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1. Executive Summary

[l presente report presenta i risultati della Fase 3 del progetto “Intelligenza Artificiale, Intelligenza
Manageriale”, promosso da Fondirigenti e sviluppato dal Centro di Ricerca Strategic Change “Franco
Fontana” della Luiss, in collaborazione con Confindustria Sistemi Formativi.

Questa fase ha previsto la realizzazione di uno studio empirico multi-caso, concepito come indagine
articolata e collaborativa finalizzata ad approfondire le strategie di sviluppo organizzativo basate
sull’intelligenza artificiale. Lo studio ha coinvolto circa 25-35 manager, suddivisi in sei cluster settoriali,
con lobiettivo di esplorare — attraverso un approccio comparativo e partecipativo — come U'Al stia
trasformando le competenze delle imprese italiane.

Ogni cluster ha sviluppato un caso di studio dedicato, centrato su challenge tematiche coerenti con gli
ambiti teorici emersi nella revisione della letteratura e nei seminari di ricerca partecipativa condotti
nelle fasi precedenti del progetto. L’approccio adottato e stato quello di una ricerca collaborativa,
basata sulla co-produzione di conoscenza tra accademia e impresa: i manager coinvolti hanno
partecipato attivamente a momenti di confronto e sperimentazione, contribuendo a individuare
soluzioni operative e le competenze chiave necessarie per governare l'adozione dell’intelligenza
artificiale nei rispettivi contesti.

[l presente documento, dedicato al cluster Informazione e Comunicazione e incentrato sul caso ANSA,
rappresenta uno dei sette report di settore prodotti nellambito della Fase 3 e contribuisce alla
costruzione di un modello teorico ed empirico sulle competenze manageriali nell’era dell’Al, offrendo

strumenti concreti di policy e di formazione per le imprese italiane.
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2. Descrizione del contesto settoriale

2.1 Descrizione delle dinamiche competitive

L’intelligenza artificiale non & piu un concetto futuristico: rappresenta una realta gia presente, capace
di trasformare profondamente le nostre vite professionali e interi settori industriali. In molti ambiti
lavorativi, impiegati, dirigenti e professionisti osservano e interagiscono quotidianamente con questa
forza rivoluzionaria, che porta con sé enormi potenzialita ma anche preoccupazioni significative.
Nel settore editoriale, la competizione non si gioca piu soltanto sul piano della rapidita informativa o
della qualita dei contenuti, ma anche sulla capacita di integrare tecnologie avanzate nei processi di
produzione e distribuzione delle notizie. L’Al sta modificando il modo in cui i media raccolgono,
selezionano e presentano le informazioni, ridefinendo le logiche di valore tra testate tradizionali,
piattaforme digitali e nuovi player tecnologici.
Dal punto di vista dei lavoratori, questa trasformazione evidenzia la necessita di un’evoluzione delle
competenze e di un adattamento continuo. Al tempo stesso, emerge una crescente apprensione su
come lintelligenza artificiale possa influire sulloccupazione. La storia ci insegna che ogni grande
innovazione tecnologica ha avuto un impatto dirompente sui mercati del lavoro: la sfida attuale &
mitigare gli effetti negativi nel breve periodo e, parallelamente, sfruttare il potenziale dellAl per
generare valore sostenibile nel lungo periodo.
In questo scenario, 'Europa si & posta come pioniera nella regolamentazione dell’intelligenza artificiale,
diventando la prima area politica al mondo ad avviare un progetto normativo di ampio respiro. La
proposta di legge europea sull’Al prevede una classificazione delle applicazioni in base ai livelli di
rischio:

e seilrischio & insostenibile, lapplicazione viene vietata;

e seilrischio & moderato, ¢ ammessa ma soggetta a regolamentazione e monitoraggio;

e seilrischio € minimo, & consentita senza particolari restrizioni.

Tuttavia, alcune criticita permangono, soprattutto nel settore editoriale. Le applicazioni Al impiegate
nella generazione o gestione dei contenuti informativi vengono attualmente classificate come “a rischio
moderato”, ma limpatto potenziale sull'informazione democratica meriterebbe una valutazione piu
stringente, data la centralita dei media nella societa contemporanea.

Tra le proposte piu promettenti a livello europeo vi & quella della “tracciabilita delle informazioni”, che
impone agli algoritmi di indicare in modo trasparente le fonti utilizzate per generare risposte. Cio
accrescerebbe la fiducia del pubblico e permetterebbe di verificare la veridicita dei contenuti prodotti
da sistemi di Al.

Parallelamente, le proposte della Commissione Benanti, oggi in esame parlamentare, sottolineano
urgenza di definire norme su privacy, sicurezza dei dati e tutela del copyright. L’ltalia, con disegni di

legge gia approvati dal Senato e in discussione alla Camera, si candida cosi a essere tra i primi Paesi al
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mondo a dotarsi di un quadro normativo specifico sull'intelligenza artificiale nel settore editoriale,

rafforzando la propria posizione sia tecnologica sia etica.

2.2 Stato di adozione dell’lA nel settore

L’adozione dellintelligenza artificiale nel settore editoriale procede con intensita crescente, sostenuta
da un duplice obiettivo: migliorare Uefficienza dei processi redazionali e personalizzare Uesperienza
informativa degli utenti. Tuttavia, il grado di maturita digitale varia sensibilmente tra le testate e i
contesti geografici.

L’Al e oggi impiegata per automatizzare operazioni di data analysis, ottimizzare la distribuzione dei
contenuti e supportare il lavoro giornalistico. Un esempio significativo & quello di ANSA, che dal 2021
integra UAl nei propri processi per migliorare la gestione dei flussi informativi, liberando tempo per
attivita a maggiore valore aggiunto come il fact-checking e lanalisi. Fondamentale resta, tuttavia, la
supervisione umana: ogni notizia generata con il supporto dellintelligenza artificiale & sottoposta a
revisione prima della pubblicazione.

Le principali realta editoriali hanno inoltre adottato codici etici e deontologici per garantire lintegrita e
la trasparenza dellinformazione prodotta con lausilio dellAl. Tali documenti stabiliscono regole

chiare, tra cui:
e ildivieto di pubblicare contenuti interamente generati da Al senza supervisione umana;

e il divieto assoluto di utilizzare immagini o video creati artificialmente, come deepfake o visual

fake news;

e la distinzione netta tra interventi di editing manuale e automazione algoritmica.
Sul piano operativo, lintelligenza artificiale consente un significativo salto di produttivita. Tra gli ambiti

piu rilevanti si segnalano:
e lelaborazione e analisi dei dati, 0oggi drasticamente piu rapide;
e lascrittura assistita, con algoritmi che supportano la redazione, la revisione e la struttura delle
notizie;
e latraduzione automatica, che amplia la portata multilingue dei contenuti.
Tali innovazioni si traducono in una riallocazione strategica delle risorse umane, liberando i giornalisti
da compiti ripetitivi e consentendo loro di concentrarsi su attivita di maggiore valore analitico, creativo

e progettuale.
2.3 Sfide e opportunita principali

Nonostante le potenzialita, ladozione dell’intelligenza artificiale presenta sfide economiche, etiche e

strategiche di rilievo.
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Sul piano economico, le aziende editoriali devono sostenere investimenti significativi non solo per
acquisto di software e infrastrutture tecnologiche, ma anche per la formazione e riqualificazione del
personale. A cio si aggiunge la dipendenza tecnologica da fornitori internazionali, in particolare
statunitensi, che limita lautonomia e la sovranita digitale delle imprese europee.

Questa dipendenza solleva interrogativi cruciali: se gli algoritmi non sono trasparenti, come verificare
che rispettino gli standard etici e di tutela dei dati propri delle democrazie europee? Quali margini di
indipendenza rimangono alle testate nazionali, se le infrastrutture operative sono progettate altrove?
Dal punto di vista etico e sociale, la sfida principale & bilanciare progresso e responsabilita.
Regolamentare U'Al non significa frenare Uinnovazione, ma indirizzarla verso usi sostenibili e coerenti
con i valori democratici. L'immagine del semaforo esprime efficacemente questo equilibrio: come le
regole del traffico garantiscono sicurezza senza impedire il movimento, cosi le normative sull’Al
tutelano la liberta d’informazione prevenendo abusi e distorsioni.

Un ulteriore rischio riguarda la polarizzazione dell’opinione pubblica. Gli algoritmi di raccomandazione
tendono a rafforzare le convinzioni preesistenti, creando “camere dell’eco” che riducono il confronto tra
idee diverse e indeboliscono la funzione democratica del dibattito pubblico.

D’altra parte, le opportunita sono considerevoli. L’Al puo potenziare la personalizzazione
dell’esperienza informativa, consentendo alle redazioni di adattare contenuti, linguaggi e canali alle
preferenze dei lettori. Cio favorisce la fidelizzazione, aumenta il tempo medio di permanenza sui siti e
apre nuovi spazi di monetizzazione attraverso servizi premium.

Infine, per garantire uno sviluppo sostenibile del settore, € fondamentale promuovere un ecosistema
europeo dellintelligenza artificiale, fondato su trasparenza, etica e tutela del lavoro creativo. Solo in
questo modo Al potra rappresentare una leva di progresso e non una minaccia, contribuendo a
un’informazione di qualita e a una crescita equilibrata tra innovazione tecnologica e responsabilita

sociale.

3. Ilcaso aziendale

3.1 Presentazione aziendale

ANSA: Informazione, Innovazione e Intelligenza Artificiale

Da oltre ottant’anni, ANSA rappresenta un punto di riferimento nel panorama informativo italiano e
internazionale, mantenendo saldi i suoi valori fondanti: indipendenza, affidabilita, completezza e
tempestivita. La missione dellagenzia consiste nel raccogliere notizie da ogni parte del mondo e
distribuirle a operatori dell'informazione, aziende, istituzioni e cittadini, contribuendo alla diffusione
capillare di contenuti verificati e autorevoli.

Ogni giorno ANSA pubblica circa 3.500 notizie, accompagnate da oltre 2.300 immagini e 60 contenuti
video, per un totale annuale che supera un milione di articoli. La rete operativa comprende circa1.000
professionisti, meta dei quali dipendenti, distribuiti in 22 sedi regionali italiane e in 50 Paesi esteri,

grazie a una fitta rete di corrispondenti e oltre 70 accordi di collaborazione internazionale.
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Il patrimonio fotografico dellagenzia e altrettanto imponente: piu di 30 milioni di immagini
digitalizzate o in corso di digitalizzazione compongono larchivio storico, che costituisce una delle piu
ricche testimonianze visive della storia italiana contemporanea.

ANSA si distingue inoltre per la sua natura ibrida, che integra il modello B2B e quello B2C. Da un lato
agisce come fornitore di notizie per media, aziende e istituzioni; dall'altro opera come editore
indipendente attraverso la piattaforma ANSA.it, tra i primi cinque siti di informazione in ltalia, con 13
milioni di browser unici mensili, contenuti in sette lingue, dodici canali tematici e una presenza
consolidata sui principali social media.

A garantire l'indipendenza editoriale & la forma giuridica cooperativa, adottata nel 1945: ogni socio ha
diritto a un voto, indipendentemente dalla quota posseduta, e gli utili vengono reinvestiti integralmente

nellagenzia, a beneficio della missione collettiva e dell'interesse pubblico.
3.2 Iniziative e strategie di adozione dell'lA

Un approccio fondato sul supporto, non sulla sostituzione

La trasformazione digitale e 'emergere dell'intelligenza artificiale stanno ridisegnando il modo in cui
l'informazione viene prodotta, validata e distribuita. ANSA ha scelto di affrontare questa sfida con una
strategia chiara e coerente: 'Al rappresenta uno strumento di supporto, non di sostituzione del lavoro
giornalistico.

Ogni giorno 'agenzia riceve oltre 20.000 notizie da piu di 80 agenzie partner in tutto il mondo. Questo
flusso, impossibile da gestire esclusivamente con risorse umane, viene filtrato attraverso algoritmi di
intelligenza artificiale che riducono la mole a circa 200-250 contenuti selezionati, coerenti con gli
standard redazionali ANSA.

La tecnologia non si limita alla selezione, ma svolge anche un ruolo di valutazione delle fonti: a ciascuna
agenzia viene attribuito un punteggio di affidabilita, utile per definire priorita di verifica e livelli di
approfondimento. Le fonti provenienti da contesti geopoliticamente instabili o a rischio richiedono, di
conseguenza, controlli umani aggiuntivi da parte dei corrispondenti.

Dal 2021, lintelligenza artificiale & stata integrata nei processi redazionali per velocizzare la raccolta,
lelaborazione e la classificazione delle notizie, lasciando pero invariato il principio fondamentale che
guida lidentita dellagenzia: nessun contenuto viene pubblicato senza la supervisione diretta di un

giornalista.

Etica e trasparenza: linee guida per un uso responsabile

In linea con le tendenze evolutive del settore, ANSA ha elaborato e adottato rigide linee guida etiche
per garantire un utilizzo trasparente e responsabile dellintelligenza artificiale. Tra le principali
disposizioni:

e ¢vietata la pubblicazione di notizie interamente generate da Al senza controllo umano;
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e & vietato l'uso e la diffusione di immagini o video creati ex novo tramite Al, come deepfake o

visual fake news;

e ¢ consentito il ritocco di immagini reali, ma solo secondo protocolli definiti, distinguendo
chiaramente lintervento umano dall’automazione algoritmica.

Queste regole non solo preservano la qualita e laffidabilita dell'informazione, ma rappresentano anche

una barriera preventiva contro manipolazioni e distorsioni che un uso incontrollato della tecnologia

potrebbe generare. In questo senso, letica non & un vincolo, ma un pilastro della strategia di

innovazione di ANSA.

Blockchain e tracciabilita contro la disinformazione

Tra i rischi piu rilevanti associati alluso dell’Al vi é la disinformazione, amplificata dalla diffusione di
deepfake, video manipolati e contenuti sintetici. Per contrastare tali fenomeni, ANSA ha sviluppato un
progetto pionieristico basato su tecnologia blockchain.

Ogni notizia pubblicata dall’agenzia viene tracciata attraverso un sigillo digitale, che ne certifica
lautenticita e registra in modo indelebile ogni eventuale modifica o rettifica. Questa soluzione offre una
trasparenza totale nel ciclo di vita delle notizie, rafforzando il rapporto di fiducia con i lettori e
garantendo un controllo pubblico sulla veridicita delle informazioni diffuse.

La blockchain si configura dunque come un complemento strategico all’intelligenza artificiale, creando

un doppio livello di garanzia: affidabilita tecnologica e responsabilita editoriale.

La frontiera del data-driven journalism
Con la crescente disponibilita di dati, ANSA sta investendo nello sviluppo di un giornalismo data-
driven, orientato a una gestione pil analitica, predittiva e personalizzata dei contenuti.
Attraverso dashboard dedicate e strumenti di analisi avanzata, la redazione & in grado di:

1. monitorare in tempo reale le performance delle notizie;

2. comprendere le preferenze e le interazioni degli utenti sui social media;

3. personalizzare Uofferta editoriale in funzione dei comportamenti e degli interessi del pubblico;

4. ottimizzare la distribuzione dei contenuti, migliorando tempestivita e pertinenza.
Un’applicazione significativa di questa logica e rappresentata dai paywall dinamici, che modulano
laccesso ai contenuti in base al grado di interazione dellutente e alla sua propensione
allabbonamento. Questo approccio consente di coniugare sostenibilita economica e rilevanza
editoriale, rafforzando il modello di business in una prospettiva digitale evolutiva.
In sintesi, le iniziative di ANSA delineano una strategia di innovazione responsabile, capace di
coniugare la potenza tecnologica dell’intelligenza artificiale con la centralita insostituibile del fattore
umano, tutelando al contempo i principi di etica, trasparenza e qualita informativa che da sempre

costituiscono il cuore dell’identita dellagenzia.
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Use case principali

41 Use Case #1 - Breaking News Monitor

Per rispondere alla crescente necessita di tempestivita nella copertura delle notizie, ANSA ha

individuato una prima sfida strategica (“challenge”) legata all'introduzione di un sistema basato su

intelligenza artificiale per il monitoraggio automatico delle breaking news, provenienti da fonti

eterogenee come agenzie stampa, web e social media.

Obiettivo della challenge:

Integrare un sistema di intelligenza artificiale capace di:

intercettare tempestivamente breaking news emergenti su fonti aperte;

e analizzare e classificare automaticamente le notizie in base a rilevanza, categoria e
geolocalizzazione;
e segnalare alla redazione eventi da approfondire;
e supportare il lavoro giornalistico arricchendo in tempo reale la copertura di eventi in corso e
migliorando il flusso informativo verso il pubblico.
Domande di ricerca:

Durante il laboratorio, i manager coinvolti sono stati invitati a riflettere su sei aspetti chiave:

1.

2
3.
4,
5

Come introdurre UlA per il monitoraggio delle breaking news nei processi aziendali esistenti?
Di quali risorse tecniche, umane e organizzative sarebbe necessario disporre?

Come stimare i costi e i benefici attesi?

In che modo la soluzione Al potrebbe supportare il processo decisionale dei manager?

Come gestire le partnership con i provider tecnologici (modelli di sottoscrizione, proprieta
intellettuale, piani di evoluzione condivisi)?

Quale strategia di data governance adottare per garantire qualita, sicurezza e conformita dei

dati (classificazione, cifratura, conformita normativa)?

Risposta alla challenge

La risposta elaborata durante il laboratorio si € concentrata sull'ideazione di un flusso di lavoro

editoriale potenziato da strumenti di intelligenza artificiale, articolato in piu fasi operative, ciascuna

caratterizzata da una funzione specifica e da un bilanciamento attento tra automazione e intervento

umano:
1.

Filtraggio iniziale: utilizzo di sistemi di |A basati su machine learning per analizzare grandi
volumi di dati online e identificare tempestivamente potenziali breaking news.
Sintesi delle informazioni: impiego di algoritmi di Al generativa per la redazione di bozze o

contenuti semi-lavorati, con Uobiettivo di velocizzare le prime fasi del processo produttivo.
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3. Valutazione umana: intervento di data scientist e giornalisti esperti per verificare la pertinenza,
laffidabilita e la rilevanza delle notizie pre-selezionate e sintetizzate dall'lA prima della loro
pubblicazione.

Questa combinazione tra efficienza algoritmica e giudizio umano mira a potenziare la qualita e la
tempestivita dell'informazione, preservando al tempo stesso il valore aggiunto dell’interpretazione
giornalistica.

Durante il confronto, & emersa con forza la necessita di mantenere un equilibrio tra i vantaggi operativi
dellautomazione e le implicazioni etiche e professionali che essa comporta. L’automazione proposta
consentirebbe di liberare i giornalisti da attivita ripetitive e a basso valore aggiunto, permettendo loro
di concentrarsi su compiti pit analitici, creativi e strategici. Tuttavia, alcuni partecipanti — in particolare
i rappresentanti sindacali — hanno espresso preoccupazioni di natura occupazionale, temendo un
possibile impatto sulla riduzione dei posti di lavoro.

Per rispondere a tali timori, e stata sottolineata U'importanza di gestire proattivamente la transizione
tecnologica, attraverso percorsi di formazione mirati e politiche di aggiornamento professionale capaci
di accompagnare i lavoratori nell’evoluzione delle competenze richieste.

Tra le proposte piu ambiziose discusse nel laboratorio, si segnala lidea di sfruttare un satellite dedicato
(0 una sua porzione operativa) per aumentare la velocita e Uestensione della copertura globale delle
breaking news, superando le limitazioni infrastrutturali dei canali di comunicazione convenzionali.
Dal punto di vista operativo, i partecipanti hanno inoltre evidenziato alcune criticita legate ai costi —
come quelli associati alle licenze software, alle infrastrutture cloud e allo sviluppo tecnologico — e alla
governance dei dati, che deve garantire standard elevati di sicurezza, tutela delle fonti e protezione
delle informazioni sensibili. Quest’ultimo aspetto e stato riconosciuto come cruciale per prevenire

eventuali fughe di notizie o manipolazioni dei contenuti prima della loro diffusione ufficiale.

Processo di lavoro e utilizzo dell’Al

Il team di lavoro ha avviato la sperimentazione attraverso un brainstorming tradizionale, volto a
esplorare collettivamente il concetto di breaking news e a delineare le potenzialita applicative dell’Al

in questo ambito.
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In una fase successiva, U'lA ¢ stata utilizzata in modo mirato e strategico come strumento di supporto
creativo e operativo, utile a superare momenti di impasse e a generare nuove prospettive di riflessione.
L’obiettivo complessivo era ottimizzare i processi di creazione e diffusione delle notizie urgenti,
partendo da una riflessione condivisa sulle caratteristiche chiave che definiscono una breaking news:
la rilevanza geografica, la lingua, Uaffidabilita delle fonti e limpatto potenziale dellinformazione.

L’esperienza condotta nel laboratorio conferma lefficacia di un approccio ibrido — umano e algoritmico

— in grado di conciliare rapidita, accuratezza e responsabilita nella gestione del flusso informativo.

4.2 Use Case #2 - Personalizzazione Dinamica dei Contenuti
Per incrementare la fidelizzazione e le conversioni degli utenti di ANSA.it, 'agenzia ha individuato
come seconda sfida strategica (“challenge”) lintroduzione di soluzioni di intelligenza artificiale per la
personalizzazione dinamica dei contenuti. L’obiettivo & migliorare Uesperienza di fruizione delle notizie
attraverso un sistema capace di adattarsi alle preferenze, ai comportamenti e agli interessi specifici di

ciascun lettore.

Obiettivo della challenge:

Integrare un sistema di |A in grado di:
e creare automaticamente flussi di notizie personalizzati;
o differenziare le esperienze per segmenti di pubblico;
e aumentare il tasso di conversione in abbonamenti;

e incrementare il tempo medio di permanenza per utente con abbonamento.

Domande di ricerca:

Durante il laboratorio, i manager sono stati chiamati a rispondere ad alcuni interrogativi chiave:

Come introdurre UlA per la personalizzazione dell’esperienza degli utenti?
Di quali risorse tecniche, umane e organizzative sarebbe necessario disporre?
Come stimare i costi e i benefici attesi?

In che modo la soluzione |A potrebbe supportare il processo decisionale dei manager?

I N

Come gestire le partnership con i provider tecnologici (sottoscrizioni, proprieta intellettuale,
evoluzione condivisa)?
6. Quale strategia di data governance implementare per garantire qualita, sicurezza e conformita

normativa dei dati?

Risposta alla challenge
La proposta sviluppata dal team di lavoro affronta in modo sistematico la sfida della personalizzazione
dinamica dei contenuti su ANSA.it, ponendo l'accento sulla differenziazione per segmenti di pubblico

e sull’uso dellintelligenza artificiale come leva di valorizzazione dei dati comportamentali.

10
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La soluzione delineata si articola in pitt componenti operative e organizzative.
1. Infrastruttura e partnership tecnologiche.

Si propone lavvio di una partnership strategica con un fornitore esterno in grado di offrire una
piattaforma in modalita SaaS (Software as a Service). Tale opzione garantirebbe scalabilita, agilita
operativa e un contenimento dei costi di gestione. L’intera infrastruttura sarebbe ospitata in cloud,
permettendo di implementare un’architettura flessibile e una cybersecurity evolutiva, in linea con gl

standard europei di sicurezza dei dati.
2. Team dedicato e competenze.

Per la realizzazione del progetto si suggerisce la costituzione di un team interfunzionale con
competenze specialistiche nel’ambito dell’Al e dell’esperienza utente. Il gruppo includerebbe:

e 4-5figure tecniche con competenze in Data Science e Machine Learning;

e un/a UX/UI Designer, responsabile dell’interfaccia e della user experience;

e unteam legale di due persone, focalizzato su privacy policy e compliance normativa;

e unafigura di Complex Strategist, da valutare in base alle disponibilita di budget;

e una figura di business-technology liaison, incaricata di tradurre le esigenze strategiche in

specifiche tecniche.
3. Analisi economica.

L’analisi costi-benefici prevede:
o costi di sviluppo e integrazione iniziale tra100.000 e 600.000 euro;
o costi di licenza annuali tra 50.000 e 100.000 euro, variabili in base agli utenti e alla durata
contrattuale;
e costo annuale del personale dedicato di circa 400.000 euro, piu oneri ricorrenti di
manutenzione e aggiornamento infrastrutturale.
A fronte di tali investimenti, i benefici attesi risultano significativi:
e incremento delle conversioni da utenti a sottoscrittori tra +15% e +30%;
e aumento del tempo medio di permanenza sulle pagine tra +20% e +40%;
e miglioramento del CTR (Click-Through Rate) dei contenuti personalizzati tra +10% e +20%,
con un incremento stimato del 20% nei clic su suggerimenti mirati (“questo potrebbe

interessarti”).

Questi risultati si tradurrebbero in una maggiore fidelizzazione della base utenti e in una piu efficace

valorizzazione del traffico online.
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4. Implicazioni manageriali e organizzative

Sul piano manageriale, la proposta offre un forte supporto decisionale: lintegrazione di sistemi di
analisi predittiva consentirebbe di monitorare le abitudini di lettura, ottimizzare le campagne
promozionali, acquisire nuovi utenti e migliorare la segmentazione della customer base. L’analisi dei
dati comportamentali — anche attraverso lintegrazione con fonti esterne come i social media —
permetterebbe una mappatura piu accurata del pubblico e dei prospect, rafforzando l'approccio data-
driven dellorganizzazione.
Sul piano contrattuale, la gestione delle partnership SaaS richiede particolare attenzione alla
definizione di:

e accordisulla proprieta intellettuale;

e strategie di manutenzione ed evoluzione tecnologica;

e Service Level Agreement (SLA) chiari e vincolanti, per garantire continuita operativa e standard

elevati di sicurezza dei dati.

Parallelamente, si raccomanda 'adozione di una strategia strutturata di data governance, fondata su:

o classificazione dei dati, per differenziare livelli di sicurezza e criteri di accesso;

e definizione dei ruoli del Data Protection Officer (DPO) e dei soggetti interni autorizzati;

o sviluppo potenziale di un modello B2B per la commercializzazione di dati aggregati e

anonimizzati, in linea con la normativa vigente e con i principi etici di ANSA.

[lteam legale assumera un ruolo cruciale non solo nella definizione delle policy di privacy e compliance
GDPR, ma anche nella valutazione etica delle soluzioni adottate e nella gestione dei rapporti con
fornitori e stakeholder esterni.
In sintesi, il progetto di personalizzazione dinamica dei contenuti rappresenta una leva strategica per
la trasformazione digitale di ANSA, capace di coniugare innovazione tecnologica, valore per lutente e
sostenibilita economica, mantenendo saldi i principi di etica, trasparenza e responsabilita che

contraddistinguono l'identita editoriale dell'agenzia.
4.3 Use Case #3 - Gestione dell’Archivio Storico Fotografico

ANSA possiede un archivio di oltre 20 milioni di fotografie in formato prevalentemente digitale, che
documentano eventi nazionali e internazionali degli ultimi 80 anni, coprendo tutti gli ambiti
dellinformazione: cronaca, politica, sport, spettacolo, cultura e scienza. Si tratta di un patrimonio visivo
unico per ampiezza e valore storico, che 0oggi costituisce una delle risorse pit importanti dell’agenzia,
ma anche una delle pitu complesse da gestire e valorizzare.

L’obiettivo della challenge dedicata e stato quello di esplorare le modalita con cui lintelligenza
artificiale possa contribuire a una gestione innovativa e sostenibile dell'archivio fotografico, sia a fini

giornalistici che commerciali — per la realizzazione di mostre, pubblicazioni, eventi e iniziative culturali.
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Challenge
L’obiettivo della challenge € stato definire una strategia di integrazione dell’intelligenza artificiale nella
gestione dell’archivio fotografico storico, con finalita sia giornalistiche sia commerciali.
Obiettivi specifici:
[l team di lavoro & stato chiamato a integrare un sistema di Al capace di:
e implementare ricerca semantica avanzata;

e generare automaticamente timeline e retrospettive storiche;

e creare pacchetti tematici per usi editoriali e culturali.
Domande di ricerca:
Le domande poste ai partecipanti hanno riguardato Uimpiego dell’Al per la gestione del patrimonio
fotografico, le risorse tecniche e umane necessarie, la stima dei costi e benefici, la gestione delle
partnership tecnologiche e le strategie di data governance per garantire qualita, sicurezza e conformita
normativa.

1. Come utilizzare 'l A per la gestione del patrimonio fotografico storico?

2. Diqualirisorse tecniche, umane e organizzative sarebbe necessario disporre?

3. Come stimare i costi e i benefici attesi?

4. In che modo la soluzione |A potrebbe supportare il processo decisionale dei manager?

5. Come gestire le partnership tecnologiche e la proprieta intellettuale?

6. Quale strategia di data governance adottare per garantire qualita, sicurezza e conformita

normativa?

Risposta alla challenge
L’obiettivo primario del team é stato ripensare in modo radicale U'interazione con l'enorme patrimonio
visivo di ANSA, superando le rigidita e le complessita dei sistemi tradizionali di consultazione.

La visione proposta si fonda su una svolta paradigmatica nell’accesso ai contenuti, rendendo la ricerca
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delle immagini un’esperienza naturale e interattiva, basata sul linguaggio comune e non piu su rigide
stringhe di metadati o procedure di categorizzazione manuale.

L’utente potra cosi dialogare con larchivio in modo fluido e intuitivo, ricevendo risultati pertinenti in
base alle richieste formulate in linguaggio naturale. Per garantire un utilizzo immediato del sistema, &
stato ideato un percorso formativo rapido (circa 30 minuti), sufficiente a consentire a chiunque di
esplorare autonomamente il patrimonio fotografico.

Poiché le richieste degli utenti potrebbero risultare incomplete o ambigue, il team ha progettato un
agente intelligente conversazionale, in grado di interagire attivamente con l'utente ponendo contro-
domande mirate. Ad esempio: “Per quale evento ti serve questa immagine?” oppure “Come intendi
utilizzare questo materiale?”. Questo approccio proattivo consente di raccogliere informazioni
aggiuntive e di restituire risultati pit accurati e contestualizzati.

La formazione sara mirata a trasmettere buone pratiche di ricerca, spiegando come formulare richieste
efficaci, indicare il formato desiderato, il contesto di riferimento, il livello di categorizzazione e la finalita
della ricerca. L'output finale sara costituito da insiemi di immagini coerenti, generati grazie alla

collaborazione dinamica tra utente e sistema di intelligenza artificiale.

Architettura di progetto: tre fasi operative
La realizzazione della soluzione prevede tre fasi distinte, corrispondenti a differenti livelli di maturita

tecnologica e organizzativa.

Fase 1- Minimum Viable Product (0-3 mesi)

La prima fase consiste nello sviluppo di un MVP (Minimum Viable Product) su una porzione limitata
dell’archivio, paria circa100.000 immagini. L’obiettivo e testare la funzionalita del sistema e la capacita
dell'lA di comprendere, classificare e rispondere efficacemente alle richieste.

In questa fase sperimentale, 'agenzia potra avvalersi anche di soluzioni esterne gia disponibili sul
mercato, al fine di valutare performance, capacita di risposta ai prompt e potenzialita rispetto agli
obiettivi fissati. Il lavoro sara condotto da un team tecnologico snello, in un’ottica di sperimentazione e

calibrazione progressiva.

Fase 2 - Automazione e costruzione del team
Una volta validato il prototipo, si passera alla fase di automazione e consolidamento. Verra costituito

un team tecnico dedicato, composto da cinque figure chiave:
e Scrum Master, responsabile della gestione agile del progetto;
e Al Engineer, esperto di sviluppo e training dei modell;;
e Full-Stack Developer, incaricato dello sviluppo dell’applicativo;
e UX/UI Designer, responsabile della user experience;

e Data Scientist, dedicato all’analisi dei dati e alla valutazione delle performance algoritmiche.
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A queste competenze tecniche si affiancheranno risorse interne ANSA:
e Archivista, profondo conoscitore del patrimonio visivo;
e Product Owner, punto di contatto tra esigenze editoriali e sviluppo tecnologico;

e Responsabile dei contenuti, figura centrale nella progettazione dei prompt, nella
supervisione editoriale e nell’allineamento dell’output Al con gli standard dellinformazione
ANSA.

Fase 3 - Scalabilita e valorizzazione commerciale

L’ultima fase mira alla scalabilita della piattaforma e alla valorizzazione del suo potenziale economico.
Se integrato efficacemente nel workflow redazionale, il sistema potra evolversi in una piattaforma a
valore aggiunto, destinata anche a un pubblico esterno.

e ipotizzabile lo sviluppo di modelli di accesso a pagamento o in abbonamento per consultare l'archivio
storico, aprendo cosi nuove prospettive di monetizzazione e di diffusione del patrimonio visivo.

In questa fase si prevede inoltre:

e limplementazione di dashboard di controllo per il management, con indicatori di utilizzo e

performance;
e un sistema di monitoraggio continuo delle prestazioni;

e la definizione di partnership tecnologiche stabili per garantire manutenzione evolutiva e

aggiornamenti costanti.

Analisi economica e ritorno atteso

| costi previsti sono articolati in due categorie principali:

e Costi iniziali, comprensivi di infrastruttura, sviluppo software, licenze, formazione e
arricchimento semantico dell’archivio, stimati tra 200.000 e 400.000 euro complessivi nelle

tre fasi;

e Costi ricorrenti annuali, relativi a cloud, manutenzione Al, aggiornamenti software e
inserimento di nuove immagini, stimati tra 120.000 e 220.000 euro a regime, in funzione del
volume di dati e del traffico generato.

Oltre al miglioramento dellefficienza interna, la soluzione presenta un notevole potenziale di ritorno
economico. Se adeguatamente sviluppata, potra trasformarsi in una piattaforma verticale di Al
specializzata nella gestione di contenuti fotografici storici, rivolta a istituzioni, editori, studiosi e
professionisti della comunicazione.

Attraverso modelli di abbonamento o licensing, ANSA potrebbe generare nuove fonti di ricavo,
consolidando la propria leadership nel settore dell'informazione visiva e aprendo una nuova frontiera

di valorizzazione digitale e culturale del proprio patrimonio documentale.
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Follow-up e prospettive di sviluppo

Al termine del laboratorio, TAmministratore Delegato di ANSA ha condiviso alcune riflessioni che
collegano direttamente la challenge dellarchivio storico alle strategie di innovazione dell’azienda.
Egli ha sottolineato come lattuale struttura dellarchivio, fortemente tecnica e assimilabile a un
magazzino, ne limiti la fruibilita per universita, istituzioni e studiosi.

L’intenzione e quella di rendere questo patrimonio accessibile e socialmente utile, valorizzandolo anche
come risorsa culturale nazionale.

Durante il confronto, € emersa lidea di avviare una collaborazione con Deloitte per sviluppare una
soluzione basata su intelligenza artificiale, in grado di semplificare la ricerca e la connessione semantica
tra eventi storici.

Un esempio emblematico ¢ la richiesta della Farnesina di allestire una mostra sui rapporti tra ltalia e
Thailandia: un lavoro oggi svolto manualmente, ma che un sistema Al potrebbe automatizzare in gran
parte, individuando i legami storici e restituendo selezioni coerenti di immagini e testi.

L’AD ha evidenziato come lintelligenza artificiale, in questo scenario, non sostituisca il lavoro umano,
ma lo amplifichi, producendo “semilavorati” di alta qualita e liberando risorse per attivita di maggior
valore.

Ha infine espresso limpegno a proseguire con lo sviluppo del progetto, sottolineando come la
valorizzazione dell’archivio rappresenti una priorita strategica per il futuro di ANSA e un ambito di

sperimentazione ad alto impatto per la gestione dei contenuti e del patrimonio informativo.

5. Competenze manageriali rilevanti

L’analisi dei tre use case sviluppati nel cluster “Informazione e Comunicazione” ha consentito di
individuare un insieme coerente di competenze manageriali trasversali, riconducibili ai tre ambiti
chiave della Bussola delle Competenze elaborata nella prima fase del progetto: Business, Human e
Tech.

Queste dimensioni rappresentano le leve attraverso cui i manager possono governare i processi di
adozione dellintelligenza artificiale nel settore editoriale, coniugando sostenibilita economica,

evoluzione organizzativa e qualita tecnologica.

5.1 Fattibilita economica (Business)
La dimensione Business riguarda la capacita dei manager di valutare la sostenibilita economica e
strategica dei progetti di adozione dell’Al.
Nel caso ANSA, questa competenza si € manifestata nella valutazione dei costi e benefici connessi
allintroduzione di sistemi automatizzati per il monitoraggio delle breaking news, per la
personalizzazione dei contenuti e per la valorizzazione dellarchivio fotografico.
Particolare rilievo ha assunto la valutazione dellimpatto economico, non limitata ai ritorni finanziari,

ma estesa agli effetti reputazionali e all’efficienza operativa.
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La capacita di decision making basato sui dati (Data-driven decision making) emerge come elemento
distintivo: i manager sono chiamati a interpretare e utilizzare in modo sistematico gli insight prodotti
dagli algoritmi per guidare le scelte editoriali e strategiche.

Infine, & risultata cruciale la gestione delle partnership con i provider di soluzioni Al, che implica la
comprensione dei modelli di fornitura, delle logiche di licensing e della proprieta intellettuale, nonché

la capacita di garantire sostenibilita contrattuale e allineamento strategico con i partner tecnologici.

5.2 Implicazioni organizzative (Human)
Sul piano Human, l'adozione dellintelligenza artificiale in ANSA ha evidenziato l'importanza della
leadership adattiva e del change management.
La sfida non riguarda soltanto introduzione di nuove tecnologie, ma la ridefinizione dei ruoli e delle
responsabilita allinterno delle redazioni.
| manager devono saper accompagnare giornalisti e tecnici in un processo di apprendimento continuo,
favorendo una cultura della collaborazione uomo-macchina fondata su fiducia, competenza e
consapevolezza etica.
La formazione mirata e Uapproccio partecipativo sperimentato nel laboratorio ANSA hanno mostrato
come lintegrazione dell’Al sia efficace solo quando supportata da percorsi di sviluppo professionale
che valorizzino il capitale umano, mantenendo saldo il principio della supervisione e della

responsabilita editoriale.

5.3 Risorse e tempistiche necessarie (Tech)

La prospettiva Tech ha fatto emergere la necessita di competenze legate alla data governance, intesa
come capacita di garantire la qualita, la sicurezza e la tracciabilita dei dati impiegati nei processi di
intelligenza artificiale.

Nel caso ANSA, questa dimensione risulta decisiva tanto nella gestione delle breaking news quanto
nella valorizzazione dell’archivio storico, dove la tutela delle fonti e la correttezza informativa sono
elementi essenziali per la credibilita dellorganizzazione.

La pianificazione delle tempistiche di implementazione tecnologica, la definizione di standard di
sicurezza e la gestione dei flussi informativi richiedono una visione integrata tra funzione IT, redazioni
e management. L’efficacia della transizione digitale dipende dunque dalla capacita di armonizzare le

infrastrutture tecnologiche con i processi editoriali e decisionali.

5.4 Collegamento con la Bussola delle Competenze
Le evidenze empiriche raccolte nel cluster “Informazione e Comunicazione” confermano la validita
della Bussola delle Competenze elaborata nella fase iniziale del progetto, che ha individuato le seguenti
competenze manageriali prioritarie per guidare i processi di adozione dell’intelligenza artificiale:

Area Business
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e Valutazione dell'impatto economico: capacita di analizzare costi, benefici e ritorni complessivi

dei progetti di Al, inclusi gli effetti reputazionali e sociali.

e Data-driven decision making: attitudine a fondare le decisioni strategiche e operative su dati e

insight generati da strumenti di intelligenza artificiale.

e Gestione delle partnership con i provider di soluzioni Al: abilita di negoziare e governare
accordi tecnologici in modo sostenibile e coerente con la strategia aziendale.

Area Technology

e Data governance: capacita di progettare e gestire sistemi di raccolta, trattamento e utilizzo dei
dati nel rispetto di principi di qualita, sicurezza e conformita normativa.

Queste competenze definiscono la traiettoria evolutiva del management nellera dell’Al, in cui la

creazione di valore non dipende solo dalla disponibilita tecnologica, ma dalla capacita di integrarla

responsabilmente nei processi organizzativi e decisionali.

6. Conclusioni
6.1 Lezioni apprese, trasferibilita e raccomandazioni
[l caso ANSA mette in evidenza come lintelligenza artificiale, se integrata in modo consapevole, possa
diventare una leva di innovazione organizzativa e di sostenibilita strategica.

Dalle challenge analizzate emergono alcune lezioni trasversali:

e Equilibrio tra automazione e supervisione umana. L’efficacia dei processi Al dipende dal
mantenimento di un presidio umano qualificato, capace di validare, interpretare e

contestualizzare i risultati prodotti dagli algoritmi.

o Centralita della cultura etica e della trasparenza. La definizione di linee guida e codici di
condotta, come quelli adottati da ANSA, costituisce un fattore critico per garantire fiducia e
legittimita sociale.

e Approccio data-driven ma responsabile. L’'uso dei dati deve essere accompagnato da

strategie di data governance che assicurino qualita, sicurezza e rispetto delle normative.

e Valorizzazione del capitale umano. L’Al puo alleggerire il carico operativo, ma richiede
investimenti continui in formazione, per consentire ai professionisti di assumere ruoli sempre
piu strategici.

e Partnership e innovazione collaborativa. La collaborazione con attori esterni (come Deloitte
o i provider di soluzioni Al) rafforza la capacita di innovare, ma deve essere gestita con
competenze manageriali in grado di governare relazioni complesse.

L’esperienza di ANSA evidenzia che il vero vantaggio competitivo dell’intelligenza artificiale non risiede
nella tecnologia in sé, ma nella capacita dei manager di interpretarla, governarla e tradurla in valore
organizzativo. Lo sviluppo di competenze ibride, al confine tra analisi, visione e responsabilita,

rappresenta la condizione necessaria per un uso consapevole e duraturo dell'innovazione.

18



LUISS i P fondirigenti O Btk

Research Center
Strategic Change
“Franco Fontana”



