
prevede una riallocazione o 
riqualificazione di meno del 
10% delle persone in un 
orizzonte temporale a 
breve termine .

Tra chi prevede un 
coinvolgimento maggiore, è 
presente un 15% che stima di 
dover riqualificare o 
riallocare tra il 10 e il 25% 
della forza lavoro e un 6% che 
si aspetta una percentuale 
superiore.

A differenza di quanto 
avviene nella Filiera TLC, è 
presente un 2% di aziende 
che dichiara una percentuale 
maggiore del 50%.
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Edizione 2025Gli ambiti di professionalità specializzate più richiesti nella Filiera TLC

197
EɊȽǈȿǬǈ ᶢᶣḻ «ǈ ʆʎǈ ɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ Ȗǈ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǳṇɊ ɸʆǈ ǥǳɰǥǈȿǬɊ 
professionalità specializzate nei seguenti ambiti digitali?

4%

12%

19%

23%

31%

42%

42%

42%

46%

50%

58%

58%

58%

65%

0%

4%

8%

4%

12%

12%

12%

23%

12%

38%

4%

38%

35%

27%

0%

8%

4%

4%

8%

12%

15%

12%

12%

4%

15%

19%

19%

12%

0%

8%

0%

4%

4%

8%

4%

4%

4%

4%

4%

4%

8%

58%

77%

65%

73%

50%

42%

42%

38%

38%

27%

27%

15%

12%

8%

Altro

Robotica

Realta aumentata o virtuale

Blockchain

Mobile development

Web marketing

User interface design

Internet of things

Programmazione

Cloud Computing

Social Media

Intelligenza Artificiale e machine learning

Big Data & Analytics

Cyber Security e data protection

Presenza di professionalità specializzate in questi ambiti Acquisizione nei prossimi 12 mesi tramite ricerca sul mercato esterno

Acquisizione nei prossimi 12 tramite sviluppo interno Acquisizione nei prossimi 12 tramite outsourcing

Nessuna necessità di professionalità nel seguente ambito

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 26 aziende associate ad Asstel )

«ṭǈȽǤȜʆɊ Ǭǳȴȴǈ Cybersecurity e 
data protection  rappresenta la 
professionalità più presente 
ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ Ǭǳȴȴǳ ǈʷȜǳȿǬǳ 
associate ( 65% ) e anche la più 
richiesta. 

Seguono Big Data & Analytics, 
Intelligenza artificiale e machine 
learning e social media, presenti 
nel 58% dei casi.

Pur essendo tra le più presenti, le 
competenze su AI e big data 
sono anche le più ricercate, 
rispettivamente dal 62% e dal 
58% delle associate, con una 
prevalenza di ricerca su mercato 
esterno.
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EɊȽǈȿǬǈ ᶢᶣḻ «ǈ ʆʎǈ ɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ Ȗǈ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǳṇɊ ɸʆǈ ǥǳɰǥǈȿǬɊ 
professionalità specializzate nei seguenti ambiti digitali?

8%

10%

12%

16%

16%

23%

28%

31%

34%

35%

35%

39%

43%

5%

4%

8%

9%

10%

10%

13%

30%

27%

14%

21%

13%

25%

4%

2%

4%

4%

6%

8%

6%

20%

15%

9%

7%

11%

13%

5%

1%

3%

5%

5%

7%

11%

9%

5%

5%

7%

8%

AR/VR

Blockchain

Robotica

Mobile Development

IoT

User Interface Design

Cloud Computing

AI

Big Data Management e Data Analytics

Web Marketing

Programmazione (Coding)

Social Media

Cyber Security  e data protection

Presenza di professionalità specializzate in questi ambiti Acquisizione nei prossimi 12 mesi tramite ricerca sul mercato esterno

Acquisizione nei prossimi 12 tramite sviluppo interno Acquisizione nei prossimi 12 tramite outsourcing

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 210 aziende)

«ṭǈȽǤȜʆɊ Ǭǳȴȴǈ Cybersecurity 
e data protection  
rappresenta la 
professionalità più presente 
internamente anche per le 
aziende a totale mercato 
(43% ).

Scendono, invece, al quinto 
posto le competenze di Big 
Data management che 
raccolgono 14 p.p. in meno 
rispetto alla Filiera TLC.

Anche nel mercato generale, 
i 3 ambiti meno diffusi sono 
la robotica, la blockchain e la 
realtà virtuale/aumentata.
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Le professionalità più difficili da sviluppare internamente e/o ricercare 
sul mercato esterno

199

54%

46%

29%

29%

11%

11%

7%

7%

4%

4%

25%

Intelligenza artificiale e machine learning

Cyber security e data protection

Big data e analytics

Cloud computing

Robotica

Blockchain

Programmazione (coding)

Internet of Things

User interface design

Realtà aumentata e/o virtuale

Non abbiamo particolari difficoltà o necessità

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 24: Quali sono le professionalità più difficili da sviluppare internamente e/o ricercare sul 
mercato esterno?

Per il 54% delle aziende 
associate la professionalità più 
difficile da sviluppare 
internamente e/o ricercare sul 
mercato esterno riguarda 
ȴṭȜȿʆǳȴȴȜȎǳȿʷǈ ǈɰʆȜȍȜǥȜǈȴǳ ǳ 
machine learning .

Al secondo posto, indicata da 
poco meno della metà delle 
aziende, il tema della 
cybersecurity e data 
protection  (46%), seguito da big 
data e analytics  e cloud 
computing .

Si confermano , quindi, le 
difficoltà delle aziende a 
reperire professionalità proprio 
negli ambiti maggiormente di 
rilievo per lo sviluppo di 
innovazione nella Filiera TLC.
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«ǳ ɭɰȜȿǥȜɭǈȴȜ ǥɰȜʆȜǥȜʆǚ ǈȴȴṭȜȿʆɰɊǬʎʷȜɊȿǳ Ǭǳȴȴǳ ɭɰɊȍǳɸɸȜɊȿǈȴȜʆǚ ǬȜȎȜʆǈȴȜ ʆɰǈȽȜʆǳ 
recruiting esterno

200

57%

54%

14%

14%

11%

11%

4%

18%

Scarsità sul mercato delle professionalità richieste

Elevata concorrenza per attrarre i migliori profili digitali

Mancanza di budget/opportunità di acquisire risorse all'esterno

Fidelizzare le nuove professionalità digitali (alto turnover)

Identificare il corretto canale per attrarre le professionalità
richieste

Scarso potere attrattivo della mia organizzazione per questi
profili (es. salario, flessibilità, occasioni di sviluppo)

Scarsa efficacia delle campagne di employer branding

Nessuna criticità in particolare

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

EɊȽǈȿǬǈ ᶢᶥḻ çʎǈȴȜ ɸɊȿɊ ȴǳ ɭɰȜȿǥȜɭǈȴȜ ǥɰȜʆȜǥȜʆǚ ǈȴȴṭȜȿʆɰɊǬʎʷȜɊȿǳ Ǭǳȴȴǳ ɭɰɊȍǳɸɸȜɊȿǈȴȜʆǚ ǬȜȎȜʆǈȴȜ ʆɰǈȽȜʆǳ 
recruiting esterno?

Si confermano anche le 
ǥɰȜʆȜǥȜʆǚ ǈȴȴṭȜȿʆɰɊǬʎʷȜɊȿǳ Ǭǳȴȴǳ 
professionalità digitali 
tramite recruiting esterno 
più rilevanti rispetto a 
ɯʎǈȿʆɊ ɰȜȴǳʦǈʆɊ ȴṭǈȿȿɊ 
precedente: al primo posto, 
la scarsità sul mercato delle 
professionalità richieste 
(57%)Ḽ ɸǳȎʎȜʆǈ Ǭǈȴȴṭelevata  
concorrenza per attrare i 
migliori profili digitali (54%) .

uȿʦǳǥǳḼ ɯʎǈɸȜ ʎȿṭǈʷȜǳȿǬǈ ɸʎ ᶥ 
non riscontra nessuna 
criticità particolare (18%).
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«ǳ ɭɰȜȿǥȜɭǈȴȜ ǥɰȜʆȜǥȜʆǚ ǈȴȴɊ ɸʦȜȴʎɭɭɊ ȜȿʆǳɰȿɊ ǈȴȴṭǈʷȜǳȿǬǈ 
delle professionalità digitali

201

32%

25%

25%

18%

11%

32%

Sviluppare internamente percorsi di formazione su specifici
ambiti digitali

Integrare le nuove professionalità con quelle già esistenti in
azienda

Individuare interamente le persone da formare alle nuove
professionalità digitali

Fidelizzare le nuove professionalità digitali (alto turnover)

åɊǥǈ ǬȜɸɭɊȿȜǤȜȴȜʆǚ Ǭǳȴȴǳ ɭǳɰɸɊȿǳ ǈȴȴṭǈǥɯʎȜɸȜʷȜɊȿǳ ǬȜ ȿʎɊʦǳ 
competenze digitali

Nessuna criticità in particolare

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 26:  çʎǈȴȜ ɸɊȿɊ ȴǳ ɭɰȜȿǥȜɭǈȴȜ ǥɰȜʆȜǥȜʆǚ ǈȴȴɊ ɸʦȜȴʎɭɭɊ ȜȿʆǳɰȿɊ ǈȴȴṭǈʷȜǳȿǬǈ Ǭǳȴȴǳ ɭɰɊȍǳɸɸȜɊȿǈȴȜʆǚ 
digitali?

Riguardo le criticità allo 
sviluppo interno delle 
professionalità digitali, il 32% 
non riscontra criticità 
particolari, percentuale di 
14 p.p. più elevata rispetto 
alle criticità nel recruiting 
esterno.

Con la stessa percentuale, al 
primo posto per chi, invece, 
ne riscontra, si trova la 
difficoltà nello sviluppare 
internamente percorsi di 
formazione su specifici 
ambiti digitali (32%).
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Indice del Capitolo
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30%

22%

22%

19%

7%

41%

Soluzioni abilitate da AI per rendere i processi HR più
inclusivi e accessibili per diversi tipi di utenti (es. sistemi di
Speech-to-Text per convertire in audio testi scritti, sistemi
per tradurre documenti aziendali nella lingua preferita dal

dipendente)

Employer branding, ricerca e selezione del personale (es.
supporto nella scrittura job title, nello screening CV)

Amministrazione, welfare, clima organizzativo (es. abilitare 
ǈǥǥǳɸɸɊ ǈ ʎȿṭǈɰǳǈ ǈʷȜǳȿǬǈȴǳ ɸʎȴȴǈ Ǥǈɸǳ Ǭǳȴ ǥɊɰɰǳʆʆɊ ʎʆȜȴȜʷʷɊ 

dei sistemi di protezione, chatbot per rispondere a 
domande su stipendio/ferie, suggerimenti su come 

migliorare il proprio benessere)

Onboarding, formazione e sviluppo, gestione carriere (es.
suggerimenti sui contenuti formativi e/o sui piani di

carriera, analisi predittiva delle competenze emergenti)

Performance management, compensation e pianificazione
della forza lavoro (es. suggerimenti su come impostare il

feedback, analisi predittive delle performance e del tasso di
turnover)

Non abbiamo strumenti abilitati da AI a supporto della
Direzione HR e non abbiamo in programma di introdurli nei

prossimi 12 mesi

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 27 aziende associate ad Asstel )

Domanda 27: Per quali dei seguenti macro -processi HR sono presenti strumenti di supporto abilitati 
dall'AI o avete in programma di introdurli nei prossimi 12 mesi?

Tra le aziende associate, il 59% 
utilizza, o introdurrà nei 
prossimi 12 mesi, strumenti 
ǈǤȜȴȜʆǈʆȜ Ǭǈȴȴṭ!u ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǬǳȜ 
macro -processi HR. Le 
soluzioni più comuni (30%) 
sono utili a rendere più 
inclusivi e accessibili i 
processi HR .

!ȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ Ǭǳȴ ɸǳʆʆɊɰǳ >èµ- 
BPO, sono particolarmente 
diffuse soluzioni AI nei 
processi di employer  
branding, ricerca e selezione 
del personale (67%) e di 
onboarding , formazione e 
sviluppo, gestione carriere 
(67%).

Sale, invece, al 67% la 
percentuale di chi non ha 
ɸʆɰʎȽǳȿʆȜ !u ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ Ǭǳȴ 
settore Towerco  (rispetto al 
41% del campione totale).
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I macro -ɭɰɊǥǳɸɸȜ oè ǥɊȿ ɸʆɰʎȽǳȿʆȜ ǬȜ ɸʎɭɭɊɰʆɊ ǈǤȜȴȜʆǈʆȜ Ǭǈȴȴṭ!u 
a totale mercato

204Domanda 27: Per quali dei seguenti macro -processi HR sono presenti strumenti di supporto abilitati 
dall'AI o avete in programma di introdurli nei prossimi 12 mesi?

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 210 aziende)

27%

21%

21%

29%

37%

46%

Non abbiamo strumenti abilitati da AI a supporto della
Direzione HR e non abbiamo in programma di introdurli nei

prossimi 12 mesi

Performance management, compensation e pianificazione
della forza lavoro (es. suggerimenti su come impostare il

feedback, analisi predittive delle performance e del tasso di
turnover)

Soluzioni abilitate da AI per rendere i processi HR più
inclusivi e accessibili per diversi tipi di utenti (es. sistemi di
Speech-to-Text per convertire in audio testi scritti, sistemi
per tradurre documenti aziendali nella lingua preferita dal

dipendente)

Amministrazione, welfare, clima organizzativo (es. abilitare 
ǈǥǥǳɸɸɊ ǈ ʎȿṭǈɰǳǈ ǈʷȜǳȿǬǈȴǳ ɸʎȴȴǈ Ǥǈɸǳ Ǭǳȴ ǥɊɰɰǳʆʆɊ ʎʆȜȴȜʷʷɊ 

dei sistemi di protezione, chatbot per rispondere a domande 
su stipendio/ferie, suggerimenti su come migliorare il 

proprio benessere)

Onboarding, formazione e sviluppo, gestione carriere (es.
suggerimenti sui contenuti formativi e/o sui piani di carriera,

analisi predittiva delle competenze emergenti)

Employer branding, ricerca e selezione del personale (es.
supporto nella scrittura job title, nello screening CV

Nel mercato complessivo, è 
più alta la percentuale di 
aziende che ha già degli 
strumenti AI nei propri 
macro -processi HR o che 
prevede di introdurli nei 
prossimi 12 mesi e raggiunge 
il 73% , superando di 14 p.p. le 
aziende associate.

Tra i macro -processi che 
utilizzano questi strumenti, i 
più comuni riguardano 
ȴṭemployer  branding e la 
ricerca e selezione del 
personale (46%)  e i processi 
di onboarding , formazione e 
sviluppo (37%) . Quest'ultimo, 
in particolare, assume un ruolo 
decisamente più rilevante 
rispetto a quanto emerso 
nell'ambito TLC.
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Le motivazioni principali per cui la Direzione HR ha introdotto sistemi di 
Intelligenza Artificiale

205

93%

47%

33%

7%

Migliorare l'efficienza operativa (es. riduzione
dei tempi e dei costi, automatizzazione attività

ripetitive)

Migliorare i servizi offerti per essere più 
ǈʆʆɰǈʆʆȜʦǈ ȿǳȜ ǥɊȿȍɰɊȿʆȜ ǬǳȴȴṭǳɸʆǳɰȿɊ ṓǥǈȿǬȜǬǈʆȜṔ 

ǳ ǬǳȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ṓǬȜɭǳȿǬǳȿʆȜṔ

Migliorare la propria capacità di rispondere 
ǈȴȴṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ Ǭǳȴȴǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ ɰȜǥȖȜǳɸʆǈ ǈȜ 

dipendenti

Assumere un ruolo più strategico con il Top 
Management grazie alle evidenze derivanti 
ǬǈȴȴṭǈȿǈȴȜɸȜ ǬǳȜ ǬǈʆȜ ɰǳȴǈʆȜʦȜ ǈȜ ɭɰɊǥǳɸɸȜ oè

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 15 aziende associate ad Asstel )

Domanda 28: Quali sono le motivazioni principali per cui la Direzione HR ha introdotto sistemi di 
Intelligenza Artificiale?

µȜȎȴȜɊɰǈɰǳ ȴṭǳȍȍȜǥȜǳȿʷǈ 
operativa (93%) , ad esempio, 
grazie alla riduzione di tempi e 
ǥɊɸʆȜ Ɋ ǈȴȴṭǈʎʆɊȽǈʆȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ǬȜ 
attività ripetitive, è la 
motivazione primaria per 
ȴṭʎʆȜȴȜʷʷɊ ǬȜ ɸɊȴʎʷȜɊȿȜ !uḼ 
evidenziando un utilizzo 
strumentale di queste 
applicazioni.

Per il 47%, inoltre, le soluzioni 
AI sono utilizzate per 
migliorare i servizi offerti per 
essere più attrattiva, mentre il 
33% è spinto dalla volontà di 
migliorare la propria capacità 
ǬȜ ɰȜɸɭɊȿǬǳɰǳ ǈȴȴṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ 
delle competenze.

Resta ancora molto limitato 
un utilizzo più strategico 
Ǭǳȴȴṭ!u ṓᶧểṔ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǬǳȜ 
processi HR.
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Edizione 2025
Le motivazioni principali per cui la Direzione HR ha introdotto sistemi di 
Intelligenza Artificiale a totale mercato

206Domanda 28: Quali sono le motivazioni principali per cui la Direzione HR ha introdotto sistemi di 
Intelligenza Artificiale?

1%

24%

32%

32%

80%

Alleviare la carenza di competenze umane
specifiche

Migliorare la propria capacità di rispondere 
ǈȴȴṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ Ǭǳȴȴǳ ǥɊȽɭǳʆǳȿʷǳ ɰȜǥȖȜǳɸʆǈ ǈȜ 

dipendenti

Migliorare i servizi offerti per essere più attrattiva 
ȿǳȜ ǥɊȿȍɰɊȿʆȜ ǬǳȴȴṭǳɸʆǳɰȿɊ ṓǥǈȿǬȜǬǈʆȜṔ ǳ 

ǬǳȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ṓǬȜɭǳȿǬǳȿʆȜṔ

Assumere un ruolo più strategico con il Top 
Management grazie alle evidenze derivanti 
ǬǈȴȴṭǈȿǈȴȜɸȜ ǬǳȜ ǬǈʆȜ ɰǳȴǈʆȜʦȜ ǈȜ ɭɰɊǥǳɸɸȜ oè

Migliorare l'efficienza operativa (es. riduzione dei
tempi e dei costi, automatizzazione attività

ripetitive)

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 92 aziende)

Anche per il mercato 
complessivo, la principale 
motivazione che ha portato 
ǈȴȴṭȜȿʆɰɊǬʎʷȜɊȿǳ ǬȜ ɸʆɰʎȽǳȿʆȜ 
AI nei processi HR è legata 
alla volontà di migliorare 
ȴṭǳȍȍȜǥȜǳȿʷǈ ɊɭǳɰǈʆȜʦǈ ṓᶨᶠểṔ.

A differenza della Filiera TLC, 
nel mercato complessivo è 
molto più diffuso un utilizzo 
ɭȜʖ ɸʆɰǈʆǳȎȜǥɊ Ǭǳȴȴṭ!u ȿǳȴ 
rapporto con il top 
management (32%), che si 
posiziona a pari merito con 
ȴṭɊǤȜǳʆʆȜʦɊ ǬȜ ȽȜȎȴȜɊɰǈɰǳ Ȝ 
servizi offerti per essere più 
attrattiva per i lavoratori (32%). 
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u ǤǳȿǳȍȜǥȜ ȴǳȎǈʆȜ ǈȴȴṭʎʆȜȴȜʷʷɊ ǬȜ ɸɊȴʎʷȜɊȿȜ ǬȜ ȜȿʆǳȴȴȜȎǳȿʷǈ ǈɰʆȜȍȜǥȜǈȴǳ
nella Filiera TLC

207

69%

56%

56%

44%

19%

19%

19%

13%

13%

13%

6%

45%

18%

18%

36%

36%

9%

9%

18%

18%

18%

9%

9%

9%

Maggiore efficienza e produttività della Direzione HR

Migliore supporto e assistenza ai dipendenti

ðʆȜȽɊȴɊ ǈȴȴṭȜȿȿɊʦǈʷȜɊȿǳ ǳ ǈȴȴǈ ǥɰǳǈʆȜʦȜʆǚ Ǭǳȴ ʆǳǈȽ oè

Migliore qualità dei servizi HR offerti

Riduzione e/o miglior bilanciamento dei carichi di lavoro del
personale HR

µȜȎȴȜɊɰǈȽǳȿʆɊ ǬǳȴȴṭǳɸɭǳɰȜǳȿʷǈ ǬǳȜ ǥǈȿǬȜǬǈʆȜ ǳṇɊ ǬǳȜ 
dipendenti

µȜȎȴȜɊɰǈȽǳȿʆɊ Ǭǳȴȴǈ ɸɊǬǬȜɸȍǈʷȜɊȿǳ ǳ ǬǳȴȴṭǳȿȎǈȎǳȽǳȿʆ ǬǳȜ 
dipendenti

Riduzione dei costi per la Direzione HR

Miglioramento della comunicazione interna ed esterna

Miglioramento delle performance individuali e/o di team

Migliore capacità di prendere decisioni (es. valutare rischi,
pianificare) da parte della Direzione HR

Maggiore collaborazione interna al team HR

Riduzione e/o miglior gestione del turnover aziendale

Miglioramento del benessere dei dipendenti

Con soluzioni AI

Senza soluzioni AI

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 15 aziende con sol. AI; 12 aziende senza sol. AI)

EɊȽǈȿǬǈ ᶢᶩḻ çʎǈȴȜ ǤǳȿǳȍȜǥȜ ɸʆǈʆǳ ɰȜɸǥɊȿʆɰǈȿǬɊ ȴǳȎǈʆȜ ǈȴȴṭʎʆȜȴȜʷʷɊ ǬȜ ɸɊȴʎʷȜɊȿȜ ǬȜ ȜȿʆǳȴȴȜȎǳȿʷǈ ǈɰʆȜȍȜǥȜǈȴǳ ǈ ɸʎɭɭɊɰʆɊ 
della Direzione HR? / Dalla tua prospettiva, quali sono i maggiori vantaggi che possono essere conseguiti 
adottando soluzioni di intelligenza artificiale a supporto della Direzione HR?

Anche in termini di benefici 
riscontrati o attesi, la maggior 
efficienza e produttività della 
Direzione HR è quella più 
comune , identificata dal 69% 
di aziende che hanno già 
attivato soluzioni e dal 45% di 
chi non ne ha ancora in 
programma.

Un miglior supporto e 
assistenza ai dipendenti e 
uno ɸʆȜȽɊȴɊ ǈȴȴṭȜȿȿɊʦǈʷȜɊȿǳ ǳ 
alla creatività del team HR 
sono  invece maggiormente  
identificati da chi ha già delle 
soluzioni attive (56% contro il 
18% di chi non ne ha in 
programma).
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EɊȽǈȿǬǈ ᶢᶩḻ çʎǈȴȜ ǤǳȿǳȍȜǥȜ ɸʆǈʆǳ ɰȜɸǥɊȿʆɰǈȿǬɊ ȴǳȎǈʆȜ ǈȴȴṭʎʆȜȴȜʷʷɊ ǬȜ ɸɊȴʎʷȜɊȿȜ ǬȜ ȜȿʆǳȴȴȜȎǳȿʷǈ ǈɰʆȜȍȜǥȜǈȴǳ ǈ ɸʎɭɭɊɰʆɊ 
della Direzione HR? / Dalla tua prospettiva, quali sono i maggiori vantaggi che possono essere conseguiti 
adottando soluzioni di intelligenza artificiale a supporto della Direzione HR?

La maggior efficienza e 
produttività della direzione 
HR è il beneficio atteso o 
riscontrato più comune , 
identificato dal 74% di 
aziende che hanno già 
attivato soluzioni e il 56% di 
chi non ne ha ancora in 
programma.

Le prime 3 posizioni, seppur 
con alcune differenze, sono 
comuni alla filiera TLC.

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 34 aziende senza sol. AI; 86 aziende con sol. A I)

0%

3%

0%

0%

15%

12%

35%

41%

32%

41%

59%

50%

38%

74%

5%

6%

6%

11%

11%

14%

20%

22%

22%

29%

36%

41%

45%

56%

Riduzione e/o miglior gestione del turnover aziendale

Maggiore collaborazione interna al team HR

Miglioramento del benessere dei dipendenti

Miglioramento delle performance individuali e/o di team

µȜȎȴȜɊɰǈȽǳȿʆɊ Ǭǳȴȴǈ ɸɊǬǬȜɸȍǈʷȜɊȿǳ ǳ ǬǳȴȴṭǳȿȎǈȎǳȽǳȿʆ ǬǳȜ 
dipendenti

Riduzione dei costi per la Direzione HR

µȜȎȴȜɊɰǈȽǳȿʆɊ ǬǳȴȴṭǳɸɭǳɰȜǳȿʷǈ ǬǳȜ ǥǈȿǬȜǬǈʆȜ ǳṇɊ ǬǳȜ ǬȜɭǳȿǬǳȿʆȜ

Migliore capacità di prendere decisioni (es. valutare rischi,
pianificare) da parte della Direzione HR

Miglioramento della comunicazione interna ed esterna

Riduzione e/o miglior bilanciamento dei carichi di lavoro del
personale HR

Migliore qualità dei servizi HR offerti

Migliore supporto e assistenza ai dipendenti

ðʆȜȽɊȴɊ ǈȴȴṭȜȿȿɊʦǈʷȜɊȿǳ ǳ ǈȴȴǈ ǥɰǳǈʆȜʦȜʆǚ Ǭǳȴ ʆǳǈȽ oè

Maggiore efficienza e produttività della Direzione HR

Con soluzioni AI

Senza soluzioni AI
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I principali fattori che rallentano la diffusione di soluzioni di intelligenza 
artificiale nella Filiera TLC
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FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 26 aziende associate ad Asstel )

Domanda 30: Quali sono i principali fattori che hanno rallentato la diffusione di soluzioni di intelligenza artificiale a 
supporto della Direzione HR?/Dalla tua prospettiva, quali sono le principali barriere e rischi che possono ostacolare 
ȴṭȜȿʆɰɊǬʎʷȜɊȿǳ ǬȜ ɸɊȴʎʷȜɊȿȜ ǬȜ ȜȿʆǳȴȴȜȎǳȿʷǈ ǈɰʆȜȍȜǥȜǈȴǳ ǈ ɸʎɭɭɊɰʆɊ Ǭǳȴȴǈ EȜɰǳʷȜɊȿǳ oèṂ

31%

25%

19%

19%

19%

13%

13%

13%

13%

13%

20%

0%

30%

10%

0%

30%

30%

20%

10%

10%

10%

10%

Rischi associati alla violazione delle normative (es. GDPR, AI
Act, art. 4 dello Statuto dei Lavoratori)

Mancanza di dati di qualità/ sistemi digitalizzati per 
ȴṭȜȽɭȴǳȽǳȿʆǈʷȜɊȿǳ ǳȍȍȜǥǈǥǳ Ǭǳȴȴǳ ɸɊȴʎʷȜɊȿȜ

Costi elevati

Soluzioni presenti sul mercato non ancora mature

Incertezza sulle risposte fornite dalle soluzioni di AI (es.
allucinazioni)

Capacità della Direzione HR di guidare e supportare questo
cambiamento

Rischi legati alla sicurezza informatica

Cultura della Direzione HR poco digitale / Scarsa
consapevolezza delle possibili applicazioni

Rischi associati a possibili implicazioni etiche e bias
(pregiudizi)

Scarse competenze dei dipendenti /scarsa predisposizione a
usare queste soluzioni

La paura di ricadute occupazionali negative

Rischi associati a violazione del copyright

Con soluzioni AI

Senza soluzioni AI

Riguardo i fattori che 
ostacolano la diffusione delle 
ɸɊȴʎʷȜɊȿȜ !u ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǬǳȜ 
processi HR, emergono 
differenze tra chi ha già 
implementato soluzioni e chi 
no. Tra chi ha già soluzioni 
AI, il principale fattore che 
ne ha rallentato la 
diffusione risiede nei rischi 
associati alla violazione 
delle normative (31%).

Per chi , invece, non ha 
ancora attuato queste 
soluzioni, i principali 
ostacoli riguardano : i costi 
elevati , la capacità della 
direzione HR di guidare e 
supportare questo 
cambiamento  e i rischi 
legati alla sicurezza 
informatica.
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Edizione 2025
I principali fattori che rallentano la diffusione di soluzioni di intelligenza 
artificiale a totale mercato

210Domanda 30: Quali sono i principali fattori che hanno rallentato la diffusione di soluzioni di intelligenza artificiale a 
supporto della Direzione HR?/Dalla tua prospettiva, quali sono le principali barriere e rischi che possono ostacolare 
ȴṭȜȿʆɰɊǬʎʷȜɊȿǳ ǬȜ ɸɊȴʎʷȜɊȿȜ ǬȜ ȜȿʆǳȴȴȜȎǳȿʷǈ ǈɰʆȜȍȜǥȜǈȴǳ ǈ ɸʎɭɭɊɰʆɊ Ǭǳȴȴǈ EȜɰǳʷȜɊȿǳ oèṂ

6%

6%

18%

12%

32%

26%

24%

35%

24%

47%

38%

38%

26%

3%

5%

9%

14%

17%

20%

26%

26%

28%

29%

37%

37%

44%

La paura di ricadute occupazionali negative

La paura di ricadute reputazionali negative

Rischi associati a violazione del copyright

Incertezza sulle risposte fornite dalle soluzioni di AI (es.
allucinazioni)

Capacità della Direzione HR di guidare e supportare
questo cambiamento

Rischi associati a possibili implicazioni etiche e bias
(pregiudizi)

Mancanza di dati di qualità/ sistemi digitalizzati per 
ȴṭȜȽɭȴǳȽǳȿʆǈʷȜɊȿǳ ǳȍȍȜǥǈǥǳ Ǭǳȴȴǳ ɸɊȴʎʷȜɊȿȜ

Scarse competenze dei dipendenti /scarsa
predisposizione a usare queste soluzioni

Soluzioni presenti sul mercato non ancora mature

Cultura della Direzione HR poco digitale / Scarsa
consapevolezza delle possibili applicazioni

Rischi associati alla violazione delle normative (es.
GDPR, AI Act, art. 4 dello Statuto dei Lavoratori)

Rischi legati alla sicurezza informatica

Costi elevati

Con soluzioni AI

Senza soluzioni AI

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 34 aziende senza sol. AI; 86 aziende con sol. A I)

A differenza di quanto 
avviene tra le aziende 
associate, il tema dei costi 
elevati è un ostacolo più 
sentito dalle aziende che 
hanno già implementato 
soluzioni AI (44%) rispetto a 
chi non le ha (26%) .

uȿɊȴʆɰǳḼ ȴṭȜȽɭǳǬȜȽǳȿʆɊ ɭȜʖ 
comune per la diffusione 
delle soluzioni AI tra chi non 
ne ha ancora riguarda la 
cultura della direzione HR 
poco digitale e la scarsa 
consapevolezza delle 
possibili applicazioni (47%).
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Edizione 2025
«ṭȜȽɭǈʆʆɊ Ǭǳȴȴṭ!u ȿǳȴȴǳ ɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿȜ Ǭǳȴȴǈ fȜȴȜǳɰǈ þ«>ḻ ȴǈ ɭɰɊɸɭǳʆʆȜʦǈ ȿǳȜ 
prossimi 5 anni

211

15%

56%

19%

11%

Impatto significativo sulla
maggior parte dei ruoli

Impatto significativo solo
su alcuni ruoli

Impatto moderato sulla
maggior parte dei ruoli

Nessun impatto
significativo

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 27 aziende associate ad Asstel )

EɊȽǈȿǬǈ ᶣᶡḻ çʎǈȴȜ ȍɰǈɸȜ ɰȜʆȜǳȿȜ ǥȖǳ ɰȜɸɭǳǥǥȖȜȿɊ ȽǳȎȴȜɊ ȴṭȜȽɭǈʆʆɊ ǥȖǳ ȴǳ ɸɊȴʎʷȜɊȿȜ ǬȜ ȜȿʆǳȴȴȜȎǳȿʷǈ 
artificiale avranno nella tua organizzazione nel breve -medio periodo (3 -5 anni)?

La maggior parte delle 
aziende associate (71%) 
ɰȜʆȜǳȿǳ ǥȖǳ ȴṭu! ǈʦɰǚ ʎȿ 
impatto significativo sui ruoli 
della filiera. Tra questi, il 15% 
ritiene che si avrà un impatto 
generalizzato sulla maggior 
parte dei ruoli, mentre il 56% 
prevede un impatto localizzato 
solo su alcuni ruoli.

A questi, si aggiunge un 19% 
che prevede un impatto 
moderato sulla maggior parte 
dei ruoli.

ðɊȴɊ ȴṭᶡᶡể ȿɊȿ ɸȜ ǈɸɭǳʆʆǈ 
nessun impatto , percentuale 
che sale al 50% se si 
considerano solo le towerco .
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75%

42%

8%

4%

Arricchimento della maggior parte dei ruoli di nuove
competenze

Riqualificazione di una buona parte delle persone che
ricoprono ruoli in declino

èȜǬʎʷȜɊȿǳ ǥɊȿɸȜɸʆǳȿʆǳ ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜǥɊ

èȜǬʎʷȜɊȿǳ ǬǳȴȴṭɊɰǈɰȜɊ ǬȜ ȴǈʦɊɰɊ

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 24 aziende associate ad Asstel )

Domanda 32: Quali saranno gli impatti principali che le soluzioni di intelligenza artificiale avranno 
sulla tua organizzazione nei prossimi 5 anni?

La maggior parte delle 
aziende associate (75%) 
ritiene che gli impatti 
principali che le soluzioni di 
AI avranno sulle 
organizzazioni nei prossimi 5 
anni riguardano 
ȴṭǈɰɰȜǥǥȖȜȽǳȿʆɊ Ǭǳȴȴǈ 
maggior parte dei ruoli di 
nuove competenze.

In seconda posizione (42%) 
ȴṭ!u ǈʦɰǚ ǥɊȽǳ ǳȍȍǳʆʆɊ ȴǈ 
riqualificazione di una buona 
parte delle persone che 
ricoprono ruoli in declino.

Rimangono poco indicate, 
invece, la riduzione 
ǥɊȿɸȜɸʆǳȿʆǳ ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜǥɊ 
ṓᶨểṔ ǳ ǬǳȴȴṭɊɰǈɰȜɊ ǬȜ ȴǈʦɊɰɊ 
(4%).
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   4.3 Le caratteristiche degli addetti
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Ç Sfide e cambiamenti organizzativi in ambito HR

Ç Riqualificazione della forza lavoro, employer  branding e attrazione dei talenti

Ç La gestione delle diverse generazioni

Ç Nuovi modelli di gestione delle risorse umane
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Edizione 2025Il lavoro agile nella Filiera TLC
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71%

29%

Sì No

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 34: Il lavoro agile è oggetto di accordo sindacale?

Il lavoro agile è  ormai 
introdotto dalla quasi totalità 
delle aziende (96%) , con il 
restante 4% che lo sta 
valutando per i prossimi 12 
mesi ed è oggetto di accordo 
sindacale nel 71% dei casi .

Inoltre, il 93% delle aziende 
coinvolge più della metà 
della popolazione aziendale, 
con il 61% che la coinvolge 
interamente.

Solo il 7% estende il lavoro 
agile a una percentuale tra il 
25% e il 50% della popolazione 
aziendale, mentre non si 
registrano casi che includano 
meno di un quarto dei 
dipendenti , a conferma della 
maturità raggiunta sul tema.

61%
32%

7%

«ṭȜȿʆǳɰǈ ɭɊɭɊȴǈʷȜɊȿǳ ǈʷȜǳȿǬǈȴǳ

Oltre metà della popolazione aziendale

Una buona parte della popolazione aziendale, ma meno di metà (tra il
25% e il 50%)
Una piccola parte della popolazione aziendale (tra il 10% e il 25%)

Una minima parte della popolazione aziendale (<10%)

Lavoro agile oggetto di 
accordo sindacale

Popolazione coinvolta
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Edizione 2025
Le iniziative presenti nelle organizzazioni della filiera TLC a livello di 
lavoro agile

215

86%

79%

71%

54%

54%

39%

39%

36%

La possibilità di lavorare ogni tanto anche da casa

«ǈ ǬɊʆǈʷȜɊȿǳ ʆǳǥȿɊȴɊȎȜǥǈ Ƚǳɸɸǈ ǈ ǬȜɸɭɊɸȜʷȜɊȿǳ ǬǈȴȴṭǈʷȜǳȿǬǈ 
ɭǳɰȽǳʆʆǳ ǬȜ ȴǈʦɊɰǈɰǳ ǈȿǥȖǳ ǈȴȴṭǳɸʆǳɰȿɊ Ǭǳȴȴǈ ɸǳǬǳ

«ṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳṇȎǳɸʆȜɊȿǳ ȍȴǳɸɸȜǤȜȴǳ ǬǳȴȴṭɊɰǈɰȜɊ ǬȜ ȴǈʦɊɰɊ

La possibilità di lavorare ogni tanto anche in altre sedi 
ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ

Le postazioni di lavoro non assegnate

Gli spazi differenziati per le diverse attività (es. sale per la
concentrazione, locali per le chiamate)

«ṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ Ǭǳȴ ȴǈʦɊɰɊ ɭǳɰ ɊǤȜǳʆʆȜʦȜḼ ǬǈȿǬɊ ȜȽɭɊɰʆǈȿʷǈ ǈȜ 
risultati ottenuti

La possibilità di lavorare ogni tanto anche da luoghi terzi (es.
coworking*, luoghi pubblici)

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 36: Ad oggi, quali di queste iniziative sono presenti nella tua organizzazione?
*Coworking: luoghi in cui è possibile affittare una postazione per un certo periodo di tempo 
usufruendo di alcuni servizi (es. wifi Ḽ ɰǳǥǳɭʆȜɊȿȜɸʆḼ ɸʆǈȽɭǈȿʆȜḼ ɸǈȴǳ ɰȜʎȿȜɊȿȜḼ ḽṔ

Tra le iniziative incluse 
ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ Ǭǳȴ ȴǈʦɊɰɊ ǈȎȜȴǳḼ 
ȴṭᶨᶦể ɭǳɰȽǳʆʆǳ ǈȜ ɭɰɊɭɰȜ 
dipendenti di lavorare ogni 
tanto anche da casa . Inoltre, 
le aziende offrono una 
dotazione tecnologica che 
permette di lavorare anche 
ǈȴȴṭǳɸʆǳɰȿɊ Ǭǳȴȴǈ ɸǳǬǳ ṓᶧᶩểṔ 
e una gestione flessibile 
ǬǳȴȴṭɊɰǈɰȜɊ ȴǈʦɊɰǈʆȜʦɊ ṓᶧᶡểṔ.

Tra le iniziative meno diffuse, 
ci sono spazi differenziati per 
le diverse attività (39%), 
ȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ Ǭǳȴ ȴǈʦɊɰɊ 
per obiettivi (39%) e la 
possibilità di lavorare in spazi 
terzi (36%). Da notare, che 
anche queste sono  
comunque incluse da più di 
un terzo delle aziende 
ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ Ǭǳȴ ȴǈʦɊɰɊ ǈȎȜȴǳ.
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Edizione 2025I contratti aziendali di contenuto economico nella Filiera TLC
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58%21%

21%

Sì

Non ancora, ma è in programma

No e non è in programma

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 37:  L'impresa attualmente applica un contratto aziendale di contenuto economico, cioè 
ǥȖǳ ɭɰǳʦǳǬǳ ȴṭǳɰɊȎǈʷȜɊȿǳ ǬȜ ʎȿ ɭɰǳȽȜɊ ʦǈɰȜǈǤȜȴǳ ǥɊȴȴǳʆʆȜʦɊṂ 
EɊȽǈȿǬǈ ᶣᶧǤḻ çʎǈȴȜ ǬȜ ɯʎǳɸʆǳ ɊɭʷȜɊȿȜ ɸɊȿɊ Ȝȿǥȴʎɸǳ ȿǳȴȴṭǈǥǥɊɰǬɊ ǈʷȜǳȿǬǈȴǳṂ

77%

5%

23%

La possibilità di convertire
premi in welfare

Forme di coinvolgimento
paritetico dei dipendenti
nell'organizzazione (c.d.
piani di partecipazione

organizzativa)

Nessuna delle precedenti

Presenza di contratti aziendali 
di contenuto economico

Cosa è incluso nei contratti

Più della metà delle aziende 
associate (58%) adotta un 
contratto aziendale di 
contenuto economico.

A questa percentuale, si 
aggiunge un 21% che  li ha in 
programma e un  altro 21% , 
invece, non li utilizza e non 
li ha in programma .

Tra chi adotta queste 
tipologie di strumenti, è 
comune includere la 
possibilità di convertire i 
premi in welfare (61%) .
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Edizione 2025I servizi di welfare nelle organizzazioni
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4%

82%

46%

4%

4%

7%

11%

18%

57%

7%

29%

14%

25%

25%

25%

25%

50%

32%

4%

29%

Carrello della spesa

Servizi di trasporto collettivo (navetta aziendale)

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

Assistenza ai familiari anziani o non
autosufficienti

Somme e servizi di educazione, istruzione,
ricreazione, assistenza sociale e sanitaria o culto*

Altri fringe benefit**

Buoni pasto/servizi di mensa aziendale

Previdenza complementare

Assistenza sanitaria integrativa

Presente per decisione 
ʎȿȜȴǈʆǳɰǈȴǳ ǬǳȴȴṭǈʷȜǳȿǬǈ

Presente e previsto da
contratto aziendale/territoriale

Presente e previsto da CCNL

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 38: L'azienda mette a disposizione dei propri dipendenti non dirigenti uno o più servizi di welfare tra quelli sotto el encati?
*Oneri di utilità sociale, con finalità di cui al comma 1, art.100 del TUIR **Specifici beni e servizi concessi ai dipendenti  (autovetture 
assegnate ad uso promiscuo; fabbricati in locazione, in uso o in comodato; prestiti agevolati; servizi di trasporto ferroviar io di persone 
gratuiti) di cui al comma 4, art.51 del TUIR

I servizi di welfare più diffusi 
ɰȜȎʎǈɰǬǈȿɊ ȴṭassistenza 
sanitaria integrativa (96%) , 
la previdenza 
complementare (86%)  e 
buoni pasto o servizi di 
mensa aziendale (86%) .

Tra questi, la previdenza 
complementare e 
ȴṭǈɸɸȜɸʆǳȿʷǈ ɸǈȿȜʆǈɰȜǈ ɸɊȿɊ 
presenti in quanto previste 
dal CCNL rispettivamente 
ȿǳȴȴṭᶨᶢể ǳ ȿǳȴ ᶤᶦểḼ Ƚǳȿʆɰǳ Ȝ 
buoni pasto sono nella 
maggior parte dei casi 
previsti da contratti aziendali 
o territoriali (57%).
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Edizione 2025I fondi di assistenza sanitaria integrativa e/o di previdenza complementare
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32%

61%

86%

57%

Previdenza complementare

Assistenza sanitaria integrativa Fondo/cassa previsto
dal CCNL di
riferimento (per TLC
Fondo Telemaco,
convenzione
Assicassa)

Altri
fondi/casse/forme

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 39: ðǳ ȴṭǈʷȜǳȿǬǈ Ɋȍȍɰǳ ǈȜ ǬȜɭǳȿǬǳȿʆȜ ȍɊɰȽǳ ǬȜ ǈɸɸȜɸʆǳȿʷǈ ɸǈȿȜʆǈɰȜǈ ȜȿʆǳȎɰǈʆȜʦǈ ǳṇɊ ǬȜ ɭɰǳʦȜǬǳȿʷǈ 
ǥɊȽɭȴǳȽǳȿʆǈɰǳḼ ǥȜ ɭʎɘ Ǭǈɰǳ ȜȿȍɊɰȽǈʷȜɊȿȜ ɸʎȴȴǈ ɸǥǳȴʆǈ ǬǳȜ ȍɊȿǬȜ ǈ ǥʎȜ ȴṭǈʷȜǳȿǬǈ ʦǳɰɸǈ ǥɊȿʆɰȜǤʎʆȜṂ

Le aziende associate che 
offrono forme di assistenza 
sanitaria integrativa per i 
propri dipendenti adottano 
per il 61% dei casi il 
fondo/cassa previsto da 
CCNL di riferimento  e per il 
57%  altri fondi/casse.

Invece, per la previdenza 
complementare , il divario è 
ȽǈȎȎȜɊɰǳḼ ǥɊȿ ȴṭ86%  che 
adotta il fondo/cassa 
previsto dal CCNL di 
riferimento  e il 32% altri 
fondi/casse .
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Edizione 2025
Rapporto sulla Filiera delle Telecomunicazioni

4.   Il mercato del lavoro

   4.1 Alcuni trend internazionali nel mercato del lavoro

   4.2 Gli addetti della Filiera

   4.3 Le caratteristiche degli addetti

   4.4 Il mercato del lavoro in Italia: fabbisogno e offerta di competenze

   ᶤṁᶥ «ṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ Ǭǳȴ ȽǳɰǥǈʆɊ Ǭǳȴ ȴǈʦɊɰɊ

   4.6 La contrattazione di secondo livello, le politiche di welfare e le iniziative di benessere aziendale

Ç La contrattazione di secondo livello

Ç Le politiche di welfare aziendale

Ç Le iniziative della Direzione HR per favorire il benessere, il work -life balance e la DE&I

Indice del Capitolo
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Edizione 2025Le iniziative per supportare il benessere dei collaboratori nella Filiera TLC
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4%

21%

25%

36%

43%

50%

54%

54%

57%

61%

82%

82%

7%

7%

4%

4%

4%

4%

4%

4%

4%

4%

29%

32%

21%

32%

25%

18%

18%

21%

18%

21%

7%

11%

68%

39%

46%

29%

32%

29%

25%

21%

21%

14%

7%

4%

Servizi di disbrigo pratiche o consegna pacchi

Servizi di supporto per chi si occupa di familiari non
autosufficienti

Incontri/Webinar di educazione finanziaria e gestione del
patrimonio

Eventi sportivi aziendali

Servizi di supporto per genitori

Webinar/Incontri di sensibilizzazione su tematiche
specifiche

Webinar/ Incontri di gruppo dedicati al benessere mentale

Sportelli di counseling/di ascolto organizzativo gestiti da
esternio convenzioni con servizi di psicologia online

Palestre aziendali o convenzioni con circuiti di palestre /
corsi online

Servizi per supportare uno stile di vita sano

Servizi sanitari a supporto della salute

Buoni pasto/spesa

Presente Introduzione prevista nei prossimi 12 mesi Assente, ma di interesse Assente e non di interesse

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 40: Rispetto ai seguenti servizi e iniziative per supportare il benessere dei collaboratori, 
quali sono attualmente presenti nella tua azienda e quali invece, pur non essendo presenti, sono 
ritenuti di interesse?

Per supportare il benessere dei 
propri collaboratori, tutte le 
aziende della filiera 
implementano almeno 
ʎȿṭǈʷȜɊȿǳ ʆɰǈ ɯʎǳȴȴǳ ǳȴǳȿǥǈʆǳṁ uȴ 
46% ha almeno 6 iniziative 
attive delle 12 elencate.

«ṭᶨᶢể Ǭǳȴȴǳ ǈʷȜǳȿǬǳ ǈɸɸɊǥȜǈʆǳ 
fornisce loro buoni pasto o 
buoni spesa  e servizi sanitari a 
supporto della salute , ad 
esempio, assicurazioni sanitarie 
o visite specialistiche. Più della 
metà offre anche altri servizi 
come palestre, counseling, ...

In generale, inoltre, non si 
prevedono grossi scostamenti 
per i prossimi 12 mesi con 
poche aziende che prevedono 
ȴṭȜȿɸǳɰȜȽǳȿʆɊ ǬȜ ȿʎɊʦǳ 
iniziative nel breve periodo .
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Edizione 2025Le iniziative per supportare il benessere dei collaboratori a totale 
mercato

223
Domanda 40: Rispetto ai seguenti servizi e iniziative per supportare il benessere dei collaboratori, 
quali sono attualmente presenti nella tua azienda e quali invece, pur non essendo presenti, sono 
ritenuti di interesse?

FONTE OSSERVATORIO HR INNOVATION PRACTICE, POLITECNICO DI MILANO, 2025 (Base: 203 aziende)

15%

16%

20%

28%

31%

33%

39%

38%

46%

41%

66%

76%

3%

6%

9%

6%

9%

8%

4%

7%

4%

10%

10%

6%

17%

38%

22%

30%

32%

27%

18%

26%

15%

25%

11%

4%

53%

32%

40%

28%

21%

25%

33%

21%

27%

19%

7%

8%

11%

9%

9%

8%

7%

7%

7%

7%

8%

5%

5%

5%

Servizi di disbrigo pratiche o consegna pacchi

Servizi di supporto per chi si occupa di
familiari non autosufficienti

Incontri/Webinar di educazione finanziaria e
gestione del patrimonio

Webinar/Incontri di sensibilizzazione su
tematiche specifiche

Webinar/ Incontri di gruppo dedicati al
benessere mentale

Servizi di supporto per genitori

Palestre aziendali o convenzioni con circuiti di
palestre / corsi online

Sportelli di counseling/di ascolto organizzativo
ȎǳɸʆȜʆȜ Ǭǈ ǳɸʆǳɰȿȜ Ɋ ǥɊȿʦǳȿʷȜɊȿȜ ǥɊȿ ɸǳɰʦȜʷȜ ǬȜḽ

Eventi sportivi aziendali

Servizi per supportare uno stile di vita sano

Servizi sanitari a supporto della salute

Buoni pasto/spesa

Presente Introduzione prevista nei prossimi 12 mesi Assente ma di interesse Assente e non di interesse Non rispondenti

Il mercato complessivo 
conferma le 3 iniziative più 
frequenti identificate dalle 
aziende associate.

Al primo posto, i buoni pasto 
sono utilizzati dal 76% delle 
aziende. Seguono i servizi 
sanitari a supporto della 
salute (66%) e i servizi per 
supportare uno stile di vita 
sano (41%). Le aziende TLC 
risultano investire più della 
media su queste iniziative 
con una percentuale più alta 
di realtà che ha introdotto 
servizi di varia natura.



FFFFFF

000000

017DC1

002E54

004890

00BBE6

49BECD

00799B

A0E3EA

92E6FD

0096D8

66D5F4

5

6

7

8

9

10

2

4

3

1

FF655C

16AAFF

Edizione 2025Le attività volte a favorire la valorizzazione della diversità e a garantire 
equità (DE&I) nella Filiera TLC
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FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 41: Quali delle seguenti attività volte a favorire la valorizzazione della diversità e a 
garantire equità (DE&I) ha implementato la tua organizzazione?

11%

50%

50%

54%

57%

61%

68%

71%

71%

86%

7%

11%

7%

4%

14%

7%

11%

4%

39%

21%

21%

18%

21%

18%

14%

18%

7%

4%

50%

21%

18%

21%

18%

7%

11%

11%

11%

7%

Creazione di spazi di lavoro inclusivi

Promozione di giornate, momenti, iniziative per parlare e
confrontarsi sui temi legati alla DE&I

Definizione di criteri per la scelta degli stakeholder (fornitori, clienti,
ecc.) con cui lavorare relativi al loro impegno in ambito DE&I

Corsi di formazione su bias involontari e ascolto attivo

Assegnazione alla popolazione manageriale di obiettivi legati alla 
ʦǈȴɊɰȜʷʷǈʷȜɊȿǳ Ǭǳȴȴǈ ǬȜʦǳɰɸȜʆǚ ǳ ɭɰɊȽɊʷȜɊȿǳ ǬǳȴȴṭȜȿǥȴʎɸȜɊȿǳ

ÂʆʆǳȿȜȽǳȿʆɊ ǬȜ ǥǳɰʆȜȍȜǥǈʷȜɊȿȜ ǥȖǳ ǈʆʆǳɸʆȜȿɊ ȴṭȜȽɭǳȎȿɊ Ǭǳȴȴǈ ɭɰɊɭɰȜǈ 
organizzazione rispetto a queste tematiche

uǬǳȿʆȜȍȜǥǈʷȜɊȿǳ ǬȜ ȍȜȎʎɰǳ ɸɭǳǥȜȍȜǥȖǳ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ ǬǳȴȴṭɊɰȎǈȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ǥȖǳ 
si occupano di DE&I

åɰɊȽɊʷȜɊȿǳ ǳ ǈǬɊʷȜɊȿǳ ǬȜ ʎȿ ȴȜȿȎʎǈȎȎȜɊ ȜȿǥȴʎɸȜʦɊ ǈȴȴṭȜȿʆǳɰȿɊ Ǭǳȴȴǈ 
propria organizzazione

Definizione di indicatori legati alla diversità e all'inclusione sul posto
di lavoro e azioni di monitoraggio per valutare il loro andamento

Erogazione di survey per indagare la qualità della vita sul luogo di
lavoro (soddisfazione, percezione di discriminazioni)

Presente Introduzione prevista nei prossimi 12 mesi Assente, ma di interesse Assente e non di interesse

Sul tema DE&I, è ormai pratica 
comune tra le aziende associate 
erogare survey per indagare la 
qualità della vita sul luogo di 
lavoro ḻ ȴṭ86%  ha già introdotto 
questa pratica e si aggiunge un 
4%  che ne prevede 
ȴṭȜȿʆɰɊǬʎʷȜɊȿǳ ȿǳȜ ɭɰɊɸɸȜȽȜ ᶡᶢ 
mesi.

In generale, circa  il 90% delle 
aziende ha almeno 
ʎȿṭȜȿȜʷȜǈʆȜʦǈ ǈʆʆȜʦǈ e tutte le 
quelle elencate sono già 
presenti in almeno il 50% delle 
aziende rispondenti , segnale di 
ʎȿṭǈʆʆǳȿʷȜɊȿǳ ǬȜȍȍʎɸǈ ǈȴ ʆǳȽǈ 
DE&I. «ṭʎȿȜǥǈ ǳǥǥǳʷȜɊȿǳ ǥȖǳ Ȃ 
ancora limitata e realizzata 
ɸɊȴɊ Ǭǈȴȴṭᶡᶡể Ǭǳȴȴǳ ǈʷȜǳȿǬǳ 
riguarda la creazione di spazi 
di lavoro inclusivi , ad esempio, 
ɸʆǈȿʷǳ ɭǳɰ ȴṭǈȴȴǈʆʆǈȽǳȿʆɊ Ɋ 
adatte alla preghiera.
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Edizione 2025
I gruppi di persone su cui si sta investendo con iniziative DE&I mirate 
nella Filiera TLC

225

67%

52%

52%

26%

22%

15%

7%

22%

Donne

Genitori e caregiver (es. chi si prende cura di
genitori anziani)

Persone con disabilità o malattie

Under 30

Persone appartenenti alla community lgbtqia+

Over 50

Minoranze etniche, linguistiche, culturali e
religiose

Nessuno in particolare

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 27 aziende associate ad Asstel )

Domanda 42: Su quali gruppi di persone la tua organizzazione sta investendo maggiormente 
attraverso iniziative specifiche di DE&I?

Osservando i gruppi di 
persone su cui si sta 
investendo maggiormente in 
termini di DE&I, le donne 
sono la categoria indicata 
maggiormente (67%) .

Con una percentuale 
inferiore di 15 p.p., si 
classificano al secondo posto 
le persone con disabilità o 
malattie insieme a genitori e 
caregiver (52%). Il gruppo su 
cui si sta investendo meno 
sono le minoranze etniche, 
linguistiche, culturali e 
religiose (7%).
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Edizione 2025
Le iniziative a supporto della parità di genere attivate nelle 
organizzazioni della Filiera TLC

226

79%

71%

61%

57%

46%

46%

32%

29%

7%

Monitoraggio e analisi dei dati retributivi per
identificare eventuali gap di genere

Iniziative per il bilanciamento vita-lavoro

åɊȴȜǥʭ ǬȜ ǈɸɸʎȿʷȜɊȿǳ ǳ ɭɰɊȽɊʷȜɊȿǳ ɊɰȜǳȿʆǈʆǳ ǈȴȴṭǳɯʎȜʆǚ 
di genere

Percorsi di formazione sulla parità di genere e sui bias
inconsci

Programmi di mentoring o coaching per la leadership
femminile

Piani di welfare o supporto alla genitorialità
equamente accessibili

èǳʆȜ Ɋ ȎɰʎɭɭȜ ȜȿʆǳɰȿȜ ǬǳǬȜǥǈʆȜ ǈȴȴṭǳȽɭɊʧǳɰȽǳȿʆ 
femminile

Obiettivi espliciti di rappresentanza femminile in ruoli
manageriali o nei CdA

Nessuna iniziativa specifica attivata

FONTE SURVEY OSSERVATORI DIGITAL INNOVATION POLITECNICO DI MILANO SU ASSOCIATI ASSTEL
DATI RIFERITI AL CAMPIONE CHE HA RISPOSTO AI QUESTIONARI (Base: 28 aziende associate ad Asstel )

Domanda 43: Quali tra le seguenti iniziative a supporto della parità di genere sono state attivate 
nella vostra organizzazione?

In merito alla parità di 
genere, il 93% delle aziende 
Ȗǈ ǈȴȽǳȿɊ ʎȿṭȜȿȜʷȜǈʆȜʦǈ 
dedicata attiva .

La più diffusa riguarda il 
monitoraggio  ǳ ȴṭanalisi  dei 
dati retributivi per 
identificare eventuali gap di 
genere (79%) .

Al secondo posto, le iniziative 
per il bilanciamento vita -
lavoro , presenti per il 71% 
delle aziende rispondenti.
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Edizione 2025
Rapporto sulla Filiera delle Telecomunicazioni

       5.  Le riforme necessarie per la Filiera TLC (a cura di Asstel )
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FFFFFF

000000

017DC1

002E54

004890

00BBE6

49BECD

00799B

A0E3EA

92E6FD

0096D8

66D5F4

5

6

7

8

9

10

2

4

3

1

FF655C

16AAFF

Edizione 2025
1. Le richieste di Asstel : regole chiare in Italia e in Europa per attrarre 
investimenti

228

TLC

Big Tech

NEUTRALITÀ DELLA RETE

«ǈ ɭǈɰȜʆǚ ǬȜ ǥɊȿǬȜʷȜɊȿȜ ǬȜ ȎȜɊǥɊ ɭǈɸɸǈ ǈȿǥȖǳ ǬǈȴȴṭǈɰȽɊȿȜʷʷǈʷȜɊȿǳ ǬǳȜ 
requisiti normativi a parità di servizi offerti:

Una maggior chiarezza  delle regole sulla neutralità della rete  
consentirebbe agli operatori di diversificare  ȴṭɊȍȍǳɰʆǈ ǬȜ ǥɊȿȿǳʆʆȜʦȜʆǚ 
favorendo ȴṭǳɯʎȜȴȜǤɰȜɊ della catena del valore dei servizi digitali 
secondo logiche di mercato, preservando pienamente i principi 
ǬǳȴȴṭȜȿʆǳɰȿǳʆ ǈɭǳɰʆǈ

Esistono servizi di comunicazione elettronica 
offerti da soggetti non sottoposti al CCE , 
con conseguenti disallineamenti competitivi.  
La revisione del codice per la definizione di 
regole comuni a tutti gli attori del mercato 
digitale è uno degli obiettivi indicati dal 
Libro Bianco UE.

Ad esempio sarebbe opportuno 
armonizzare la regolamentazione 
ɭǳɰ ȴṭʎʆȜȴȜʷʷɊ Ǭǳȴȴǳ ȿʎȽǳɰǈʷȜɊȿȜ 
telefoniche Ḽ ɰȜɸɊȴʦǳȿǬɊ ȴṭǈɸȜȽȽǳʆɰȜǈ 
regolatoria che opera a discapito delle 
Telco e a vantaggio particolare di 
alcuni servizi OTT (es. WhatsApp). 

LEVEL PLAYING FIELD

I principali punti di attenzione Per garantire una 
competizione equa nel 
mercato digitale e 
permettere ai consumatori 
europei di beneficiare dei 
servizi digitali , è sempre più 
necessario garantire il Level 
Playing Field tra Telco e Big 
Tech , che passa da una 
maggior chiarezza delle 
regole della neutralità della 
rete e dalla definizione di 
regole comuni per tutti gli 
attori del mercato digitale . È 
inoltre necessario  prevedere 
una contribuzione delle Big 
Tech agli investimenti 
sostenuti dalle Telco.

Addetti in Italia:
~2.000

Addetti in Italia:
~200.000
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2. Le richieste di Asstel : le condizioni per la crescita degli 
investimenti in infrastrutture
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Le Telco italiane continueranno 
a investire in connettività 
avanzata e digitalizzazione 
dei nodi strategici (porti, 
aeroporti, distretti, stazioni) per 
favorire la trasformazione dei 
ɸǳɰʦȜʷȜ ǳ ȴṭȜȿǬʎɸʆɰȜǈ ᶥṁᶠṁ Le 
telecomunicazioni sono 
fondamentali per la 
modernizzazione e la 
sovranità digitale del Paese.  
Tuttavia, serve che questi 
investimenti abbiano un 
ritorno economico , quindi si 
auspicano interventi a loro 
supporto, come, ad esempio, 
interventi di semplificazione o 
di riduzione degli oneri.

**Meta, Apple, Microsoft, Amazon, Alphabet, Netflix 

6,5 ȽȴǬẒ
Investimenti annuali degli operatori TLC in reti e digitalizzazione 
ma i ritorni sugli investimenti sono sempre più decrescenti

I principali punti di attenzione

Negli ultimi anni il traffico dati è diventato sempre più crescente e imprevedibile e riconducibile a 
pochi provider globali di contenuti. 

Andamento degli Investimenti in Italia

*Libro Bianco «Come gestire le esigenze delle infrastrutture digitali in Europa?» 

200 ǤẒ

Fabbisogno stimato di 
Investimenti in Europa*
fino al 2030

 

55% Volume di traffico internet generato dal gruppo MAMAAN* nel 2023
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>ɊȿȍɰɊȿʆɊ ɭɰǳʷʷɊ ʎȿȜʆǈɰȜɊ ɭǳɰ ȴṭǈǥɯʎȜɸʆɊ 
delle frequenze 

3.4Ṝ3.8 GHz (EUR / MHz / Pop)

Dopo aver sostenuto il prezzo 
unitario più elevato in Europa per 
ȴṭǈǥɯʎȜɸʆɊ Ǭǳȴȴǳ ȍɰǳɯʎǳȿʷǳ ᶣḼᶤṜ3,8 
GHz (in termini di EUR/MHz/Pop), 
le Telco italiane sollecitano una 
revisione immediata dei criteri di 
assegnazione dello spettro , in 
ʎȿṭɊʆʆȜǥǈ ȿɊȿ ɊȿǳɰɊɸǈ ǳ 
sostenibile.

«ṭɊǤȜǳʆʆȜʦɊ Ȃ rendere i costi 
coerenti con la redditività reale 
dei servizi 5G , in linea con quanto 
già avviato da altri Paesi europei 
negli ultimi mesi, per garantire 
condizioni di mercato eque e 
sostenibili per chi investe in 
infrastrutture critiche.

In particolare, per le frequenze in 
scadenza al 2029, ci si attende 
ʎȿǈ ǈȴȴɊǥǈʷȜɊȿǳ ǬǳȜ ǬȜɰȜʆʆȜ ǬṭʎɸɊ 
su base non onerosa per 
consentire agli operatori di 
effettuare gli investimenti 
necessari al potenziamento della 
rete.

2

4,4 6,60,2

700MHz
3,7GHz

26GHz
Totale

0,05 0,09 0,13

0,26
0,36

1 2 3 4 5

ðʎǬǬȜʦȜɸȜɊȿǳ Ǭǳȴȴǈ ɸɭǳɸǈ ɭǳɰ ȴṭǈǥɯʎȜɸʆɊ 
Ǭǳȴȴǳ ȍɰǳɯʎǳȿʷǳ ᶥg Ȝȿ uʆǈȴȜǈ ṓȽȴǬ ẒṔ

60 200 1.000 1.260

~7x ~4x ~3x ~1,5x

350 200 150 300

~80

200

~440 ~1.300 ~6.500 ~4.400

6,6 ȽȴǬẒ

spesa complessiva per 
ȴṭǈǥɯʎȜɸʆɊ Ǭǳȴȴǳ ȍɰǳɯʎǳȿʷǳ ᶥg Ȝȿ 
Italia 4 ȽȴǬẒ

importo della maxi rata finale 
pagata nel 2022 per completare 
ȴṭǈǥɯʎȜɸʆɊ Ǭǳȴȴǳ ȍɰǳɯʎǳȿʷǳ

Banda , 
MHz

Valore asta , 
ȽȴȿẰ 
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Sono necessari interventi 
normativi e regolamentari che 
riconoscano il ruolo strategico 
delle imprese della filiera come 
imprese ad alta intensità 
energetica , anche se non 
manifatturiere, con misure volte 
ad incidere su 

ÅOneri di sistema 

ÅFiscalità energetica

ÅMeccanismi di premialità per 
ȴṭǈǥǥǳɸɸɊ ǈȴȴṭǳȿǳɰȎȜǈ Ǭǈ ȍɊȿʆȜ 
rinnovabili.

Nella situazione attuale, infatti, 
per le imprese è impossibile 
ɸǥǈɰȜǥǈɰǳ ȴṭǳȴǳʦǈʆɊ ǥɊɸʆɊ 
ǬǳȴȴṭǳȿǳɰȎȜǈ ɸʎȜ ǥȴȜǳȿʆȜ ǈ ǥǈʎɸǈ 
delle particolari condizioni 
competitive e questo riduce la 
loro capacità di investimento, 
limitandone la disponibilità di 
ʆǳǥȿɊȴɊȎȜǳ ǈȴȴṭǈʦǈȿȎʎǈɰǬȜǈṁ

4,4  
TWh/anno

Consumi 
annuali delle  
TLC

I principali punti di attenzione

I rincari  che hanno caratterizzato il costo 
ǬǳȴȴṭǳȿǳɰȎȜǈ, hanno un peso rilevante sui costi di 
esercizio a carico degli operatori e le dinamiche di 
settore rendono pressoché impossibile recuperare 
dagli utenti finali tali maggiori oneri

Andamento PUN energia elettrica Variazione % degli indici prezzi

ṭᶢᶠ-ṭᶢᶤ ṭᶢᶣ-ṭᶢᶤ

+19%

+64,5%

+76%

-10,9%

+5,4%

+2,2%

+3,4%

-5,3%

Acqua

Luce

Gas

Comunicazioni

La disponibilità a condizioni adeguate di energia 
elettrica incide in modo determinante sulle prospettive 
di sviluppo del segmento dei Data Center , che ha 
espresso a Terna una domanda di connessione alla 
rete elettrica per 42 GW al 1Q 2025 , a fronte di una 
potenza energetica totale dei Data Center di 513 MW 
IT nel 2024

13% >ɊȿɸʎȽȜ ȿǳȴȴṭǈȽǤȜʆɊ 
dei servizi privati 3*

Per intensità 
ǬǳȴȴṭȜȿʦǳɸʆȜȽǳȿʆɊ Ȝȿ ǳȍȍȜǥȜǳȿʷǈ 
energetica

0

100

200

300

2018 2019 202 2021 2022 2023 2024(e)

ṓẒṇµĞȖṔ

Variazione % indice prezzi
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È importante promuovere 
interventi strutturali per 
accompagnare la 
trasformazione del settore 
dei call center , messo in crisi 
ǬǈȴȴṭǳɸɭȴɊɸȜɊȿǳ ǬǳȜ ǥǈȿǈȴȜ 
digitali e self -service che 
riducono il traffico delle 
telefonate tradizionali . 

Servono programmi di 
riqualificazione verso nuove 
mansioni e una revisione 
normativa che introduca 
chiamate a pagamento ed 
estenda gli obblighi di 
assistenza anche agli OTT 
concorrenti delle TLC , per 
garantire un modello più 
sostenibile ed equo.

I principali punti di attenzione

Contrasto al fenomeno del dumping contrattuale 
che si estrinseca attraverso ȴṭǈɭɭȴȜǥǈʷȜɊȿǳ ǬȜ >>·« 
scarsamente rappresentativi ǳ ȴṭʎȿȜʦɊǥɊ 
chiarimento normativo del CCNL TLC quale 
ǥɊȿʆɰǈʆʆɊ ṪȴǳǈǬǳɰṫṁ

Introduzione di un modello di certificazione volto a 
ʦǈȴɊɰȜʷʷǈɰǳ ȴǈ ɯʎǈȴȜʆǚ ǳ ȴṭǈɸɸǳʆʆɊ ȜȿǬʎɸʆɰȜǈȴǳ 
ǬǳȴȴṭǈʆʆȜʦȜʆǚ per stimolare una competizione fondata 
sulla capacità di creare valore aggiunto e qualità del 
servizio per il cliente e il mercato.

-1%
Contrazione del mercato complessivo degli Operatori di Customer 
Management in Italia, in controtendenza rispetto agli andamenti di 
tali servizi in altri mercati internazionali

Creazione di un contesto regolamentare che 
favorisca sostenibilità del servizio alla clientela , 
anche in relazione ǈȴȴṭȜȽɭɊɸȜʷȜɊȿǳ ǬȜ ʎȿ ɊǤǤȴȜȎɊ ǬȜ 
gratuità del servizio di assistenza clienti nel 
settore delle comunicazioni elettroniche che 
penalizza la creazione di valore. A differenza 
degli OTT che, pur competendo direttamente 
con le TLC (es. Whatsapp), non hanno obblighi 
analoghi.

La transizione verso modelli di assistenza digitale e 
multicanale  ɰȜǥȖȜǳǬǳ ʎȿṭǳʦɊȴʎʷȜɊȿǳ ɰǈǬȜǥǈȴǳ Ǭǳȴȴǳ 
competenze del personale oggi impiegato nei 
canali tradizionali. Per evitare fenomeni di esclusione 
professionale e destrutturazione contrattuale, è 
necessario attivare un programma di 
accompagnamento strutturato, che consenta ai 
lavoratori di riconvertirsi verso attività a maggior 
contenuto specialistico e di fornire servizi di 
assistenza al cittadino per assecondare la 
trasformazione digitale della PA.
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Edizione 2025
6. Le richieste di Asstel : competenze  e lavoro qualificato per 
competere

Le Telco italiane intendono 
promuovere politiche 
industriali lungimiranti , 
strumenti di flessibilità 
moderna e percorsi di 
formazione continua, 
consapevoli che il lavoro 
qualificato rappresenta una 
leva strategica di 
competitività e innovazione,  
non una voce di costo da 
comprimere. In particolare, si 
sottolinea la necessità di 
coniugare la crescita delle 
imprese con quella delle 
persone che vi operano : non 
esiste uno sviluppo sostenibile 
delle prime senza un reale 
avanzamento delle seconde.

4,0%5%

SPECIALISTI ICT IMPIEGATI

-2,4% 
rispetto al 2023

95%

72%

Operatori
TLC

Altri attori

% di addetti coinvolti in attività di formazione 
(upskilling  e/o reskilling )

3,1  giornate di 
formazione nel 

2024

~49 mila 
persone coinvolte

ATTIVITÀ DI FORMAZIONE 

POSSESSO DELLE DIGITAL SKILL DI BASE

55,6% 45,8%
+0,2% 

rispetto al 2022

233

FONDO DI SOLIDARIETÀ PER LE TLC
Sostegno economico pubblico per consentire fin da subito e 
per il primo triennio di attività il pieno perseguimento degli 
obiettivi

STRUMENTI DI GESTIONE DELLE TRANSIZIONI 
LAVORATIVE  
Favorire il sostegno economico  a:  formazione permanente , 
assunzioni  di giovani con nuove competenze,  ricambio  
generazionale

FLESSIBILITÀ
Rivisitazione  della  disciplina  su nuove  tecnologie  e tutela  dei  diritti  
dei  lavoratori  per  migliorare  la competitività,  la produttività  e la 
qualità  dei  servizi/attività  e valorizzare  le  competenze  dei  
lavoratori  attraverso  ȴṭʎʆȜȴȜʷʷɊ di  idonei  strumenti  informatici  di  
supporto , anche  nella  prospettiva  di  percorsi  formativi  certificati .

STRUMENTI DI FLESSIBILITÀ 
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Edizione 20257. Rappresentanza forte, unitaria e inclusiva
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POLITICA 
INDUSTRIALE

NUOVE 
STRATEGIE

TRASFORMAZIONE 
DELLE 

COMPETENZE E DEL 
LAVORO

AGGIORNAMENTO 
REGOLAMENTAZIONE 
DI SETTORE

FILIERA 
TLC

Con un modello associativo 
rinnovato e un Gruppo di 
Lavoro Strategico operativo 
consultivo degli Organi 
Direttivi , Asstel  mira a 
garantire una rappresentanza 
autorevole , coesa  e orientata 
ai risultati . Sosterremo con la 
massima efficacia le priorità 
della filiera , accelerando i 
processi decisionali e 
valorizzando ogni 
componente del settore . 

Asstel  e le imprese associate si 
impegnano a offrire alle 
istituzioni un contributo 
costruttivo, competente e 
unitario.



Rapporto sulla Filiera delle 
Telecomunicazioni in Italia

ASSTEL, SLC/CGIL, FISTEL/CISL, UILCOM/UIL 

Osservatori Digital Innovation
Edizione 2025
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Edizione 2025
Rapporto sulla Filiera delle Telecomunicazioni

!ɭɭǳȿǬȜǥǳ ᶡ       «Ɋ ɸʆǈʆɊ Ǭǳȴȴṭǈɰʆǳ Ǭǳȴȴṭʎȴʆɰǈ ǤɰɊǈǬǤǈȿǬ ȍȜɸɸɊ ǳ ȽɊǤȜȴǳ

«Ɋ ɸʆǈʆɊ Ǭǳȴȴṭǈɰʆǳ Ǭǳȴȴṭʎȴʆɰǈ ǤɰɊǈǬǤǈȿǬ ȍȜɸɸɊ ǳ ȽɊǤȜȴǳ ȿǳȴ ȽɊȿǬɊ

«Ɋ ɸʆǈʆɊ Ǭǳȴȴṭǈɰʆǳ Ǭǳȴȴṭʎȴʆɰǈ ǤɰɊǈǬǤǈȿǬ ȍȜɸɸɊ ǳ ȽɊǤȜȴǳ Ȝȿ MʎɰɊɭǈ

«Ɋ ɸʆǈʆɊ Ǭǳȴȴṭǈɰʆǳ Ǭǳȴȴṭʎȴʆɰǈ ǤɰɊǈǬǤǈȿǬ ȍȜɸɸɊ ǳ ȽɊǤȜȴǳ Ȝȿ uʆǈȴȜǈ 

Indice del capitolo
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Edizione 2025La copertura della banda larga e ultra larga fissa nel mondo
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FONTI: ETNO, STATE OF DIGITAL COMMUNICATIONS 2025

In termini di copertura FTTH, la 
Cina si conferma al primo 
posto , con una percentuale 
vicina al 100%. Europa, Corea del 
Sud e USA, invece, raggiungono 
rispettivamente il 70,5%, il 67,4% 
e il 54,8%.

La copertura FTTH delle 
abitazioni in Europa è in 
crescita rispetto al 63,4% del 
2023. Tuttavia, secondo le stime, 
per raggiungere il 99% entro il 
20230 servirebbero altri 109 mld 
Ẓ ǬȜ ȜȿʦǳɸʆȜȽǳȿʆȜ Ǭǈ ɸɊȽȽǈɰǳ 
agli investimenti già sostenuti 
ɭǈɰȜ ǈ ᶡᶣᶧ ȽȴǬ Ẓṁ

Considerando tutte le tecnologie 
che consentono di navigare a un 
ȎȜȎǈǤȜʆḼ ȴṭMʎɰɊɭǈ ɰǈȎȎȜʎȿȎǳ ȴȜʦǳȴȴȜ 
di copertura (82,5%) più bassi di 
tutte le aree considerate. La Cina 
è nuovamente al primo posto 
(99%), seguita dalla Corea del 
Sud (97,6%), dal Giappone (93,9%) 
e dagli USA (90%).

Gigabit -capable  and FTTH population  coverage,
 

China, Europe, Japan, South Korea, USA, 2013 -2024f
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Edizione 2025La penetrazione della banda larga e ultra larga fissa nel mondo
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FONTI: STATISTA, TELECOMMUNICATION SERVICES 2025

Anche nel 2024 cresce il 
numero delle sottoscrizioni 
broadband fisse nel 
mondo, arrivando ad un 
valore di 1.592 milioni (+7% 
rispetto al 2023).

Crescono le sottoscrizioni in 
tutte le diverse aree 
ȽɊȿǬȜǈȴȜḼ ǥɊȿ ȴṭEuropa che 
registra la crescita più 
contenuta  insieme alle 
Americhe (+3%) e il mercato 
asiatico che raggiunge una 
crescita del +9%.

Number of fixed broadband subscriptions
worldwide from 2005 to 2024, by region

4 4 4 5 5 7 7 8 10 11
182 190 198 207 216 233 249 257 268 27719 20 29 31 33 39 45 49 55 61
404 460 540 564 615 666 735 801 848 922

36
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50
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58

63
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206 216
220

230
236

243
250

258

835
910

1.020 1.067
1.133

1.222
1.322

1.412
1.489

1.592

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Africa Americas Arab States Asia & Pacific CIS* Europe
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Edizione 2025La velocità mediana della banda larga e ultra larga fissa nel mondo
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FONTE: ETNO, STATE OF DIGITAL COMMUNICATIONS 2025

La velocità mediana di 
downlink  della banda larga 
fissa in Europa è di 137Mbit/s , 
un valore che colloca l'Europa 
al di sopra del valore medio 
mondiale di 94Mbit/s, ma 
molto al di sotto di Stati Uniti, 
Giappone, Cina e Corea del 
ðʎǬḼ ɭɊɸȜʷȜɊȿǈȿǬɊȴǈ ǈȴȴṭʎȴʆȜȽɊ 
posto tra le grandi aree 
mondiali considerate.

u ɰȜɸʎȴʆǈʆȜ ɰǈȎȎȜʎȿʆȜ ǬǈȴȴṭMʎɰɊɭǈ 
sono strettamente legati a 
ʎȿṭȜȿȍɰǈɸʆɰʎʆʆʎɰǈ Ȝȿ ɰǈȽǳ 
molto più diffusa. Questa non è 
adatta alla banda larga gigabit 
e la sua sostituzione è lenta e 
costosa. Al contrario, l'HFC 
(cavo) , molto più utilizzato in 
Paesi come Stati Uniti e 
Giappone, può essere 
aggiornato per fornire 
velocità gigabit , facilitando un 
aumento di velocità.

Median fixed downlink speed
(Mbit/s), 2023

246

199
181

161
137

94

USA Japan China South Korea Europe
average

Global
average
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Edizione 2025La copertura della banda larga e ultra larga mobile nel mondo
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FONTE: ERICSSON MOBILITY VISUALIZER, DATI NOVEMBRE 2024

A livello globale, la quasi 
totalità della popolazione è 
ormai coperta da rete 
mobile con una delle 
tecnologie cellulari 3GPP

Anche la tecnologia LTE è 
ormai consolidata e supera il 
90% di copertura della 
popolazione globale

Nel 2024, poco più di metà 
della popolazione beneficia 
di una copertura 5G , segno di 
una graduale diffusione ma 
anche di ampi margini di 
sviluppo di questa tecnologia

2%

15%
24%
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2019-2024

Si osservano differenze 
importanti tra alcune aree 
rilevanti del mondo in termini 
di copertura 5G

La Corea del Sud e  gli Stati 
Uniti si presentano come le 
aree in cui si raggiunge il 
tasso di copertura più alto 
(99% e 98%), di poco superiore 
al valore del Giappone (97%) 

«ṭEuropa , pur aumentando il 
proprio valore anno su anno, 
continua presentarsi come 
ȴṭǈɰǳǈ ǥɊȿ Ȝȴ ȴȜʦǳȴȴɊ ǬȜ 
copertura minore (87%)

I valori tra le diverse aree, 
tuttavia, non sono sempre 
direttamente confrontabili, in 
quanto la copertura 5G può 
essere realizzata tramite 
diverse configurazioni 
tecnologiche




