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Prefazione
Sotto la spinta inarrestabile di fenomeni 
in larga parte dipendenti dalla conoscenza 
e dall’innovazione, la storia dell’umanità è 
profondamente mutata e continua a mutare, 
talvolta anche molto rapidamente. Soprattutto 
negli ultimi decenni, lo sviluppo delle nuove 
tecnologie, anche digitali e telematiche, hanno 
consentito di aprirsi a nuovi mondi virtuali e reali. 
Cyber spazio e spazio cosmico divengono luoghi da 
scoprire e soprattutto in grado di generare nuove 
opportunità di natura economica e prospettive di 
lavoro e di crescita. 

In questa prospettiva, evidente appare la stretta 
correlazione tra conoscenza, innovazione 
tecnologica e modelli di organizzazione del lavoro, 
ricorrente oggi come nel passato. La questione 
della “fine dei lavori” (l’espressione è di John Rifkin 
nel suo volume del 1995), ampiamente dibattuta 
dagli studiosi, va meglio chiarita nel senso non 
solo del ridimensionamento o della scomparsa 
di alcuni lavori ma soprattutto dello sviluppo di 
nuovi lavori o di nuove competenze per i lavori che 
sopravvivono e devono adeguarsi.

Come evidenziato dall’ultimo rapporto del World 
Economic Forum “Future of jobs”, numerosi sono 
i nuovi lavori che il mercato richiede, la maggior 
parte dei quali high skilled mentre si riduce il valore 
e lo spazio per le occupazioni low-skilled. Il divario 
fra offerta e domanda di lavoro impone un grande 
impegno dello Stato e di tutto il mondo accademico 
nella formazione e nella riqualificazione del capitale 
umano, nella introduzione di strumenti di stimolo 
anche per le imprese private, coinvolgendole nelle 
attività di orientamento, di tirocinio ed esperienziali, 
ovvero sostenendo processi di inserimento anche 
attraverso incentivi.

In questo contesto, particolare interesse 
presenta lo studio curato da Artur D. Little e 
dal Distretto Tecnologico Aerospaziale (DTA) 
dedicato al fenomeno del ”talent gap” del settore 
dell’aerospazio in Italia, vale a dire al divario tra 
la domanda delle aziende che in esso operano, 
in ordine a competenze e professionalità, e 

l’offerta espressa dai neolaureati delle università. 
L’indagine che ha coinvolto sia le principali aziende 
del mondo A&D italiano sia dei rappresentanti 
del mondo accademico, sia panel di studenti, 
anche se condotta a cavallo della pandemia da 
Covid19 (agli effetti della quale viene comunque 
dedicato un capitolo), appare particolarmente 
preziosa  evidenziando la necessità di sostenere 
e promuovere competenze tecniche verticali, 
soprattutto su specifici ambiti tecnologici e digitali, 
ma al contempo di rafforzare capacità trasversali 
e flessibili. Essa offre importanti elementi di 
riflessione per il sistema accademico del nostro 
Paese, impegnato in un profondo riordino dei 
percorsi e dei modelli formativi. Basti pensare 
che annualmente sono sottoposti all’Agenzia di 
valutazione dell’Università e della ricerca, che ho 
l’onore di guidare, circa 200 nuovi progetti di corsi 
di studio triennale e magistrale, molti dei quali 
dedicati a percorsi che l’indagine considera aree 
di gap su cui intervenire come sistemistica, data 
science, project management, come anche su aree 
cosiddette ibride in cui saperi apparentemente 
lontani si confrontano e si integrano.

Fondamentale appare comunque il dialogo 
costante e proficuo tra mondo accademico e 
mondo delle imprese che anche attraverso 
l’esperienza pugliese del DTA in cui  istituzioni, 
università e imprese e stakeholder, nell’avvertire la 
responsabilità di mettere in campo azioni integrate 
di lungo periodo, hanno affrontato con attenzione 
e impegno il tema dei bisogni formativi dei nostri 
giovani e soprattutto del loro inserimento nel 
mondo del lavoro e alla valorizzazione delle 
competenze acquisite, al sostegno delle iniziative 
di autoimprenditorialità il paese potrà crescere, 
diventando sempre più coeso e competitivo.

Un vivo ringraziamento va quindi a Giuseppe 
Acierno, oltre che per il grande lavoro svolto come 
Presidente del DTA, per la grande attenzione 
riservata ai temi della ricerca e dell’innovazione, 
cogliendo la centralità dell’Università dinanzi alle 
nuove sfide che il futuro ci riserva.

Prof. Antonio Uricchio 
Presidente ANVUR – Agenzia Nazionale di Valutazione 

del sistema Universitario e della Ricerca 
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L’aerospazio come motore della crescita 

L’industria dell’Aerospazio e Difesa (A&D) sta 
vivendo un periodo di radicale trasformazione in 
tutti i segmenti, da quello dell’Aviazione, a quelli 
della Difesa e dello Spazio. Questa trasformazione 
deriva dalle crescenti spinte esercitate dal 
cambiamento tecnologico, visibili sia nei processi 
di creazione del valore che nei prodotti e nelle 
soluzioni di mercato ed è stato ulteriormente 
accelerato dagli effetti della pandemia da Covid-19. 

In particolar modo il settore dell’Aviazione, nella sua 
componente di linee aeree, che, precedentemente 
alla pandemia, era in una fase di crescita e 
sviluppo senza precedenti, negli ultimi mesi ha 
visto improvvisamente cambiare prospettiva a 
causa del crollo del traffico e delle conseguenti 
difficoltà finanziarie che molti player hanno 
dovuto affrontare. Le previsioni pre-pandemia 
dell’International Air Transport Association (IATA), 
avevano stimato una crescita del traffico con 
un incremento atteso del volume di passeggeri 
annui a 7,8 miliardi entro il 2036. Queste stime 
sono state disattese considerando che il 2020 ha 
rappresentato un punto di drastica flessione, con 
una diminuzione attestatasi al -75,6% del traffico 
rispetto al 2019. 

La fase attuale della crisi pandemica, sebbene 
non permetta previsioni certe, evidenzia un trend 
di ripresa del mercato del trasporto aereo dei 
passeggeri e delle merci. Nonostante si rilevino dei 
leggeri strascichi della contrazione della domanda, 
è infatti prevista una ripresa degli investimenti 
in innovazione da parte di molti player del 
settore, sia nell’ottica del continuo adeguamento 
tecnologico della flotta e delle infrastrutture (si 
vedano a tal riguardo, ad esempio, gli investimenti 
di EUROCONTROL nel campo dell’intelligenza 
artificiale per la gestione del traffico aereo 
continentale), sia per adattarsi ad una domanda 
di “digitalizzazione” che contraddistingue il settore, 
al fine di raggiungere nuove aree di efficienza di 
costo ed attenuare gli elevati fabbisogni di cassa 
del settore.

A differenza dell’aviazione, il segmento Difesa ha 
mostrato un’elevata resilienza alla crisi Covid-19, 
mantenendo un livello di investimento pressoché 
costante facendo leva sulle proprie caratteristiche 
strutturali. Questo segmento è storicamente 
finanziato da fondi governativi o pubblici in base 
a piani di lungo termine (quale ad esempio il 
Documento Pluriennale Programmatico, DPP, 
presentato dal Ministero della Difesa Italiano) 
spesso messi in atto per la strategicità delle 
iniziative nel settore. In questo contesto ha 

acquisito un ruolo sempre più centrale la sicurezza, 
ed in particolare la cybersecurity. Quest’ultima ha 
attratto un crescente interesse ed investimenti sia 
da player pubblici che privati grazie alla rilevanza 
che ricopre nella protezione da attacchi ai sistemi 
digitalizzati di Paesi, istituzioni ed imprese.

Contrariamente al resto del settore, il segmento 
spazio è invece all’apice di una nuova era, spesso 
denominata “Space 4.0”, caratterizzato dalla 
partecipazione di un ampio numero di attori 
spaziali e dai forti sviluppi tecnologici. Questi 
sviluppi dipendono da fattori quali l’ingresso di 
aziende private nel mercato, il coinvolgimento del 
mondo accademico, dell’industria e dei cittadini, la 
digitalizzazione e l’interazione globale più inclusiva. 
In particolare entro il 2030, i ricavi dell’industria 
spaziale globale dovrebbero raggiungere secondo 
la banca d’investimento Morgan Stanley circa 600 
miliardi di dollari, trainati dalla spinta tecnologica 
e dal relativo aumento della domanda. Inoltre vi 
è molto fermentoper gli investimenti in start-up 
nel settore spaziale, spinti dal venture capital e da 
investimenti in early-stage da parte di grandi attori 
a dimostrazione della forte attrattività del settore e 
delle elevate potenzialità di crescita future. Aziende 
come Space X testimoniano come mai prima 
d’ora sia chiaro e affermato il coinvolgimento del 
comparto privato nel settore A&D e come questo 
mondo stia vivendo una radicale evoluzione.

Un abilitatore chiave in questo processo di 
trasformazione è di certo il capitale umano, 
chiamato a fronteggiare le rapide evoluzioni 
tecnologiche e rispondere alle necessità di ripresa 
delle attività da cui dipende la sopravvivenza di 
interi segmenti di mercato (si pensi a tal riguardo 
al trasporto aereo di passeggeri). A tal riguardo 
appare quindi fondamentale evidenziare come la 
capacità d’adattamento al cambiamento sia una 
variabile critica di successo per le risorse che si 
affacciano al mondo dell’A&D.

Questa affermazione è corroborata dai risultati della 
survey condotta su un panel di Aziende, Docenti 
Universitari e studenti del settore aereospaziale, 
secondo cui emerge che al fabbisogno di 
competenze tecniche “verticali”, ovvero focalizzate 
sul presidio di selezionati campi tecnologici e/o 
applicazioni, si affianchi una crescente richiesta 
di “flessibilità” tecnica. La rapida evoluzione delle 
tecnologie evidenzia il fabbisogno di capacità 
trasversali e, più in generale, dell’applicazione di 
un’ottica di sistema nei processi di progettazione 
tecnologica. Dalla survey tutti i gruppi di 
stakeholder consultati confermano che fra le 
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competenze tecniche indagate sia, infatti, quella 
relativa ai “sistemi, modellizzazione e simulazione” 
(le competenze software) la più ricercata e ciò 
conferma la crescente domanda per lo sviluppo di 
modelli “a piattaforma” nel percorso di innovazione 
attraverso l’inserimento sempre più frequente 
nelle realtà aziendali di system engineers.

La diffusione di soluzioni digitali, di tecnologie 
che interagiscono con gli ambienti di uso, il ruolo 
strategico della cybersecurity e la conseguente 
centralità dei cosiddetti “big data” fanno sì che, al 
pari delle conoscenze di sistema, la survey rilevi fra 
le competenze più richieste quelle ingegneristico 
digitali. Le ccompetenze di natura digitale ed 
informatica sono infatti ritenute come un pre-
requisito tecnico estremamente rilevante per la 
preparazione di una risorsa che si affaccia per 
la prima volta nel mondo del lavoro in questo 
settore e, in quest’ottica, si afferma la necessità di 
inserimento nei team di figure in grado di gestire le 
sfide digitali e di padroneggiare grandi basi di dati 
quali i data scientist e i digital analyst.

La globalizzazione, la diffusione di tecnologie basate 
sull’intelligenza artificiale e la remotizzazione delle 
attività rendono ancora più rilevante ed “accelerata” 
la domanda di capacità trasversali: l’abilità di sapersi 
orientare su più verticali in ottica “cross topic”, il 
saper affrontare le sfide dell’internazionalizzazione 
e le competenze nel campo del project management 
si affermano come elementi caratterizzanti i profili 
maggiormente richiesti nel settore A&D.

L’indagine sul panel italiano, del resto, conferma 
questo fabbisogno diffuso (anche se con sfumature 
differenti a seconda del panel di riferimento 
consultato), ma evidenzia anche alcune aree di 
gap su cui il mondo accademico, o più in generale 
della formazione, è chiamato ad intervenire. Ambiti 
che, come presentato, sono fra i più ricercati, quali 
quelli della sistemistica, della modellizzazione e 
del project management, rappresentano anche le 
aree in cui il livello di preparazione è più carente 
secondo la prospettiva di aziende e docenti: è qui 
che si concentra il talent gap nel settore dell’A&D.

Alla situazione sin qui delineata si aggiunge 
l’esigenza di fronteggiare l’emergenza legata alla 
pandemia e i suoi inevitabili effetti sulle politiche 
occupazionali. Nonostante le previsioni di ripresa, 
comunque attese non prima di 4-5 anni, sarà 
difficile che il settore raggiunga i livelli occupazionali 
simili a quelli pre-crisi; il recupero sarà lento e non 
del tutto capace di assorbire il gap occupazionale 
generato nel 2020.

Tra le sfide  dei prossimi anni per l’industria 
dell’A&D vi sarà sicurmante quella di affrontare 

e ridurre la forbice del talent gap garantendo un 
ricambio/riqualifica di competenze così da poter 
efficacemente adottare nuove tecnologie e di 
innovazioni. Per diminuire il divario, le imprese 
e gli altri principali stakeholder del settore 
dovrebbero non solo investire maggiormente 
sulla formazione di competenze informatiche, di 
project management e di gestione dati, ma anche 
essere pro-attive nella creazione di opportunità 
di formazione ibride, con collaborazioni “on the 
job” capaci di perfezionare l’integrazione fra la 
conoscenza accademico/universitaria e i fabbisogni 
mutevoli e dinamici delle imprese, così da rendere 
progressivo e più calibrato e rapido l’ingresso di 
nuove risorse nel mondo del lavoro. 

Applicando questa visione si metteranno in atto 
azioni sia strategiche che operative finalizzate a 
preparare una nuova generazione di leader e a 
facilitarne l’ingresso in un ambiente sempre più 
complesso ed in evoluzione quale quello dell’A&D.
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1. L’evoluzione del settore 
dell’aerospazio in Europa: 
intervista al Presidente del DTA – 
Giuseppe Acierno 
In questa intervista il presidente del DTA, Giuseppe 
Acierno, ci illustra la sua visione sul settore Europeo 
dell’Aerospazio e Difesa, sottolineando l’impatto 
delle innovazioni nel lungo termine, la crisi del 
COVID19 e le strategie da cavalcare per rilanciare il 
settore. Presidente e DG del Distretto Tecnologico 
Aerospaziale, Giuseppe Acierno ha ricoperto negli 
anni numerosi ruoli in società pubbliche e private 
italiane e in enti pubblici, maturando esperienze 
diffuse e diversificate nel settore aerospaziale. 

Qual è l’evoluzione del mercato 
aerospaziale europeo e quale impatto 
avranno le nuove applicazioni 
tecnologiche? 

Nonostante l’inevitabile processo di cambiamento 
che stiamo vivendo, credo che l’industria 
aerospaziale, nelle sue componenti tecnologiche 
e scientifiche, continuerà a crescere svolgendo un 
ruolo chiave nell’evoluzione della nostra società. 
Penso in particolare all’avvento di nuovi servizi 
come il mercato dei velivoli unmanned e autonomi, 
le infrastrutture tecnologiche per la gestione del 
traffico aereo e le applicazioni basate sui dati 
delle piattaforme aeree e dei satelliti. I prodotti e 
i modelli di business derivanti dalla valorizzazione 
di queste tecnologie e servizi fungeranno da forza 
trainante per la crescita del valore generato dal 
settore. A questo bisogna aggiungere che i continui 
investimenti in programmi spaziali contribuiscono 
a promuovere la ricerca scientifica, lo sviluppo 
tecnologico in aree sempre più di frontiera che 
alimenteranno la pipeline delle innovazioni, ma 
soprattutto avranno una ricaduta positiva sempre 
maggiore, in termini di occupazione e PIL,   anche 
e soprattuttoin settori terzi rispetto all’aerospazio.

Rispetto al panorama internazionale, 
l’industria aerospaziale europea può 
essere considerata competitiva e 
all’avanguardia?

L’ecosistema aerospaziale e della difesa 
europeo contribuisce all’autonomia strategica, 
all’indipendenza tecnologica e alla resilienza 
dell’Europa stessa rispetto ad un contesto 
internazionale sempre più complesso con equilibri 
delicati. Inoltre, rappresenta anche un motore 
sia della transizione green che digitale. D’altro 
canto, il contesto spaziale internazionale sta 
cambiando rapidamente: la concorrenza globale 
sta aumentando con nuovi operatori che portano 
programmi ambizioni nelle attività spaziali e 
queste stesse stanno diventando sempre più 
importanti dal punto di vista commerciale grazie 
ad un maggiore coinvolgimento del settore privato. 
I principali cambiamenti tecnologici, come la 
digitalizzazione, la miniaturizzazione, l’intelligenza 
artificiale o il lanciatore riutilizzabile, stanno 
sconvolgendo i modelli di business tradizionali 
nel settore spaziale, riducendo i costi di accesso 
e di utilizzo dello spazio. Il settore aerospaziale 
europeo, per mantenere una posizione di 
leadership, deve adattarsi rapidamente per 
cogliere le opportunità di business derivanti da 
questi nuovi trend. L’Europa deve incentivare ed 
incrementare la partecipazione dei fondi privati ai 
nuovi programmi di sviluppo ed al tempo stesso 
creare un ecosistema interconnesso che faccia da 
volano per la crescita delle nuove start-up.

In che modo la pandemia di Covid19 ha 
influenzato il settore?

Come abbiamo visto negli scorsi mesi, lo scoppio 
del Covid19 ha portato a una crisi senza precedenti 
nel settore dell’aviazione, causando un terribile calo 
sia della domanda che dell’offerta del traffico aereo 
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internazionale. Ciò ha avuto come conseguenza un 
brusco calo della domanda di aeromobili da parte 
di compagnie aeree e operatori, posticipando 
e/o annullando ordini/consegne. L’opinione più 
diffusa è che vi sarà una ripresa graduale con un 
ritorno ai valori di traffico del 2019 non prima di 
4 o 5 anni. Purtroppo, questo trend si rifletterà 
sul resto dell’industria aeronautica che vivrà 
ancora un periodo di accentuata difficoltà. Questa 
situazione sta mettendo sotto pressione i livelli 
occupazionali, con il rischio che l’industria perda 
competenze strategiche e competitività, essenziali 
per consentire una ripresa immediata dei volumi di 
attività una volta passata la crisi.

Dal lato del settore difesa, le aziendesono meglio 
posizionati, poiché non sentiranno l’impatto del 
Covid19 nel breve-medio termine in maniera 
importante. Mentre la produzione potrebbe 
rallentare per gli stessi motivi della produzione 
aeronautica, è improbabile che la domanda nei 
prossimi due anni ne risentirà poiché i budget per 
questi progetti erano stati assegnati prima della 
pandemia e i progetti sono fondamentali per la 
difesa nazionale.

La pandemia da Covid19 ha avuto un impatto 
significativo anche sul settore spaziale 
europeo, anche se il ciclo di investimenti legato 
principalmente al contributo pubblico/statale ha 
mitigato i danni. Dall’atro canto è fondamentale 
per i governi non rallentare i programmi in corso 
e continuare a investire in tecnologie innovative e 
nell’industria europea.

Il Covid19 può aver accelerato la 
transizione verso nuovi modelli di 
business?

Il Covid19 sta generando un’accelerazione dell’uso 
di velivoli senza pilota (UAV) e delle tecnologie 
satellitari. In particolare, la pandemia di Covid19 
sarà probabilmente ricordata anche come data 
spartiacque per l’inizio di un uso più massiccio dei 
droni. Dalle consegne di medicinali al monitoraggio, 
dalle ispezioni a distanza al trasporto di persone 
in situazioni in cui essepossono essere sia vittime 
che fonti di diffusione delle infezioni, i droni 
sempre più avranno il compito di mantenere le 
attività economiche in funzione senza soluzione di 
continuità. 

La crisi sta accelerando questa transizione e sta 
aprendo a nuovi percorsi di crescita per lo sviluppo 
del business dei droni. Se da un lato il sistema 

industriale è focalizzato sul mantenimento dello 
status quo nei mercati attuali, dall’altro ha rafforzato 
il volume di investimenti utili a raggiungere nuovi 
potenziali mercati e a crescere ulteriormente. I 
produttori dovranno differenziarsi per guadagnare 
quote di mercato. Per quanto riguarda i satelliti vi 
è la consapevolezza ormai che queste tecnologie 
saranno sempre più essenziali in futuro, per la loro 
capacità di arrivare anche nelle parti più remote del 
paese e di integrarsi con le reti terrestri abilitando 
di fatto molte delle innovazioni dell’aerospazio 
primi confinate in nicchie di mercato. 

Quali sono le principali sfide a lungo 
termine e come queste modificheranno 
il modo di fare nel settore Aerospazio & 
Difesa?

Come settore strategico, l’aerospazio è onnipresente 
nella nostra economia; un’economia sempre più 
connessa e digitale. Essendo i governi tra i principali 
soggetti interessati, gli investimenti pubblici 
svolgono un ruolo importante nel mantenere sano 
il settore spaziale, consentendo la competitività 
all’interno del mercato europeo e il successo sul 
mercato estero. Gli investimenti pubblici stimolano 
quindi l’innovazione, ma promuovono anche i 
finanziamenti privati, attirando investitori nel 
settore spaziale e garantendone la crescita. 

L’innovazione e la ricerca sono particolarmente 
a rischio durante una crisi economica, essendo 
i primi settori ad essere lasciati indietro in questi 
tempi. Ciò significa che le PMI e le start-up, i fragili 
motori dell’innovazione, sono particolarmente 
esposte. Per affrontare questo problema, i governi 
devono sostenere queste imprese attraverso 
l’accesso ai finanziamenti al fine di promuovere 
una ripresa sostenibile.

Lo spazio fa ora parte di una catena del valore 
globale che attrae sempre più nuove aziende e 
imprenditori, noti come “New Space”, che stanno 
spingendo i confini tradizionali del settore spaziale. 
Inoltre, gli ultimi anni hanno visto l’emergere di 
promettenti applicazioni, costellazioni in orbita 
basse per servizi broadband, nuovi payload per 
l’osservazione della terra che uniti ad una discesa 
costante dei costi prometteranno di avere una 
ricaduta sui settori tradizionali ben più grande 
dell’investimento necessario per sviluppare e 
produrre queste nuove tecnologie. 

L’Europa deve continuare a lavorare per rendere il 
suo territorio sempre più resiliente ed indipendente 
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da terze parti per quello che riguarda la gestione 
delle comunicazioni e dei dati sensibili relativi alla 
privacy e la sicurezza. Le tecnologie aereospaziali 
sono un nodo cruciale per raggiungere questo 
livello di competitività con le altre super potenze 
mondiali. 

Quali elementi chiave hanno fornito 
resilienza al settore e quali sono le 
contromisure da adottare per rilanciare 
il settore? 

Nel breve termine è importante garantire la 
continuità aziendale e la stabilità finanziaria per i 
settori più colpiti. In particolar modo, penso alle 
PMI innovative che sono presenti nella catena del 
valore A&D e che, forse, ne rappresentano i rami 
più fragili in questo momento. Lo stesso vale per 
l’aerospazio, che è fondamentale nel panorama 
dell’UE per il suo alto livello tecnologico, ma anche 
in termini strategici, essendo legato alla difesa e alla 
sicurezza, che sono fondamentali per raggiungere 
l’autonomia tecnologica. Nel lungo periodo, 
l’industria aeronautica in particolare dovrebbe 
mirare a ottimizzare i propri processi, la struttura 
dei costi e la catena di approvvigionamento così 
da essere più flessibile e sostenibile, pronta 
ad affrontare la volatilità della domanda che 
inevitabilmente si presentare in futuro. 

D’altro canto, la sfida più grande consiste nel 
garantire lo sviluppo e la crescita del settore a lungo 
termine e ciò richiede delle strategie specifiche 
per l’innovazione, la sostenibilità e la sovranità 
tecnologica. Inoltre, si dovrebbero compiere sforzi 
per definire una politica industriale che includa 
fin dall’inizio la ricerca di base e i programmi di 
formazione di risorse umane che non guardino solo 
alle classiche competenze (ingegneristiche) ma che 
attraggano quelle competenze necessarie per fare 
il salto tecnologico per soddisfare i nuovi bisogni 
del settore. Il recovery plan europeo, nato proprio 
per rispondere alla crisi generata dal Covid19, va 
sicuramente in questa direzione e rappresenta 
un’opportunità unica e coordinata per accelerare 
l’innovazione nel settore.

Quali opportunità sorgeranno per le 
nuove aziende e le giovani generazioni 
grazie alla trasformazione digitale? 

Negli ultimi decenni le giovani generazioni e le 
iniziative imprenditoriali innovative hanno svolto 
un ruolo molto importante nella trasformazione 
digitale intrapresa dalla nostra società. Ciò è 
particolarmente vero nell’industria A&D, in 
cui gli argomenti relativi all’innovazione sono 
fondamentali per il successo dello sviluppo del 
settore. Il successo dell’A&D dipenderà dalla 
capacità di innovare e sviluppare costantemente 
nuove applicazioni che possano essere rilevanti 
per i cittadini..

Il percorso di trasformazione digitale richiede 
alle aziende di essere agili e veloci nel rispondere 
alle esigenze in continua evoluzione del settore 
e della società. Le startup sono per definizione 
smart e aperte a cogliere opportunità in ambienti 
frenetici e, senza sorpresa alcuna, hanno ottenuto 
risultati migliori rispetto alle imprese tradizionali, 
svolgendo un ruolo notevole lungo il percorso della 
trasformazione digitale. In questo contesto, sarà 
essenziale alimentare il tessuto produttivo con le 
competenze richieste dal momdo del lavoro. Una 
sfida che necessiterà un ripensamento profondo 
su come sono formati i giovani talenti affinché 
possano apprendere già a livello universitario le 
skill, sia hard che soft, prodromiche a cavalcare le 
evoluzioni tecnologiche. 
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2. I macro-trend tecnologici 
del settore A&D: verso un futuro 
smart, digitale ed autonomo
Il mercato dell’A&D sta andando verso una 
trasformazione radicale: se l’avanzamento 
tecnologico ha sempre rappresentato un driver 
di cambiamento per questo business, l’emergere 
di nuovi fabbisogni, quali ad esempio la crescente 
rilevanza degli investimenti in cybersecurity 
insieme alla necessità di ottimizzare gli 
investimenti e rendere efficienti le organizzazioni, 
stanno favorendo un riassetto di competenze e, 
più in generale, una riconversione delle strutture 
organizzative verso un business sempre più 
digitalizzato ed innovativo. La direzione data da 
queste innovazioni rappresenta quindi il principale 
asse di sviluppo del settore ed un indirizzo utile per 
comprendere l’evoluzione della domanda attesa 
nei prossimi anni di competenze nell’aerospazio e 
difesa; più nello specifico è possibile segmentare 
queste innovazioni in tre grandi aree (vedi figura 1):

•	 La Digitalizzazione del settore A&D: l’utilizzo di 
grandi quantità di dati rappresenta una delle 
la principali innovazioni nel settore A&D in 
quanto abilitatori di molte applicazioni, come 
l’introduzione dell’Internet of Things (IoT) e 
dell’Intelligenza Artificiale (AI), determinanti per 
l’ “Industria 4.0”, la quarta rivoluzione industriale 
basata sulla produzione “intelligente”.

•	 L’ottimizzazione delle operations: 
l’introduzione delle innovazioni legate ai Big 
Data sta dando impulso alla diffusione di smart 
factory, un nuovo paradigma di produzione 
basato su tecnologie autonome e più efficienti, 
capaci di ridurre i consumi, migliorare la qualità 
dei prodotti ed avere un impatto radicale su 
tutta la filiera, dalla progettazione del concept 
ai servizi post-vendita.

•	 L’innovazione di prodotto: Nuove piattaforme 
a servizio di segmenti di mercato emergenti o 
in grado di fornire prestazioni e funzionalità 
avanziate.  . Una spinta a rendere i prodotti 
sempre più “green” e rispettosi dell’ambiente, 
con l’adozione di materiali innovativi porterà, 
per la prima volta, alla realizzazione di prodotti 
adattivi, interconnessi ed “intelligenti”. Si 
apriranno nuove vie di sviluppo, creando grandi 
opportunità di crescita per il settore dell’A&D.

Si prevede che il cambiamento radicale generato 
dalle tre aree d’innovazione qui presentate possa 
avere un impatto non solo sul contesto competitivo 
ma anche sul profilo delle competenze richieste per 
gestirle, con una conseguente profonda evoluzione 
della composizione dei team di lavoro e con una 
più forte domanda sul mercato per conoscenze 

Figura 1: Segmentazione delle di nuove innovazioni tecnologiche nell’Aerospazio & Difesa
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tecniche sepmre più specializzate.

La diffusione delle innovazioni tecnologiche 
porterà, alla domanda di nuove competenze per 
l’A&D, non solo per integrare/aggiornare le risorse 
al nuovo know-how tecnico, ma mirate ad abbinare 
questele conoscenze con una visione strategica di 
lungo termine sullo sviluppo del prodotto e dei 
processi produttivi e sull’adattarsi alle esigenze 
dei clienti, cosi da realizzare un vero e proprio 
“ecosistema”.

Ciò favorirà la trasfomazione dei talenti che oggi 
sommano una serie di  competenze tecniche 
(come il “coding”, la programmazione, adottati per 
le innovazioni digitalizzate, la robotica e il design 
per quelle afferenti al mondo delle “operations”, il 
test e l’ingegneria dei materiali per quelle afferenti 
alla sfera del “product innovation”) a nuove figure 
con competenze  integrate con skill trasversali, 
in grado di presidiare anche aree inter-tematiche 
come il project management, l’analisi dei dati, il 
teamworking, la pianificazione, il reporting (fig. 2).

La digitalizzazione pervade ogni angolo del settore 

La diffusione di tecnologie sempre più sofisticate 
e di soluzioni interconnesse ha aumentato la 
generazione di dati e creato l’opportunità diffusa 
per la loro raccolta ed analisi. Questo fenomeno 
è quindi il risultato di più innovazioni che, in 
modo parallelo, si stanno affermando, creando 
ecosistemi digitali anche nel settore dell’A&D. Tali 
ecosistemi si reggono su architetture integrate, 
composte da diversi elementi di innovazione che 
si stanno rapidamente diffondendo e che stanno 
trasformando la struttura stessa del business 
favorendone una radicale evoluzione. Risorsa 
essenziale, in questo contesto pienamente 
digitalizzato, è il dato: grazie alla diffusione 
dei Big Data, e relativa necessità di analisi ed 
elaborazione, il dato rappresenta il fondamento 
dell’architettura informativa alla base dei processi 
e dà spazio per derivare informazioni che guidano 

innovazioni e cambiamenti (permettendo ad 
esempio di conoscere in profondità i propri clienti, 
di ottimizzare i processi di produzione, come anche 
quelli di distribuzione e manutenzione, nonché 
di aumentare la qualità complessiva dei servizi 
aziendali).

Il mercato dell’A&D non esula da queste 
considerazioni, in quanto settore tipicamente 
in grado di generare una grande mole di dati 
relativi, ad esempio, alle prestazioni del motore, 
alle condizioni meteorologiche o alle emissioni 
inquinanti. A titolo illustrativo si consideri il fatto 
che un aereo è in grado di generare circa 20 
terabyte di dati per ciascun motore per ciascuna 
ora di volo; moltiplicando questo valore per le 
migliaia di ore di volo e per il numero di aerei in 
attività nei 365 giorni di un anno si può avere l’idea 

Figura 2: Le competenze emergenti richieste dalle aziende A&D
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della rilevanza e della dimensione dei Big Data 
prodotti nel settore A&D.

Risulta quindi estremamente rilevante la piena 
gestione del dato fina dalla sua generazione, alla 
raccolta e alla sua analisi/ capitalizzazione: in tal 
senso flussi di innovazioni come l’IoT (Internet 
of Things), il Cloud Computing, l’Intelligenza 
Artificiale e la Cybersecurity introducono elementi 
di trasformazione radicale delle attività.

L’Internet of Things è un’architettura integrata e 
connessa di oggetti, molto frequentemente oggetti 
tecnologici di uso quotidiano, in grado di interagire 
attraverso connessioni wireless così da offrire 
attività fra cui l’analisi dei dati (dalla identificazione 
al processing) a loro volta raccolti tramite sensori 
grazie alla comunicazione con l’ambiente esterno 
in cui i device connessi interagiscono. Nel processo 
di raccolta dei dati e di loro elaborazione, la 
comunicazione dei dati e la capacità di conservarli 
risultano fondamentali. Un ruolo chiave è quello 
del Cloud Computing, in quanto permette la 
gestione integrata dei dati aziendali con più punti 
di accesso da remoto, consentendone l’utilizzo 
in qualsiasi momento o luogo, diversamente dai 
sistemi tradizionali di data storage, ormai divenuti 
obsoleti e maggiormente costosi.

Le attività focalizzate sull’analisi dei dati raccolti 
sono decisive, in quanto profondamente connesse 
alla vera estrazione di valore. L’Intelligenza 
Artificiale (AI), replicando una struttura 

cognitiva per pensare, assimilare le informazioni, 
imparare dalle esperienze e prendere decisioni, 
può potenzialmente permettere una reale 
capitalizzazione del potenziale insito nei dati 
raccolti, consentendo a elementi automatizzati 
di eseguire operazioni complesse e di “ragionare” 
seguendo i modelli cognitivi tipici della natura 
umana. Specificatamente, nell’industria 
aerospaziale, vi è un frequente ricorso all’AI in 
attività quali il controllo di precisione (sempre 
più richiesto), il trasporto, l’assemblaggio di 
componenti complessi, la rimozione di materiali e 
per tutte le attività altamente standardizzate. Anche 
la gestione del traffico aereo (ATM) può beneficiare 
dell’intelligenza artificiale grazie a una migliore 
pianificazione dei programmi di volo, alla gestione 
dei flussi e alle previsioni dei potenziali conflitti, 
cosi da poter generare risparmi di costo pari a circa 
il 20-30% rispetto al costo “As-is” con miglioramenti 
in termini di prevedibilità ed efficienza. 

L’uso delle tecnologie basate sul digitale e la 
comunicazione integrata dei sistemi presenta 
tuttavia lo svantaggio di rendere i processi 
(le aziende) esposte e vulnerabili dinnanzi ad 
attacchi informatici. La cybersecurity è una 
delle applicazioni attualmente più rilevanti ed 
impattanti nel settore sia per la complessità e 
per la quantità dei dati da gestire che per la loro 
ovvia strategicità nel quadro della sicurezza. Il 
settore dell’aviazione civile, e l’industria dell’A&D 
in generale, perseguendo questa ottica si stanno 

Figura 3: Case Example: Internet of Things – Airbus Connected Experience
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dotando di sistemi di sicurezza IT (anti spoofing 
e jamming) e figure professionali competenti 
nell’implementazione di questa tecnologia. Ruoli 
quali il “Data Protection Officer” o il “Cyber security 
project manager” consentiranno la costruzione 
di sistemi resilienti in grado di mantenere elevati 
standard di sicurezza. Del resto, il costo medio 

di un attacco informatico è attualmente stimato 
in quasi 1 Mln €, ciò rende il rispetto delle best 
practice sulla sicurezza informatica estremamente 
prioritario ed chiama le aziende a comportamenti 
proattivi. 

La smart factory 4.0 ci farà realizzare prodotti migliori a costi più bassi

La digitalizzazione della produzione nell’industria 
A&D, così come in altri settori, ha spianato la 
strada a innovazioni tecnologiche dirompenti che 
stanno plasmando la “Industria 4.0”. Nel campo 
dell’A&D, l’adozione di tecnologie innovative non 
funzionale solo ad espandere i domini applicativi 
o espandere le opportunità di business, ma a 
anche a rendere possibili azioni di ottimizzazione 
dei processi di produzione o di erogazione del 
servizio; le “operations” sono sempre più focalizzate 
sulla riduzione dei costi e sulla ricerca di leve 
di efficienza. Proprio questa logica, finalizzata 
alla realizzazione di processi ottimizzati e smart 
factories, lega insieme tecnologie emergenti quali 
la realtà aumentata (AR), la realtà virtuale (VR), la 
simulazione multifisica (MS), la smart automation 
e l’additive Manufacturing (AM).

Nel settore dell’A&D, la realtà aumentata (AR) e la 
realtà virtuale (VR) stanno avendo sempre più un 
ruolo chiave in molti campi applicativi diversi, che 
vanno dalla formazione alla progettazione e alla 
prototipazione. Nello specifico, l’AR è caratterizzata 
dalla proiezione dell’ambiente reale, visto 
attraverso un dispositivo, arricchita da informazioni 
generate virtualmente che migliorano l’esperienza 
audiovisiva degli utenti. In modo più dirompente, 
la VR consiste nel creare ambienti completamente 
nuovi digitali in cui gli utenti possono essere 
coinvolti in esperienze paragonabili a quelle della 
vita reale.

La VR è già ampiamente utilizzata per formare 
piloti e membri del personale aereo ma può avere 
anche un impatto positivo sulla progettazione 
complessiva, sulla manutenibilità e sui piani di 
assemblaggio. Inoltre, la VR può essere utilizzata 
come strumento di apprendimento per gli 
ingegneri che hanno la possibilità di analizzare 
materiali e strutture complesse quando non sono 
disponibili strutture dedicate, realizzando dei veri 
e propri test di ciascun progetto e componente. 
Anche l’AR può essere utilizzata dai piloti durante 
la fase di volo permettendo la visualizzazione delle 
informazioni sulla loro salute o dello stato di volo 
sul loro, aumentando la sicurezza, migliorando 
la capacità di gestione del mezzo e l’esperienza 

operativa. 

In questo contesto, dove la ricerca dell’efficienza 
operativa domina il settore A&D, la simulazione 
multifisica (MS) può migliorare l’operatività 
delle tecnologie esistenti. Nello specifico, la MS 
evita la perdita o l’alterazione dei dati tra diverse 
simulazioni “a parametro singolo”, che, altresì, 
rappresenterebbero un costo aziendale, nonché, 
questa tecnica di simulazione a più parametri, è 
capace di fornire output maggiormente affidabili 
e completi. Dal punto di vista delle applicazioni 
concrete, la MS permette alle aziende che la 
adottano un previsione più puntuale delle 
prestazioni dei sistemi aeronautici (o del prodotto 
in generale) nel mondo reale, evitando il costo (sia 
in tempo, che in risorse) della creazione di molti 
prototipi o di test di validazione.

Per decenni, l’efficienza operativa è stata perseguita 
attraverso tecniche di automazione, che sono 
state utilizzate dalle aziende manifatturiere per 
aumentare la produttività e migliorare le condizioni 
di lavoro per operazioni ripetitive e/o pericolose. 
Al giorno d’oggi, l’automazione contribuisce anche 
in modo sostanziale ad aumentare la qualità 
dei processi (eliminazione degli errori umani) e 
migliorare la flessibilità e l’affidabilità. 

Nel settore dell’A&D, la smart automation, che 
è il punto di fusione tra automazione robotica e 
tecnologie cognitive introdotte dall’IA, consente 
una visione innovativa dell’efficienza operativa. 
Il ricorso a robot “intelligenti” sta aumentando 
il livello di automazione nel settore A&D (e in 
tutti i settori manifatturieri), grazie ad una loro 
maggiore indipendenza e flessibilità applicativa. 
Infatti, interagendo con l’ambiente esterno, 
queste soluzioni apprendono dall’esperienza 
umana e dalle attività quotidiane offrendo una 
gamma sempre più vasta di funzionalità in grado 
di migliorare/ ottimizzare attività ed operazioni. 
La progettazione industriale, la robotica, la 
meccatronica, l’ingegneria dei sistemi e la codifica 
sono i settori di specializzazione più promettenti su 
cui questa ondata di innovazione può fare leva. 
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Grazie alla digitalizzazione tecnologica, l’Additive 
Manufacturing (AM) rappresenta una delle 
innovazioni più dirompenti del settore 4.0. Nello 
specifico, l’AM consiste in una serie di tecniche 
di giunzione dei materiali che consentono la 
creazione del prodotto in un modo diametralmente 
opposto rispetto ai metodi sottrattivi tradizionali. 
Infatti, partendo da un modello matematico 
tridimensionale, l’AM crea in logica incrementale 
oggetti che uniscono (o meglio “aggiungono”) 
materiali a strati, generando un prodotto finito 
(stampa 3D). Attraverso questa tecnologia, il 
settore aerospaziale può sfruttare un’alternativa 
interessante e a basso costo e beneficiare di una 
sostanziale flessibilità produttiva. Inoltre vi è un 
impatto in costi ed estetica grazie alla realizzazione 
di prodotti più leggeri, che non richiedono 
assemblaggi, nel rispetto degli standard qualitativi 

previsti.

Negli ultimi anni l’A&D è stata caratterizzata 
da una crescente tendenza all’utilizzo dell’ 
AM soprattutto nella realizzazione di singoli 
componenti aeronautici, segmento che, da solo, 
rappresenta circa il 15-20% del mercato globale nel 
settore. L’AM può potenzialmente rivoluzionare la 
produzione a basso volume riducendo i tradizionali 
problemi di costo per le aziende manifatturiere di 
questo settore. Inoltre, l’AM consente, a beneficio 
del bilancio aziendale, una forte riduzione degli 
sprechi di materiali, (si consideri che nel settore 
dell’A&D, il rapporto buy-to-fly oscilla tra 10:1 e 
15-20:1, fino al 40:1 quando si arriva a componenti 
estremamente critici. Con l’adozione dell’AM si 
riduce sensibilmente questa ratio e si migliorano le 
prestazioni e l’efficienza.

Nuovi prodotti e piattaforme per soddisfare nuovi segmenti di mercato 

L’innovazione, nel segmento dell’A&D, 
sta progressivamente muovendosi dalla 
digitalizzazione ai processi, mostrando anche 
risultati rilevanti nell’innovazione del prodotto. Al 
giorno d’oggi, molte innovazioni provengono da 
nuove tecniche di produzione, come la Additive 
Manufacturing e l’automazione smart, che hanno 
permesso la realizzazione di prodotti tecnicamente 
complessi o molto più  costosi fino a pochi anni fa.

Nello specifico, in questa nuova era tecnologica, 
la domanda di materiali innovativi e smart è 
rapidamente aumentata, generando un impatto 
sostanziale sul settore A&D che, più di molti altri, 
deve fronteggiare problematiche nella produzione 
legate a condizioni d’uso spesso particolarmente 
proibitive, come nel caso dell’alta temperatura e 
l’alta pressione, cui i componenti sono esposti.

Potenzialmente, in questo contesto, il materiale 

Figura 4: Case Example: Additive manufacturing – SAAB 3D printing
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più promettente è il grafene, sviluppato da atomi di 
carbonio, la cui forte resistenza e spessore minimo 
consentono la costruzione di vele. Negli ultimi anni, 
del resto, data la ricerca di maggiore resistenza 
senza impatti rilevanti sul peso, si è registrato un 
aumento crescente della produzione di materiali 
compositi. Questi ultimi, come la fibra di carbonio, 
vetro ed epossidico rinforzato in aramide, si 
sono contraddistinti come prodotti più leggeri, 
con vantaggi che per i nuovi aeromobili sono 
quantificabili in ben il 20% di minor peso rispetto 
ai materiali classici. Ne consegue che i costi sono 
stati ridotti grazie alla minore quantità di materiali 
impiegati e al minor bisogno di carburante richiesto 
dai velivoli per il minor peso. 

Se i pesi più leggeri portano a un ridotto consumo di 
carburante, l’industria dell’A&D si sta impegnando 
per una completa transizione energetica attraverso 
lo sviluppo di nuove fonti di energia, più sostenibili e 
meno costose poiché gli elevati costi del carburante 
hanno un impatto sostanziale sui margini delle 
compagnie: ne scaturisce pertanto un’attenzione 
particolare dei principali produttori ai veicoli 
aerospaziali elettrici, a idrogeno o ad energia 
solare. È sotto questa luce che l’elettrificazione si 
afferma come un trend fondamentale.

Ulteriori innovazioni sono attese dal continuo 
aumento dell’uso di sistemi a pilotaggio remoto (o 
UAV – unmanned aerial vehicle) già ampiamente 
adottati nel settore militare, mentre vi è già una 
crescita esponenziale di essi per l’uso civile e 
ricreativo.

L’utilizzo di droni consente infatti una sensibile 
riduzione dei costi per l’esecuzione di molteplici 
operazioni, tra cui ispezioni, monitoraggio e 
fotografia, sostituendo i veicoli tradizionali (i.e., 
elicotteri, aerei) e garantendo una maggiore 
sicurezza alle risorse coinvolte. In particolare, il 
segmento della logistica e cosonsegne è uno dei 
più promettenti per i droni a causa del crescente 
ricorso a soluzioni di trasporto per prodotti 
diversi, dai piccoli pacchi alle forniture mediche e 
alimentari. Questa innovazione causerà anche un 
cambiamento nelle organizzazioni e nelle attività 
degli opertori che si sposteranno da un organico 
composto prevalentemente da piloti di aerei, ad 
una struttura composta per lo più da ingegneri o 
piloti abilitati alla guida dei velivoli senza pilota da 
remoto. 

Come l’industria automobilistica, l’industria 
aerospaziale sta portando avanti diversi progetti 
per velivoli autonomi, ovvero con navigazione 
completamente automatizzata. In particolare, 
gli aeromobili urbani (Urban Air Mobility) saranno 
piccoli, leggeri e in grado di decollo e atterraggio 
verticale, fornendo anche una soluzione più sicura 
e affidabile nei cieli urbani (spesso caratterizzati da 
diversi ostacoli). La tecnologia è ancora embrionale, 
ma i vantaggi di sicurezza ed efficienza stanno 
spingendo i maggiori produttori a investire nella 
ricerca e nello sviluppo di aeromobili autonomi. A 
medio termine, i costruttori intendono sviluppare 
velivoli autonomi a corto raggio per tratte prossime 
ad aree urbane come stazioni o aeroporti.

Figura 5: Case Example: Sistemi di controllo da remoto – Rolls Royce nel mercato degli e-VTOL
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3. L’indagine sul talent gap e dei 
fabbisogni formativi 
L’industria dell’aerospazio e difesa (A&D) sta 
affrontando un periodo di profondo rinnovamento 
per l’effetto generato dall’abbondanza di 
opportunità offerte dalle nuove tecnologie e gli 
effetti di diversi fattori macro-economici, non 
ultima la pandemia di Covid19. Il settore europeo 
dell’A&D ha ben presente l’importanza di formare 
e acquisire nuove competenze, legate in particolar 
modo alla trasformazione digitale ma anche alla 
sostenibilità ambientale, fondamentali per il futuro 
della competitività dei business. 

In questo scenario l’industria deve ridefinire 
la propria organizzazione in termini strutture 
e processi, nonché introdurre nuove figure 
professionali in grado di realizzare gli ambiziosi 
programmi di innovazione. A questo si dovrà 
affiancare inevitabilmente  un processo di 
riconversione delle competenze attualmente 
presenti in azienda (re-skilling) , il mercato del 
lavoro deve offrire figure professionali pienamente 
in linea con i fabbisogni del business. 

Per comprendere l’ampiezza del fenomeno del 
”talent gap” del settore dell’aerospazio in Italia, 
ovvero il divario tra i fabbisogni emergenti delle 
aziende (cioè la domanda di competenze sul 
mercato del lavoro nell’A&D) e ciò che i neolaureati 
apprendono, il Distretto Tecnologico Aerospaziale 
(DTA) ed Arthur D. Little hanno realizzato una 
indagine che ha coinvolto sia le principali aziende 
del mondo A&D italiano sia dei rappresentanti del 
mondo accademico, nonché un panel di studenti 
neolaureati. E’ importante sottolineare che il 
lavoro è stato svolto subito prima lo scoppio della 
pandemia da Covid19 e che  pertanto non risente 
in nessun modo delle contingenze di breve termine 
che la pandemia ha inevitabilmente portato, 
specialmente in relazione ai programmi e gli 
investimenti delle aziende.  

Nella ricerca qui presentata, sono state analizzate 
ed evidenziate le competenze sia hard (tecniche) 

che soft (gestionali/comportamentali) di cui il 
mercato del lavoro dell’aerospazio ha già oggi 
bisogno e che aumenterà nel prossimo futuro. È 
in questo ambito che si afferma come ruolo chiave 
quello ricoperto dal mondo delle Università che 
deve offrire un percorso formativo ottimizzato 
ed in linea con le nuove esigenze del mercato. 
Affrontare in maniera strutturata il talent gap 
permetterà all’industria aerospaziale italiana, 
insieme ai distretti regionali, di diventare sempre 
più competitiva per vincere le sfide di mercato 
attraverso la disponibilità di risorse con un know-
how coerente alle sfide tecnologiche in corso. 

Per cavalcare e utilizzare le tecnologie emergenti, 
il settore dell’A&D dovrà dotarsi di competenze 
adeguate fronteggiando non pochi ostacoli, in 
quanto talenti nativi digitali, sono per loro natura 
cross-settoriale e quindi sottoposti alla concorrenza 
di altre industrie (vedi i giganti del web, players 
tecnologici o start-up) che spesso sono in grado di 
offrire percossi di carriera più dinamici e attrattivi. 
Riconoscendo questa accresciuta competizione 
per i talenti, i leader del settore aerospazio 
saranno sempre più chiamati ad adottare azioni 
coraggiose mirate ad attirare e trattenere le figure 
professionali migliori e a ridurre il divario misurato. 

I risultati dell’indagine dipingono un settore 
consapevole dell’urgenza di aumentare 
l’alfabetizzazione digitale e di accelerare le azioni 
da mettere in campo per uno shift di innovazione. 
Ora più che mai, le aziende italiane devono 
attrarre talenti adatti alle sfide dell’innovazione e 
in grado di avere quelle competenze, soprattutto 
trasversali, che permetteranno ai nostri talenti di 
avere una crescita continua e di essere in grado di 
reinventarsi, rinnovarsi, più volte durante la loro 
carriera lavorativa certi del fatto che la velocità 
con cui i lavori diventeranno obsoleti aumenterà 
significativamente in futuro. 

La struttura dell’indagine 

L’indagine è stata strutturata coinvolgendo tre 
diverse tipologie di stakeholder del mondo del 
lavoro, ciascuno con la propria visione rispetto alle 

esigenze del settore dell’A&D. 

Le Aziende – sono state consultate le figure 
apicali (spesso senior leader come Presidenti, 
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Amministratori Delegati o Direttori delle Risorse 
Umane) di circa 50 aziende dei settori dell’aviazione, 
dello spazio, della difesa e della ricerca di settore 
attive sul territorio nazionale al fine di rilevare quale 
fosse il fabbisogno di competenze per sostenere la 
crescita ed il rinnovamento del proprio business. 

I Docenti – è stato consultato un panel di docenti 
delle principali università pugliesi in discipline 
tecnico-scientifiche che hanno espresso il loro 
punto di vista sulle competenze attese dalle 
industrie aerospaziali per i profili professionali in 
uscita dalle università e le necessità di adeguamento 
degli attuali programmi formativi.  

Gli Studenti – ad integrazione degli insight 
raccolti da aziende e docenti è stato ingaggiato un 
campione composto da studenti di master e corsi 
post laurea, con indirizzo tecnico scientifico. Anche 
in questo caso il panel è stato consultato al fine di 
identificare  anche le competenze da loro ritenute 
fondamentali per l’inserimento nel mondo del 
lavoro.

L’indagine ruota intorno ad alcuni temi chiave che 
rappresentano lalinea guida del questionario:

•	 Quali sono le tecnologie emergenti che 
influenzeranno l’industria dell’aerospazio? 

•	 Quali sono le principali competenze (hard 
e soft) che le nuove generazioni devono 
possedere per entrare nel modo del lavoro?

•	 Quanto è ampio il gap di competenze dei 
neolaureati rispetto alle esigenze delle aziende? 

•	 Quali sono i gap che l’offerta formativa deve 
colmare per preparare al meglio le risorse del 
futuro? 

•	 Qual è il livello di collaborazione con le imprese?

•	 Quali sono gli strumenti migliori per ridurre il 
gap di competenze con il mercato?

L’indagine cosi strutturata, ha permesso una 
comprensione puntuale dei fabbisogni delle 
settore in termini di competenze emergenti 
richieste alle figure professionali del settore in 
una visione  prospettica. In particolare, il survey ha 
chiesto ai partecipanti di valutare l’importanza ed 
il grado di preparazione dei neolaureati su 3 set di 
competenze diverse ma complementari tra loro: 

•	 Competenze tecniche: tutte le hard skills 
acquisite durante il percorso di studi o grazie 
a precedenti esperienze lavorative come 
conoscenze tecniche fondamentali sul settore 
e ritenute necessarie per realizzare prodotti o 
servizi, inclusa la capacità di utilizzare dispositivi 
tecnologici;

•	 Competenze trasversali: comuni a diversi 
profili professionali, riguarda tutte le 
competenze di base necessarie per lavorare 
in un’azienda come la gestione dei progetti, 
l’analisi statistica, le basi dell’economia;

•	 Competenze comportamentali: tutte le 
competenze legate alla sfera soft dei rapporti e 
dei comportamenti che consentono la crescita 
e l’integrazione delle risorse, determinando il 
modo in cui si vive l’azienda e il rapporto con 
i colleghi. Principale esempi di competenze 
comportamentali sono la leadership, il lavoro 
in team e la comunicazione.

Dopo aver definito i fabbisogni principali per le 
aziende del settore e la prospettiva di docenti 
e studenti nell’offerta di queste competenze, la 
ricerca si è concentrata sulla comprensione di quali 
siano le possibili aree di miglioramento in termini di 
offerta formativa, ponendo particolare attenzione 
su come (e quanto) attualmente è preparato uno 
studente al suo percorso professionale e su come 
sia le aziende che le università potrebbero facilitare 
l’integrazione dei giovani studenti nell’ambiente 
di lavoro, attraverso nuovi strumenti didattici in 
grado di colmare il divario tra i due mondi. 

Il talent gap secondo le aziende dell’A&D

Il settore dell’A&D europeo deve essere supportato 
dal giusto mix di competenze per affrontare le 
sfide del futuro facendo leva su strutture e persone 
che presentino un know-how coerente con i trend 
tecnologici che diventeranno uno standard nel 
prossimo futuro.

Sul solco delle innovazioni emerse negli ultimi 
anni, le aziende aerospaziali e della difesa devono 

reinventare la gestione dei talenti. In particolare, si 
dovranno definire nuovi modelli di organizzazione 
del lavoro incentrati su un approccio più sistematico 
e quantitativo per gestire la proprie risorse umane 
in termini di produttività e progressione di carriera. 
Ad oggi,  non si registrano sufficienti progressi nella 
formazione degli studenti su nuove competenze, 
nell’adottare metodi di lavoro più agili e flessibili 
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o nel rivedere i percorsi professionali al fine di 
migliorare l’attrazione e la fidelizzazione dei talenti.

E’ accertato che il mercato del lavoro richiede 
sempre più figure professionali con una solida base 
di competenze tecniche, non però ristrette alle 
tradizionali conoscenze di natura ingegneristica e 
meccanica, ma sempre più legate a nuove discipline 
(come Cybersecurity, Big Data e Analytics, Additive 
Manufacturing, Intelligenza Artificiale e Machine 
Learning), che nei prossimi 5-10 anni emergeranno 
e si consolideranno con forza e diventando parte 
integrante di tutti i prodotti e servizi. Il sistema di 
istruzione e di formazione, specialmente quello 
universitario, avrà un ruolo determinante nel 
creare nuovi talenti in modo tale da consentire 
alle aziende italiane del settore di essere in grado 
di guidare e gestire i processi di innovazione e 
rimanere competitivi a livello Europeo. 

La sfida, per l’industria italiana dell’aerospazio e 
difesa, di mantenere la sua competitività ed un ruolo 
in prima fila con gli altri paesi Europei,  consiste di 
fatto nel dotarsi di competenze e talenti in grado 
di supportare questa trasformazione epocale, cosa 
che spesso si scontra con una realtà ancora legata 
a vecchi insegnamenti e logiche professionali che 
stanno gradualmente scomparendo. 

Solo il 25% delle aziende intervistate (Figura 6) 
dichiara di non aver incontrato difficoltà nel trovare 
le figure professionali desiderate, evidenziando il 
divario di competenza che l’industria aerospaziale 
e della difesa sta vivendo. Generalmente le aziende 
utilizzano diversi canali per reclutare giovani 
talenti, il canale più importante per loro rimane le 
università, ma i canali online come LinkedIn o le 
pagine web aziendali rappresentano alternative 
importanti. Tuttavia, il 43% delle aziende coinvolte 
nell’indagine ha sottolineato forti difficoltà 
nel trovare le risorse adatte ai propri obiettivi, 
soprattutto a causa di un gap di skill tecniche, 
mentre, a conferma di ciò, solo una società su 

quattro ritiene facile trovare i candidati con il giusto 
background.

Oggi le aziende italiane incontrano numerose 
difficoltà nei processi di recruiting per 
l’individuazione del giusto profilo in coerenza con le 
posizioni aperte. Il processo di selezione potrebbe 
pertanto diventare ancora più impegnativo 
in futuro, quando sarà necessario riempire le 
strutture organizzative con nuove competenze. 

Il processo di trasformazione aziendale potrebbe 
essere rallentato dalle difficoltà mostrate dalle 
assunzioni di personale alle prime esperienze 
professionali; infatti, secondo la nostra indagine 
(Figura 7) il 62% delle aziende intervistate dichiara 
di aver bisogno di un tempo compreso tra i 6 
mesi e 1 anno per rendere realmente produttiva 
una risorsa giovane, mentre il 21% del campione 
dichiara di avere necessità di un tempo compreso 
tra 1 o 2 anni. 

Le risorse neo-laureate hanno un buon livello di 
preparazione per ciò che riguarda le competenze 
di base ma mancano di maturità nelle skill 
comportamentali e di alcune competenze 
trasversali in grado di gestire i task lavorativi. Inoltre 
pochissime, fra le aziende intervistate, dichiarano 
di aver trovato giovani eccellenti, ovvero in grado 
di comprendere immediatamente le dinamiche 
ambientali del lavoro e affrontare correttamente 
questo nuovo mondo. Ciò è generalmente 
attribuito al percorso formativo, ma si devono 
considerare anche gli aspetti culturali e la scarsa 
propensione di avere esperienze sul campo anche 
durante gli studi (Figura 8).

Lo studio è stato condotto interrogando le aziende 
su diversi cluster di competenze; ciò ha portato 
alla luce il fabbisogno di competenze da parte 
delle aziende in contrapposizione con il livello 
attualmente mostrato da parte delle nuove risorse 
che accedono al mercato del lavoro. 

Figura 6: Quanto è difficile trovare risorse adatte ai fabbisogni dell’azienda?
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Riguardo il fabbisogno le competenze percepite 
come più importanti, su tutte svettano quelle in 
ambito informatico, che raccolgono una frequenza 
di risposta pari al 26%, e che, analizzando le risposte 
spontanee emerse dalle interviste al campione, 
corrispondono soprattutto ai campi della “Virtual 
reality, augmented reality, mixed reality” e a quello 
dei “Sistemi elettronici, delle telecomunicazioni e 
dell’ICT”. A seguire si afferma come molto richiesta 
la conoscenza in campo “meccanico” (con una 
frequenza di risposta al 20%), e le “soft skills” (con 
una frequenza di risposta pari al 13%).

Per ciò che riguarda il giudizio sul grado di 
preparazione delle risorse che accedono per la 
prima volta al mercato del lavoro, si riscontra che 
le “soft skills” e le “competenze informatiche” sono le 
aree dove i neolaureati mostrano la maggior parte 
dei gap con una frequenza di risposta da parte 
del campione consultato pari al 22% per la prima 
competenza e al 14% per la seconda competenza. 
In particolar modo, dalle risposte spontanee 
raccolte emerge che per soft skill si intende sia il 
possesso di doti nei campi della “Comunicazione, 
problem solving, autonomia” ma anche la 
“Conoscenza dell’ambiente di business; orientamento 

Figura 7: Qual’ è il tempo medio per rendere produttivo un neolaureato?

Figura 8: Che Livello di preparazione osserva nei neolaureati ella sua azienda? 
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al risultato; capacità di interagire /comunicare 
con l’esterno”, mentre per quel che riguarda le 
conoscenze informatiche, queste sono lette sia 
come “conoscenza dei software adottati dall’azienda” 
che come il possesso di linguaggi di “progettazione 
hardware e di programmazione software”.

L’indagine sulle aziende si è concentrata nel rilevare 
il gap percepito tra i fabbisogni attesi nei prossimi 
anni ed il livello preparazione (universitario) attuale 
cercando così di definire delle priorità di intervento 
ed un piano di azione per quanto riguarda percorsi 
e strumenti formativi. Qui di seguito sono illustrati 
i risultati per ciascun cluster di competenza.

Competenze tecniche 

Le competenze tecniche in cui vi è il maggiore divario 
tra i fabbisogni delle imprese e le conoscenze degli 
studenti sono quattro (figura 9).  

La prima è relativa al campo del Software sia 
in termini di sistemi che di modellizzazione e 
simulazione. Questa competenza è altamente 
considerata dai recruiter come “must have” ed è 
percepita dalle aziende come la competenza con la 
maggiore aspettativa di crescita della rilevanza per 
i prossimi 5-10 anni. Tuttavia spesso la conoscenza 
dei sistemi Software non è riscontrata con facilità 
dalle aziende nei candidati. Il secondo gap che 
l’indagine evidenzia è relativo alle conoscenze 
“fondamentali” in campo aerospaziale, ovvero alla 
conoscenza pregressa di prodotti, di materiali e 
di componenti. Questa competenza, secondo le 
aziende, è generalmente più presidiata della prima, 

ma secondo il 20% del campione è ancora carente 
nei profili più giovani.

La terza e quarta competenza in cui le aziende 
osservano la necessità di un miglioramento sono 
rispettivamente la “Progettazione di prodotti e/o 
parti del settore aerospaziale” (con un gap rilevato 
dalla survey oltre il 20% e una forte importanza) 
e i “Processi e metodi di produzione con tecnologie 
innovative” (con un gap segnalato da oltre il 35% del 
campione e un’elevata frequenza di riconoscimento 
per la rilevanza di questa competenza).

Competenze trasversali

Per quanto riguarda le competenze trasversali 
(Figura 10) il gap più ampio è registrato sulla 
gestione dei progetti e attività, o “Project 
management”, infatti circa il 70% degli intervistati 
alla survey, pur considerando questa skill come 
la più rilevante in base alla frequenza di risposta, 
non ha riscontrato un’adeguata competenza nella 
gestione dei progetti nelle figure professionali dei 
neolaureati che accedono al mercato dell’A&D. 
A seguire, le imprese incontrano difficoltà ad 
assumere giovani con competenze adeguate per 
lo sviluppo aziendale nell’ingegnerizzazione dei 
processi, e nel possesso sia delle lingue straniere 
che dei linguaggi di programmazione (il cui 
gap è riscontrato da circa il 30% delle aziende 
consultate). Questo divario è potenzialmente 
molto rilevante soprattutto perché ogni giovane 
professionista ha bisogno di competenze 
trasversali indipendentemente dal settore in cui 

Figura 9: I principali gap sulle competenze tecniche 
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voglia lavorare; per questa motivazione, sia le 
università che gli studenti devono adottare misure 
finalizzate a superare questa debolezza e ad 
incontrare meglio la domanda del settore.

Competenze comportamentali

Fra le competenze comportamentali più richieste 
dalle aziende (Figura 11) e non riscontrate nei 
candidati (ovvero con frequenza di risposta in 
più del 40% delle aziende consultate), vi sono le 
attitudini alla leadership e quella al risultato. Altre 
competenze come l’orientamento al problem 
solving ed al decision making presentano un gap 
maggiore, riscontrato nel 55% dei rispondenti, ma 
allo stesso tempo hanno un’importanza percepita 
in misura minore dalle aziende. Il gap registrato 
per le competenze comportamentali è, tuttavia, 
il più complesso da colmare, soprattutto perché 
questo insieme di competenze è fortemente 
influenzato dalle caratteristiche personali dello 
studente e solo in parte possono essere sviluppate 

attraverso il percorso educativo; d’altra parte, la 
crescita della digitalizzazione e dell’intelligenza 
artificiale aumenta l’importanza delle soft skills 
che, sempre più, diventeranno un valore distintivo 
di una risorsa.

Un altro fattore che colpisce l’industria aerospaziale 
e della difesa, come è noto, è di natura demografica: 
il mondo occidentale sta affrontando una sfida 
posta da una popolazione in rapido invecchiamento, 
che restringerà ulteriormente l’offerta di talenti 
e competenze. Questo problema generale, che è 
proprio di molte delle industrie qualificate, ma in 
particolare dell’A&D, è stato esacerbato da diffusi 
tagli alla difesa a metà degli anni ‘90. Ciò sta 
creando una “generazione mancante”, ovvero una 
generazione in cui mancano talenti operativi nella 
fascia di età compresa tra i 40 e i 50 anni – gli anni 
che, secondo molti, sono antecedenti ai precorsi di 
leadership.

Il talent gap secondo i docenti

È stato intervistato un panel di docenti in discipline 
tecnico-scientifiche appartenenti ai principali atenei 
pugliesi. I risultati della survey delineano un quadro 
solo in parte sovrapponibile con quanto raccolto 
dal mondo delle imprese. Se infatti nel mondo 
aziendale le competenze tecniche risultavano avere 

una prevalenza netta, la prospettiva dei docenti 
diverge affermando le cosiddette “Soft skills” e le 
competenze di natura gestionale come le principali 
aree che i neolaureati dovrebbero possedere per 
inserirsi con successo nel mondo del lavoro del 
settore aereospaziale.

Figura 10: I principali gap sulle competenze trasversali
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Analizzando le risposte spontanee raccolte si 
evidenzia come nel campo delle soft skills rientri “la 
capacità di lavorare in gruppo”, “il fornire soluzioni a 
problemi complessi, sia mediante il lavoro individuale 
che di gruppo” e “il saper organizzare il lavoro proprio 
e di team”; invece i rispondenti indicano nel novero 
delle capacità di gestione sia “la capacità di analisi 
dei problemi e del problem solving” che e “il project 
management e l’analisi critica”. Fra le competenze 
più richieste, a seguire rispetto quanto presentato, 
si inseriscono le competenze tecniche ed in 
particolar modo quelle nell’ambito meccanico, 
quelle “di settore” nonché quelle informatiche, 
a testimonianza della rilevanza anche della 
preparazione tecnica per la selezione delle figure 
neolaureate nel mondo del lavoro.

Entrando nello specifico, l’indagine ha risposto alla 
domanda fondamentale “Quali sono le competenze 
più richieste nel settore aerospaziale?”, dando 
indicazioni sulla ricorsività di ciascuna skill e sul 
relativo livello di preparazione dei neolaureati. 
Di seguito la descrizione dei risultati per ciascun 
cluster di competenza.

Competenze tecniche 

Fra le competenze tecniche, la survey ha 
confermato quanto raccolto presso le aziende 
(Figura 12), infatti il 44% dei docenti intervistati 
afferma la competenza in campo Software come 
la principale, giudicando, tuttavia, la preparazione 
del personale attualmente formato solo ad un 
livello quasi sufficiente (2,93 punti su una scala 

massima di 5). Nelle posizioni successive i dati 
raccolti riflettono quanto identificato nell’indagine 
con le aziende; infatti i docenti hanno indicato, 
per livello di frequenza di risposta, competenze 
relative ai “Fondamentali del settore aerospaziale” 
(con il 38% di risposte) e conoscenze nell’ambito 
della Progettazione di componenti e prodotti (con il 
34% delle risposte). 

In questo caso il giudizio sul livello di preparazione 
che ne scaturisce risulta essere più alto e sopra la 
sufficienza (3,25 per la competenza sui fondamentali 
e 3,60 per la competenza di progettazione). Nel 
giudizio sulla preparazione delle risorse inoltre, 
secondo la prospettiva raccolta dai docenti, le skill 
in materia di elettronica e sensoristica e quella in 
campo IT risultano essere le migliori, con un livello 
di preparazione giudicato, in entrambi i casi, a un 
valore di 4 punti su 5. 

Competenze trasversali 

Per quel che riguarda le competenze trasversali 
(Figura 13), la survey ha evidenziato che circa 
il 57% dei docenti considera le lingue straniere 
come principale competenza trasversale per 
i neolaureati, giudicando, tuttavia, il livello di 
preparazione degli studenti come leggermente 
insufficiente con un punteggio di 2,94 su 5. È invece 
considerata appena sufficiente (punteggio 3 su 5) 
la preparazione nella seconda skill trasversale 
per frequenza di risposte, il “Project management” 
(con una frequenza di risposte al 47%), seguita, 
con il medesimo risultato di frequenza, da quella 

Figura 11: I principali gap sulle competenze comportamentali
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nel campo dell’ingegnerizzazione dei processi 
(anch’essa al 47% delle risposte) e da quella relativa 
al possesso dei linguaggi di programmazione (con 
il 43% delle risposte) che tuttavia sembra essere 
coerente con la crescente digitalizzazione rilevata 
fra i trend di innovazione del settore. Giudicando 
il livello di preparazione dei neolaureati, queste 
due competenze appaiono essere insufficienti 

nonostante la domanda rilevante attestata. 

Il livello di preparazione è ritenuto dai docenti 
sull’intera area delle competenze trasversali come 
insufficiente, ad eccezione della caso relativo alla 
capacità di uso degli strumenti digitali di base 
(come ad esempio il “Pacchetto Office”), dove la 
preparazione degli studenti neo-laureati è ritenuta 

Figura 12: Quali sono le competenze tecniche più richieste nel settore A&D? Come è valutato il relativo livello di 
preparazione delle risorse neo-laureate?

Figura 13: Quali sono le competenze trasversali più richieste nel settore A&D? Come è valutato il relativo livello di 
preparazione delle risorse neo-laureate?



23

adeguata ottenendo una valutazione di 4 punti su 
un massimo di 5.

Competenze comportamentali

Fra le competenze comportamentali più importanti 
secondo il giudizio dei docenti (Figura 14) si fa 
notare il lavoro in team (con una frequenza di 
scelta pari al 77% delle risposte raccolte), seguito 
dall’attitudine al problem solving (con circa il 67% 

delle risposte) e a quella di “continous improvement” 
(con una frequenza del 37%). Sebbene il giudizio 
sulla preparazione sia pressoché sempre sufficiente 
in tutti i campi investigati, emerge la valutazione 
negativa che i docenti attribuiscono alla capacità di 
leadership dei propri neolaureati, con un livello di 
preparazione che si attesta solo ad un punteggio di 
2,2 su una scala massima di 5. 

Il talent gap secondo gli studenti

A completamento dell’indagine sono state raccolte 
indicazioni e spunti anche da coloro che stanno 
per affacciarsi  al mercato del lavoro, gli studenti. 
Come accennato l’indagine su un campione di 
studenti, laureati da poco e che hanno frequentato 
corsi post-laurea, ha avuto l’obiettivo di creare un 
ulteriore punto di vista per valutare quanto offerto 
dai percorsi accademici/formativi e quale sia la 
percezione dei giovani della richiesta del mercato 
del lavoro.

Gli studenti ritengono che le soft skill e le conoscenze 
in campo informatico siano le competenze in 
grado di facilitare maggiormente l’inserimento 
nel mondo del lavoro. Questo risultato conferma 
quanto già raccolto presso i docenti;  è da 
registrare che, secondo gli studenti, l’ambito di 
competenza “gestionale” non risulta fra quelli più 
rilevanti, presentando solo un 6% di frequenza di 

risposta, quando invece appariva come uno dei più 
frequenti per i docenti.

La prospettiva degli studenti appare 
maggiormente sovrapponibile a quella delle 
aziende per la considerazione attribuita alle 
capacità ingegneristiche: entrambi gli stakeholders 
consultati riconoscono come fortemente richieste 
capacità soft e di natura informatica, come anche, 
a conferma dei numerosi trend di ottimizzazione 
ed innovazione di prodotto, è stata riconosciuta 
una certa rilevanza a quelle afferenti al campo 
della meccanica. Analizzando le risposte spontanee 
raccolte si evidenzia come, dal punto di vista degli 
studenti, per soft skill si intendano sia la “capacità 
di lavorare in team” che la “capacità relazionale con i 
vari stakeholder interni ed esterni all’azienda”, mentre 
le competenze informatiche più citate risultano 
essere quelle relative alla “conoscenza software FEM 

Figura 14: Quali sono le competenze comportamentali più richieste nel settore A&D? Come è valutato il relativo 
livello di preparazione delle risorse neo-laureate?
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e CAD e di simulazione” nonché la conoscenza del 
“linguaggio di programmazione Python e di software 
di progettazione”.

Similarmente a quanto fatto con i docenti e le 
aziende l’indagine ha raccolto dal campione di 
studenti indicazioni sulla ricorsività di ciascuna skill 
e sul relativo livello di preparazione, segmentate 
per ciascun cluster di competenza.

Competenze tecniche

Fra le competenze tecniche (Figura 15) il 51% 
degli studenti intervistati identifica la capacità di 
utilizzo, modellizzazione e simulazione dei sistemi 
software come quella maggiormente richiesta dal 
mercato, giudicando la preparazione attuale ad un 
livello appena sufficiente (3,09 punti su 5). Nelle 
altre posizioni di vertice le risposte degli studenti 
sono in linea a quanto ottenuto dall’indagine con 
le aziende e i docenti universitari. Le competenze 
nel campo della progettazione e la conoscenza dei 
fondamentali di prodotto risultano molto quotate 
(rispettivamente con il 37% ed il 33% delle risposte). 
Anche in questo caso il giudizio sul livello di 
preparazione che ne scaturisce risulta essere solo 
di poco sopra la sufficienza (3,25 su un massimo 
di 5 per la competenza di progettazione, 3,0 per la 
competenza sui fondamentali). 

Nel giudizio sulla loro preparazione, la conoscenza 
di processi e metodi di produzione con tecnologie 
innovative e la capacità di Disegno Industriale con CAD 

risultano essere rilevanti, presentando entrambe 
una frequenza di risposta maggiore del 30%. 
Appare interessante notare che la competenza con 
la maggiore preparazione, ovvero quella relativa 
all’elettronica ed alla sensoristica sia anche una 
di quelle meno richieste dal mercato secondo gli 
studenti (con solo il 7% di frequenza di domanda 
fra le competenze tecniche rilevate).

Competenze trasversali 

Nelle competenze trasversali, le lingue straniere 
sono considerate come la principale competenza 
trasversale per i neolaureati (81% delle risposte), 
ma guardando il livello di preparazione medio 
emerge un giudizio pienamente insufficiente con un 
punteggio di 2,57 su 5 in questo ambito. Allo stesso 
modo insufficiente (punteggio 2,2 su 5) è invece la 
preparazione nella gestione e del coordinamento 
di progetto, competenza molto richiesta con 
una frequenza di risposte al 47%, seguita da 
competenze nei campi della ingegnerizzazione dei 
processi (al 44% delle risposte) e dai linguaggi di 
programmazione (con il 37% delle risposte). Anche 
in questo caso il livello di preparazione su queste 
due competenze appare essere insufficiente 
nonostante la domanda di queste skills si allinei 
con trend di digitalizzazione e disruption che sta 
caratterizzando il mondo dell’A&D. 

Il livello di preparazione è infatti giudicato come 
diffusamente insufficiente sull’intera area delle 
competenze trasversali dagli stessi studenti, 

Figura 15: Quali sono le competenze tecniche più richieste nel settore A&D? Come è valutato il livello di 
preparazione delle risorse neo-laureate?
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marcando carenze in ben 10 dei 12 campi 
investigati. Uniche eccezioni capaci di raccogliere 
giudizi almeno sufficienti sono la competenza 
relativa alla capacità d’uso dei software di base, e 
quella sulle conoscenze economiche. È tuttavia da 
segnalare come queste due competenze, secondo 
la percezione degli studenti, siano fra le skill 

trasversali meno importanti per i datori di lavoro, 
forse perché considerate scontate.

Competenze comportamentali

Fra le competenze comportamentali più richieste 
dal mercato secondo il giudizio degli studenti, si 

Figura 16: Quali sono le competenze trasversali più richieste nel settore A&D? Come è valutato il relativo livello di 
preparazione delle risorse neo-laureate?

Figura 17: Quali sono le competenze trasversali più richieste nel settore A&D? Come è valutato il relativo livello di 
preparazione delle risorse neo-laureate?
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afferma la capacità di lavorare in gruppo (con una 
frequenza pari al 88% delle risposte raccolte), 
nonché una certa attitudine al problem solving ed 
il decision making (con circa il 74% delle risposte). 
Anche in questo caso le risposte sono abbastanza 
in linea con il giudizio espresso dai docenti. 

Infatti entrambe le competenze raccolgono un 
giudizio sufficiente, con una valutazione sul livello 
di preparazione pari a 3,29 su 5 per la prima 
competenza e di 3,00 sulla seconda. 

La comparazione delle tre survey

Alla luce dei risultati delle survey dei 3 gruppi 
di stakeholders (aziende, docenti e studenti) è 
possibile trarre alcune interessanti considerazioni 
sulle aree di sovrapposizione e di divergenza che ne 
emergono. A livello complessivo, dall’analisi delle 
risposte spontanee raccolte in merito alla richiesta 
di competenze sul mercato del lavoro, emerge un 
chiaro disallineamento fra quanto indicato dalle 
aziende e quanto percepito dai docenti (Figura 18). 
Le aziende, infatti, attribuiscono grande importanza, 
in coerenza ai trend di digitalizzazione raccolti e 
alla crescente diffusione di attrezzature connesse, 
alle competenze di natura informatica ritenute 
come un pre-requisito tecnico estremamente 
rilevante per la preparazione di una risorsa che si 
affaccia per la prima volta al mondo del lavoro in 
questo settore. Al contrario, su otto parametri, i 
docenti posizionano solo al quinto questa capacità, 
evidenziando un disallineamento di prospettiva fra 
chi è responsabile della formazione e gli utilizzatori 
finali di queste stesse competenze. 

Le competenze tecniche sono infatti ritenute 
ancora le più essenziali e prioritarie da parte delle 
aziende consultate, oltre alle già citate capacità 
informatiche, la survey al mondo corporate 
evidenzia come più frequentemente richieste 
altre competenze tecniche come quelle in ambito-
meccanico (posizionate al secondo posto della 
scala di frequenza della survey alle aziende) e 
quelle fisico-matematiche (al quarto posto).

I docenti invece identificano come maggiormente 
richieste competenze più trasversali come le “soft 
skill” e le competenze in campo gestionale (in cui 
ricade ad esempio il project management). Le “soft 
skill” prevalgono anche nel ranking emerso dai 
feedback degli studenti, anche se questi ultimi, a 
differenza del mondo accademico intervistato, 
in un certo modo, confermano la rilevanza della 
preparazione tecnica, dando posizioni di rilievo alle 
competenze ingegneristiche (sia informatiche che 
meccaniche) su cui è presente il focus aziendale.

Figura 18: Le tipologie di competenze più richieste nel settore A&D



27

la comparazione delle risposte delle aziende 
con quelle degli studenti evidenzia altresì un 
differente giudizio sulle competenze specifiche di 
settore: se gli studenti ritengono prioritario avere 
un buon possesso di queste ultime al momento 
dell’ingresso nel settore dell’A&D (elemento 
testimoniato dalla terza posizione nella survey 
degli studenti per questa skill), le aziende ritengono 
questa conoscenza come un pre-requisito meno 
irrinunciabile considerando l’opportunità per 
gli studenti di apprenderle durante il percorso 
professionale. 

Competenze tecniche

Per le competenze tecniche emerge un sostanziale 
allineamento fra tutte le parti consultate 
nell’identificare le più richieste: sia le aziende 
che i docenti e gli studenti ritengono necessarie 
avere competenze formate nel campo dei sistemi 
software, nonché un possesso dei cosiddetti 
“fondamentali” del settore e di progettazione 
delle componenti . A differenza dei docenti, 
sia aziende che studenti reputano rilevante la 
domanda nel settore dell’A&D per competenze 
nel campo delle metodologie di produzione, 
specie se presentanti “tecnologie innovative” 
(anche in risposta a trend di innovazione come 

quello del “Additive manufacturing” e dei materiali 
intelligenti), mentre sia docenti che studenti non 
ritengono fondamentale la preparazione sulla 
modellizzazione di un’architettura di sistemi 
hardware, nonostante sia piuttosto richiesta fra le 
aziende che compongono il campione (Figura 19); 

Competenze trasversali 

Anche in questo cluster emerge un sostanziale 
allineamento fra le competenze richieste dalle 
aziende e quelle ritenute fondamentali dai docenti 
visibile dalla forte sovrapponibilità che i due ranking 
presentano (Figura 20). Entrambi questi segmenti 
di stakeholder riconoscono infatti come basilari, 
fra le competenze trasversali su cui la formazione 
può intervenire, quelle relative alla gestione dei 
progetti, al possesso delle lingue straniere e 
dei linguaggi di programmazione, nonché alla 
conoscenza di tecniche di ingegnerizzazione dei 
processi. 

I risultati raccolti da queste due survey sono 
tuttavia differenti da quanto raccolto nel 
campione di studenti consultato. Gli studenti 
infatti ritengono come maggiormente richieste le 
competenze sviluppati nei campi della statistica, 
della probabilità e della economia. In misura 

Figura 19: le competenze tecniche più richieste nel settore A&D
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ulteriore, appare evidente il gap rilevato fra gli 
studenti e docenti (ed aziende) sul possesso delle 
lingue straniere: questa competenza è ritenuta 
primaria per aziende e docenti (seconda sulle dieci 
analizzate per le aziende e addirittura prima per i 
docenti) mentre si posiziona solo nona nella scala 
di priorità raccolta fra gli studenti. 

Competenze comportamentali

In questo ambito emerge che aziende, docenti 
e studenti ritengono capacità quali l’attitudine a 
lavorare in team e il problem solving come le più 
importanti competenze richieste, indicandole 
fra le più richieste. Aziende e studenti, anche alla 
luce delle nuove modalità di gestione del lavoro 
ritengono fondamentale l’essere “result oriented” 
e l’avere una certa predisposizione al lavorare 
per risultato (terza competenza per frequenza di 
risposta dalla survey alle imprese), diversamente 
dai docenti che invece classificano questa area 
come la meno necessaria fra le dieci presentate 
(Figura 20). 

Si evidenzia pertanto un differente peso attribuito 
dai gruppi di stakeholder consultati ai segmenti 
di competenze, con una differente valutazione 
data alla rilevanza delle competenze tecniche 
(considerate prioritarie da aziende e studenti) 

rispetto alle soft skill, valorizzate soprattutto dai 
docenti consultati. Questa divergenza rappresenta 
di certo uno spazio di ottimizzazione rilevante per 
i percorsi formativi, chiamati a rispondere ad una 
domanda sempre più tecnica esercitata sia da chi 
accede ai percorsi di specializzazione sia da chi 
poi ne fruisce come datore di lavoro. Allo stesso 
tempo, l’indagine di dettaglio sulla composizione 
di ciascuno dei tre “assi” di competenza indagati 
(tecnica, trasversale e comportamentale) evidenzia 
una vista piuttosto allineata nelle priorità assegnate, 
sintomo di una progressiva convergenza degli 
attori su alcune tematiche sempre più emergenti.

Figura 20: le competenze trasversali e comoportamentali più richieste nel settore A&D
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4. La crisi del Covid19 e l’impatto 
sulle risorse umane 
Quando, ad inizio 2020, è scoppiata la pandemia 
da Covid19, l’industria aerospaziale globale, 
in particolare l’aviazione commerciale, è stata 
costretta a confrontarsi con una crisi gravissima 
ed improvvisa che seguiva un decennio di crescita 
ininterrotta. Nonostante le previsioni su un 
percorso di uscita dalla crisi e di ripresa possano 
ancora oggi considerarsi poco affidabili, è certo che 
l’impatto generato sul settore aerospaziale sarà 
duraturo e porterà a cambiamenti strutturali. Tutte 
le compagnie aree stanno sopravvivendo grazie 
agli aiuti statali e solo nel 2021 la flotta operativa 
è di poco sopra il 50% della capacità storica. Molte 
compagnie rischiano chiaramente il fallimento se il 
traffico non si riprenderà in tempi brevi. 

In particolare, il traffico aereo italiano ha avuto una 
diminuzione, riportata da ENAC, del -72,5% nel 2020 
se comparato al 2019, con una perdita netta per i 
vettori aerei di circa 22,2 mld € e più di 6 milioni 
di voli in meno rispetto l’anno precedente alla crisi 
pandemica e una riduzione del ricavo passeggeri/ 
chilometri, o RPK, che ha subito una variazione 
rispetto al ’19 del -70%. Quest’improvviso calo di 
disponibilità finanziaria e di traffico ha comportato 
una radicale revisione sia ai piani di investimento 
che di quelli di assunzione, in un contesto dove gli 
organici sono stati fortemente ridotti. La crisi ha 
inoltre impattato non solo sugli operatori aerei, ma 
sull’intera value chain (Aeroporti, ANSP, produttori), 
che ha visto un drastico stop alle produzioni e 
alla domanda di componentistica creando una 
forte instabilità in un settore tipicamente “rigido” 
e operativamente caratterizzato dalla presenza di 
vincoli alla produzione (standard di sicurezza, di 
efficienza, etc.). Notevoli ricadute negative sono 
quindi sofferte dall’intero indotto dell’A&D, inclusi 
i segmenti dedicati ai processi di progettazione, 
produzione e manutenzione dei mezzi aerei e dei 
servizi. 

I lavoratori hanno subito forti penalizzazioni, 
soprattutto nelle categorie più deboli e coloro 
che si trovano  in una fase iniziale del percorso 
di carriera. Le aziende stanno soffrendo la 
riduzione dei fatturati conseguente al Covid-19 
e prevedono di ridurre il personale inizialmente 
attraverso un blocco alle assunzioni. Basti pensare, 
a supporto dello scenario appena presentato, 
che, secondo IATA, le linee aeree europee 
hanno ridotto l’intera spesa per il personale del 

35% nel 2020 in comparazione con i dati pre-
crisi. Le stime suggeriscono che ciò potrebbe 
portare a un’eccedenza del 25-30% di personale 
qualificato attraverso migliaia di licenziamenti. 
A titolo illustrativo, ad aprile 2020, all’inizio della 
chiusura dell’economia britannica, ADS ha stimato 
che il 14% della forza lavoro fosse in licenza 
con un ulteriore 9% a rischio di licenziamento, 
tagliando trasversalmente i ruoli di progettazione, 
produzione e manutenzione.

Nonostante le previsioni di ripresa, attese non 
prima di 4-5 anni, sarà difficile raggiungere i livelli 
occupazionali simili a quelli pre-crisi; il recupero 
sarà lento e non del tutto capace di assorbire il 
gap generato nel 2020. A differenza del settore del 
trasporto aereo, quello della difesa e dello spazio, 
che rappresenta circa un quarto del volume d’affari 
dell’intero settore, non ha sofferto allo stesso 
modo: pur sopportando alcune perdite finanziarie, 
i principali player del settore stanno mantenendo 
i programmi di assunzione del personale a livelli 
similari alla situazione pre-crisi.

In questo contesto le aziende dell’A&D stanno 
cercando di reinventarsi e per quel che riguarda 
le forme di organizzazione, si rivolgono sempre 
più frequentemente ai lavoratori digitali e si 
dedicano con maggior impegno alla motivazione 
della risorse umane. Azioni di concerto fra tutti 
i player del settore, come ad esempio il “Pact for 
skills”, presentato dall’associazione europea del 
settore A&D, la ASD, possono rappresentare dei 
tentativi finalizzati a sostenere l’accesso dei talenti 
al settore e a favorire il rinnovamento delle relative 
competenze. Questa iniziativa, si pone l’obiettivo 
di “mettere al sicuro” l’apporto delle competenze 
necessarie per lo sviluppo del settore, agendo 
sia su fabbisogno di “reskilling” della forza lavoro 
esistente (circa 200.000 operatori su un totale 
di 892 mila nel settore), sia a garantire opzioni 
attrattive ed opportunità per l’accesso di più di 300 
mila nuove risorse nei prossimi 10 anni.

Nonostante il contesto presentato, caratterizzato 
da sfide difficilissime e forti trasformazioni (si 
pensi alle qui descritte necessità di fronteggiare 
politiche di riduzione/ri-assorbimento della forza 
lavoro, al drastico calo dell’afflusso di nuovi talenti 
e all’interrotta riconversione delle competenze 
presenti nel settore) si denota come i fabbisogni 
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rilevati nella survey qui presentata non siano 
indeboliti dalla crisi pandemica, bensì rafforzati sia 
nell’intensità che nell’urgenza di azione. È d’altronde 
evidente come tale crisi abbia intensificato la 
domanda di talenti digitali e capaci di affrontare 
con estrema adattabilità, scenari dinamici ed in 
forte evoluzione.

La pandemia ha costretto in tempi brevi a 
digitalizzare e virtualizzare una serie di attività 
lavorative e produttive, e tale trasformazione, 
già avviata per i notevoli vantaggi che comporta, 
rappresenta un processo irreversibile che 
caratterizzerà il mondo post-Covid-19. 

Le tecnologie che consentono l’iperconnettività 
(quali il 5G), il cloud computing, l’e-commerce, 
l’intelligenza artificiale, la cyber security, etc durante 
il Covid-19 hanno portato moltissime aziende a 
prevedere nei propri organici la figura dell’ “addetto 
alla trasformazione digitale”: le compagnie 
aeree, ad esempio, hanno assunto tali figure per 
progettare e adottare sistemi automatizzati di 
screening dell’identità, logistica aeroportuale e 
applicazioni IoT per ridurre i contatti umani e 
favorirne la tracciabilità. Il Covid ha inoltre acuito 
i rischi connessi alla “cyber security”, che secondo 
alcuni studi rappresenta un freno allo sviluppo 
della digitalizzazione, mettendo in evidenza la 
centralità del “software” più che dell’hardware. 

A livello tecnico risulta esservi un’ulteriore spinta 
verso l’arricchimento delle competenze di ricerca 
e sviluppo, in grado quindi di rafforzare le capacità 
nei campi del design, della produzione e, più a valle 
nella value chain, nel supporto e nei servizi. Questa 
osservazione è altresì coerente con gli obiettivi 
confermati e rimarcati dai player del settore che 
sempre più, in Europa, fanno perno su tre assi 
fondamentali quali la Sostenibilità, o “Carbon 
neutrality”, la Digitalizzazione e la Cooperazione 
in programmi sovrannazionali (ad esempio 
EuroDrone, FCAS, etc.).

A livello tecnologico il crescente focus su temi 
come la cybersecurity e l’utilizzo più massiccio 
dei droni nelle attività operative segnano una 
forte discontinuità anche nei profili ricercati sul 
mercato del lavoro. In quest’ultimo caso, campi di 
applicazione innovativi, dalle consegne mediche 
alle ispezioni da remoto, evidenziano come la 
domanda di talento sia convergendo sempre di 
più sui profili digitalizzati, e che, in questo senso, le 
opportunità non mancheranno.

L’industria aerospaziale e della difesa, come molte 
altre, sta di certo affrontando un periodo di forte 
depressione a causa del Covid19 e alla sua forte 
pressione sulle organizzazioni e sulla loro salute 

finanziaria e, in questo scenario, tutti gli attori 
stanno valutando criticamente le modalità di 
lavoro, capaci di influire fortemente sui dipendenti 
e sulla loro vita. Per evitare una perdita di talenti 
che potrebbe generare un gap generazionale è 
necessario sviluppare dei piani che consentano di: 

•	 Pianificare con precisione il fabbisogno di 
competenze nei prossimi anni sia in termini 
qualitativi che in termini quantitativi; 

•	 Definire dei programmi di Up-skilling/Re-
skilling in modo da valorizzare per quanto 
possibile le risorse attuali cercando di adattarle 
alle esigenze del futuro;

•	 Diventare sempre più attrattivi per i nuovi 
talenti e cercare di trattenerli all’interno del 
settore attraverso programmi ad hoc; 

•	 Rafforzare i curricula di tutti i laureati (anche 
non tecnici) con competenze digitali avanzate. 

Trovare un nuovo equilibrio nel modo di lavorare 
sarà prerogativa di tutte le aziende comprese 
quelle dell’aerospazio e difesa, introducendo 
metodi per mantenere alto il livello di motivazione 
e coinvolgimento nel raggiungimento di obiettivi 
comuni. 
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5. Le politiche da avviare 
per chiudere i gap
La sfida per i prossimi anni per l’industria dell’A&D 
sarà rappresentata dalla necessità di ridurre 
progressivamente la dimensione del talent gap 
nonostante l’emergere di nuove tecnologie e di 
innovazioni, combattendo le resistenze tipiche 
dimostrate da molti attori attivi in questo business 
in questi ultimi anni. Per ridurre il divario e per 

affrontare le sfide del futuro, le imprese e gli altri 
principali stakeholder del settore dovrebbero 
mettere in atto azioni sia strategiche che operative 
finalizzate a preparare una nuova generazione di 
leader e a facilitarne l’ingresso in questo ambiente 
sempre più complesso ed in evoluzione.

Più formazione “on the job” aumentando la collaborazione e l’integrazione tra 
università ed impresa

Le azioni di miglioramento dovrebbero coinvolgere 
tutti gli stakeholder, in particolar modo, aziende 
e università: dai risultati raccolti nelle tre survey 
emerge come una più stretta collaborazione 
fra questi due player sia, oramai, ritenuta 
imprescindibile.

In particolare dal mondo delle aziende emerge 
come siano considerati prioritari gli interventi 
volti a incrementare le opportunità di contatto 
fra studenti e le realtà produttive, quali stage o 
tesi sperimentali; non a caso, dai risultati della 
survey sottoposta alle imprese del settore in 
merito alle possibili iniziative per ridurre il gap 
delle competenze dei neolaureati, circa il 70% 
delle risposte converge su strumenti formativi 
che intensificano la collaborazione azienda/
università/studente,  confluendo su opzioni quali 
il rafforzamento di tirocini in azienda, formazione 
“on the job” e azioni tese alla creazione di percorsi 
di formazione  concordati. 

Ciò potrebbe consentire agli studenti di avvicinarsi 
in modo più calibrato e progressivo al mercato 
del lavoro e potrebbe anche contribuire a 
sviluppare le necessarie competenze trasversali e 
comportamentali degli studenti, meno sviluppate 
rispetto quelle tecniche durante il loro percorso 
accademico. Strumenti quali l’introduzione di corsi 
congiunti azienda/università o corsi universitari 
mirati al rafforzamento delle skill comportamentali 
e trasversali sono considerati come opzioni con 
un’efficacia secondaria.

Risulta evidente quindi come vi siano spazi di 
ottimizzazione nel percorso di formazione che 
prepara all’ingresso nel mondo del lavoro dell’A&D, 

e questo giudizio è condiviso anche con il mondo 
accademico. A prova di ciò, il mondo universitario 
identifica ampi margini di miglioramento in merito 
al livello della collaborazione fra università e 
imprese. Questo aiuterebbe a colmare proprio 
la mancanza di una significativa formazione di 
competenze trasversali e comportamentali. 

Questo deve essere supportato dal miglioramento 
dei percorsi formativi in risposta all’evoluzione 
del contesto tecnologico dell’A&D. Puntare su 
una preparazione di base dello studente è la 
soluzione che ha raccolto maggior consenso. 
Questa soluzione, che prevede il rafforzamento 
delle competenze già nella fase di preparazione 
universitaria, è incentrata sul ruolo dei percorsi 
accademici, considerato dai docenti maggiormente 
efficace sia rispetto alla specializzazione con 
corsi post-laurea, sia alla formazione “on-the-job” 
delle aziende. Un orientamento che appare in 
contrapposizione con quello delle aziende, che 
punta invece al rafforzamento dei percorsi di 
formazione sul campo.

Gli studenti stessi si rendono conto quanto sia 
necessario un intervento teso a ridurre le carenze 
sul livello di preparazione sulle competenze chiave. 
A tal riguardo essi auspicano un aumento del 
numero degli stage/tirocini all’interno delle aziende 
e una formazione con un taglio più pratico delle 
materie attraverso una revisione degli strumenti, 
degli ambienti e dei programmi apprendimento.
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Investire nella formazione di competenze informatiche e di gestione dei dati 

Dall’analisi dei suggerimenti da parte di aziende, 
docenti e studenti si evidenzia come le divergenze 
in termini di competenze, ovvero il talent gap, 
sia comunque colmabile con l’attuazione di 
specifiche azioni tese a rafforzare ulteriormente la 
preparazione di chi si affaccia per la prima volta sul 
mondo dell’aerospazio e difesa dal punto di vista 
professionale.

Cavalcare il macrotrend di digitalizzazione è 
prioritario; emerge con forza la necessità di investire 
nella formazione di competenze informatiche e di 
gestione dei dati (data scientist, programmatori) 
strutturando percorsi con contenuti specifici 
dell’industria aerospaziale a conferma del peso 
che data analytics e possesso di linguaggi digitali 
hanno raggiunto e del fatto che queste siano 
l’area di sviluppo principale su cui il settore sta 
convergendo. 

Per colmare questo gap si deve partire dal basso, 
ossia realizzare progetti più integrati tra università 

e imprese per dare concretezza alle innovazioni di 
prodotto nel campo ad esempio della cybersecurity, 
analytics e intelligenza artificiale. Questo dovrebbe 
favorire non solo la nascita di nuove imprese, ma 
un più veloce trasferimento tecnologico tra chi 
fa ricerca di base e chi si occupa di portare un 
prodotto finito sul mercato.

Lo studio ha messo in risalto come sia necessario 
un confronto tra mondo accademico e mondo 
delle imprese al fine di condividere prima una 
visione comune e poi creare una piattaforma 
o delle linee guida in grado di affrontare la 
questione del talent gap nel nostro Paese. Ne va 
della competitività, se non della sopravvivenza, 
dell’industria dell’aerospazio, ma soprattutto 
sarà un arricchimento dei nostro territorio che in 
questo modo diventa attrattore di talenti anziché 
esportatore. Una dinamica di questo tipo avrebbe 
poi delle ricadute su altri aspetti socioculturali 
creando un effetto moltiplicatore anche in altri 
settori industriali.
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