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1. Executive Summary

Il settore dei servizi pubblici essenziali sta vivendo una trasformazione guidata dallintelligenza
artificiale, con un mercato in forte crescita e con ampi margini di ottimizzazione. Per questo motivo

diverse aziende nel settore utilities stanno implementando attivamente soluzioni Al per gestire energia,
acqua e rifiuti urbani. IREN, multiutility italiana con oltre 110 anni di storia, gestisce servizi integrati per
milioni di cittadini attraverso vasti network di reti idriche, energetiche e ambientali, posizionandosi
come uno dei leader nellinnovazione responsabile in questo ambito.

L'adozione delllA in IREN si articola su customer experience tramite virtual assistant intelligenti,
gestione idrica con digital twin e anomaly detection, efficienza energetica mediante manutenzione
predittiva e ottimizzazione automatica, e raccolta rifiuti ottimizzata con algoritmi avanzati. Il successo
di questa trasformazione si fonda su competenze manageriali integrate che bilanciano tre dimensioni
strategiche: la fattibilita economica attraverso business case robusti e identificazione di quick wins
misurabili, le implicazioni organizzative gestite con change management strutturato e formazione
continua su competenze tecniche ed etiche, e la governance tecnologica che assicura data governance
rigorosa, compliance normativa e coordinamento di team multidisciplinari. L'esperienza IREN dimostra
che lefficacia dell'lA nei servizi pubblici dipende non dalla sofisticazione tecnologica in sé, ma dalla
capacita della leadership di integrare pragmatismo economico, trasformazione culturale e
responsabilita etica, ponendo le persone al centro e costruendo fiducia attraverso trasparenza,

inclusivita e attenzione al valore sociale e ambientale condiviso.

2. Descrizione del contesto settoriale

2.1 Descrizione delle dinamiche competitive

[l mondo dei servizi pubblici essenziali sta attraversando una trasformazione profonda e in gran parte
invisibile ai cittadini, eppure destinata a ridefinire il modo in cui vengono gestite le risorse vitali delle
nostre citta. L'intelligenza artificiale non & pitt una promessa futuristica, ma una realta operativa che sta
modificando radicalmente la gestione dellenergia, dellacqua e dei rifiuti urbani.
| numeri raccontano una storia di crescita impressionante. Il mercato dellintelligenza artificiale
applicata alle citta intelligenti e ai servizi pubblici si prepara a raggiungere dimensioni che fino a pochi
anni fa sembravano fantascienza: le previsioni indicano un valore di 460,47 miliardi di dollari entro il
2034 (Precedence Rasearch, 2025). Questa espansione riflette investimenti massicci che si stanno
concentrando su trasporti intelligenti, gestione energetica e servizi pubblici integrati.
L'Europa, in particolare, sta vivendo un momento di svolta significativo. Dopo anni passati a definire
regolamenti e framework normativi, la regione ha finalmente superato la fase di mera sperimentazione
e sta implementando lintelligenza artificiale su larga scala in settori critici come sanita, servizi

finanziari, mobilita e utilities. Questo passaggio segna un cambio di paradigma importante nel modo
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in cui i servizi essenziali vengono concepiti e erogati. La gestione delle risorse idriche, ad esempio,
rappresenta forse uno degli ambiti piu critici e affascinanti dellapplicazione dellintelligenza artificiale.
Le nostre reti idriche, spesso vecchie di decenni, stanno diventando sistemi intelligenti capaci di
autoregolarsi e anticipare i problemi prima che si manifestino. L'ottimizzazione della distribuzione
attraverso sistemi di gestione intelligente della pressione e del flusso consente oggi di ridurre
drasticamente sprechi e consumi energetici, trasformando infrastrutture antiquate in reti efficienti. La
manutenzione predittiva rappresenta un‘altra rivoluzione silenziosa ma fondamentale. Grazie allanalisi
avanzata dei dati, i sistemi di intelligenza artificiale possono prevedere guasti alle infrastrutture prima
che si verifichino, consentendo interventi preventivi che evitano interruzioni del servizio e sprechi di
risorse. Questa capacita di "vedere nel futuro" si traduce anche nella riduzione delle perdite idriche:
lintelligenza artificiale identifica perdite nella rete in tempo reale, ottimizza il trasporto delle acque
reflue e riduce luso di sostanze chimiche ed energia. Ancora pil importante & il ruolo che [IA sta
giocando nella gestione sostenibile delle risorse idriche urbane. | modelli predittivi permettono di
ottimizzare luso dellacqua nelle citta intelligenti con un focus particolare sulla sostenibilitaambientale,
rispondendo alla crescente necessita di preservare questa risorsa sempre piu scarsa in un contesto di

cambiamento climatico.

[l settore della gestione dei rifiuti sta vivendo quella che puo essere definita una trasformazione
paradigmatica. Cio che per decenni & stato visto semplicemente come un problema da gestire sta
diventando un sistema intelligente e ottimizzato, dove lintelligenza artificiale orchestra operazioni
complesse con una precisione impensabile fino a pochi anni fa.
I sistemi di raccolta intelligenti utilizzano dati in tempo reale e previsioni della produzione di rifiuti per
ottimizzare i percorsi di raccolta, riducendo consumi di carburante, emissioni e costi operativi. Ma la
vera rivoluzione avviene negli impianti di trattamento, dove tecnologie avanzate di smistamento basate
su visione artificiale e machine learning separano automaticamente i materiali riciclabili con una
precisione superiore a quella umana, aumentando drasticamente i tassi di recupero dei materiali. La
capacita di analisi predittiva tramite A consente inoltre di prevedere i volumi di rifiuti e pianificare in
modo ottimale le risorse necessarie, mentre lintegrazione con sistemi loT permette il monitoraggio dei
livelli di riempimento dei contenitori e ['ottimizzazione delle rotte di raccolta. Il risultato & un sistema
circolare piu efficiente, dove meno rifiuti finiscono in discarica e piu materiali vengono recuperati e

reintegrati nel ciclo produttivo.

Nel settore energetico, lintelligenza artificiale sta emergendo come lo strumento chiave per gestire la
complessita crescente delle reti moderne. Il mercato dell'lA nella distribuzione energetica ¢ in rapida
espansione, alimentato da investimenti pubblici e privati crescenti in progetti di rete intelligente che
facilitano ladozione di strumenti avanzati per migliorare trasparenza ed efficienza.
Le smart grid, o reti intelligenti, rappresentano linfrastruttura del futuro energetico. Questi sistemi

utilizzano lintelligenza artificiale per bilanciare domanda e offerta in tempo reale, gestire lintermittenza
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delle fonti rinnovabili e ottimizzare la distribuzione dellenergia. | sistemi di gestione energetica
intelligente per edifici e impianti stanno riducendo sprechi e migliorando la sostenibilita, mentre la
manutenzione predittiva delle infrastrutture energetiche previene guasti e ottimizza le prestazioni degli
asset. Particolarmente cruciale ¢ il ruolo delllA nellintegrazione delle fonti energetiche rinnovabili.
L'intelligenza artificiale facilita questa integrazione attraverso analytics predittivi per la gestione del
rischio, rendendo possibile gestire la variabilita intrinseca di fonti come solare ed eolico e garantendo

al contempo la stabilita della rete.

L'applicazione dei big data nei servizi pubblici sta trasformando profondamente settori come gestione
energetica, trasporti, risorse idriche, gestione dei rifiuti e infrastrutture verdi. Non si tratta piu
semplicemente di raccogliere dati, ma di trasformarli in intelligenza operativa che guida decisioni in
tempo reale. Gli analytics basati su big data consentono una pianificazione piu efficiente e una gestione
proattiva delle risorse urbane, spostando il focus dalla reazione ai problemi alla loro prevenzione.
L'Europa ha costruito un framework normativo rigoroso per governare [implementazione
dellintelligenza artificiale nei servizi essenziali. La Direttiva sulla Resilienza delle Entita Critiche (CER)
e ['Al Act europeo stabiliscono regole chiare che coprono settori vitali come energia, trasporti, servizi
bancari, sanita, acqua potabile, acque reflue, infrastrutture digitali, amministrazione pubblica, spazio e
alimentazione. Queste normative impongono alle entita critiche di condurre valutazioni del rischio ogni
quattro anni e di adottare misure tecniche e organizzative proporzionate. La governance dei dati deve
rispettare rigorosamente il GDPR e il Data Act per garantire trasparenza e sicurezza nelluso
dellintelligenza artificiale. Questo approccio europeo cerca di bilanciare linnovazione tecnologica con
la protezione dei diritti fondamentali e la sicurezza dei cittadini.

Il percorso verso servizi pubblici pienamente intelligenti non € privo di ostacoli. Il data poisoning,
ovvero il rischio di manipolazione dei dati di addestramento dei sistemi di intelligenza artificiale,
rappresenta una minaccia particolarmente critica per i sistemi di sicurezza e rilevamento anomalie. La
necessita di infrastrutture computazionali su larga scala richiede investimenti significativi, con
un'attenzione particolare al supporto delle PMI nelladozione dellintelligenza artificiale.
L'interoperabilita rimane una sfida complessa, richiedendo lintegrazione di sistemi A con
infrastrutture esistenti e il coordinamento tra settori interdipendenti.

Tuttavia, le opportunita superano di gran lunga le sfide. L'efficienza operativa ottenibile attraverso
automazione e ottimizzazione dei processi si traduce in riduzione dei costi operativi e miglioramento
della qualita del servizio. Il contributo alla sostenibilita ambientale, attraverso la riduzione degli sprechi
e lottimizzazione delle risorse, allinea i servizi pubblici agli obiettivi climatici europei. Infine, la
maggiore resilienza dei sistemi essenziali aumenta la capacita di prevenire, rispondere e recuperare da

incidenti che potrebbero interrompere servizi vitali per i cittadini.

2.2 Stato di adozione dell’lA nel settore
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Lo stato di adozione dell'intelligenza artificiale nel settore dei servizi pubblici essenziali si & evoluto
rapidamente negli ultimi anni, passando da progetti sperimentali isolati a implementazioni su larga
scala che stanno ridefinendo l'essenza stessa delle operazioni quotidiane. Le aziende leader nel settore
delle utilities hanno ormai superato la fase pilota, integrando in modo strutturale modelli predittivi
avanzati, intelligenza artificiale generativa per la creazione di contenuti e la gestione della conoscenza,
e sistemi centralizzati di governance dei dati che garantiscono conformita normativa e tracciabilita delle
decisioni algoritmiche. Il passaggio dalla fase di sperimentazione a quella di deployment operativo
rappresenta una svolta fondamentale per il settore. Secondo uno studio IBM (2025), il 74% delle
aziende di energia e utilities intervistate sta abbracciando attivamente lintelligenza artificiale,
segnalando una maturita tecnologica che solo pochi anni fa sembrava irraggiungibile. Questa
transizione non é stata né immediata né indolore: ha richiesto investimenti sostanziali in infrastrutture
digitali, riorganizzazione dei processi aziendali e, soprattutto, un profondo cambiamento culturale che
ha coinvolto lintera popolazione aziendale. La roadmap tipica delle utilities pitt avanzate prevede oggi
un‘articolazione complessa che si snoda attraverso diverse fasi temporali e funzionali. Inizialmente,
limplementazione si concentra su use case specifici ad alto valore, dove il ritorno sullinvestimento puo
essere misurato rapidamente e tangibilmente. Successivamente, ladozione si espande orizzontalmente
attraverso tutti i principali verticali di business, dalla gestione clienti allottimizzazione energetica, dalla
gestione idrica alla raccolta dei rifiuti. L'obiettivo finale & lintegrazione organica dellintelligenza
artificiale nelle operazioni quotidiane, dove Al diventa uno strumento naturale e trasparente piuttosto
che un'eccezione o un esperimento.

| modelli predittivi rappresentano il cuore pulsante della trasformazione digitale nel settore delle
utilities. La manutenzione predittiva, in particolare, ha dimostrato un impatto economico straordinario.
Secondo analisi recenti, le aziende che implementano efficacemente strategie di manutenzione
predittiva basate sulllA registrano una riduzione nei costi di manutenzione e una diminuzione di un
numero molto alto nei guasti imprevisti alle apparecchiature. Questi numeri non sono astrazioni
statistiche, ma si traducono in vantaggi concreti e misurabili: minori interruzioni del servizio per i
cittadini, ottimizzazione nellallocazione delle risorse umane e tecniche, riduzione degli sprechi e
miglioramento della sostenibilita ambientale complessiva.

Nel settore energetico, i sistemi di manutenzione predittiva monitorano in tempo reale parametri critici
come vibrazioni dei motori, schemi di consumo energetico e differenziali di temperatura peridentificare
anomalie che indicano guasti imminenti. Questa capacita predittiva permette interventi pianificati che
evitano costose emergenze e riducono drasticamente i tempi di fermo degli impianti. Gli algoritmi di
machine learning, addestrati su enormi dataset storici di performance delle apparecchiature, diventano
progressivamente piu accurati nel tempo, migliorando continuamente le loro capacita predittive
attraverso lapprendimento dai dati operativi in tempo reale. La gestione delle reti idriche beneficia
anch'essa enormemente dei modelli predittivi. | digital twin alimentati da sensori loT distribuiti lungo
linfrastruttura idrica permettono il monitoraggio continuo delle condizioni della rete, la prevenzione
delle perdite e l'ottimizzazione dei flussi. Questi gemelli digitali non sono semplici rappresentazioni

statiche dellinfrastruttura fisica, ma modelli dinamici che simulano il comportamento del sistema in
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diverse condizioni operative, permettendo agli operatori di testare scenari ipotetici, prevedere criticita
e ottimizzare strategie di intervento prima ancora di implementarle nel mondo reale.

L'intelligenza artificiale generativa (GenAl) sta emergendo come una delle tecnologie piu trasformative
per il settore delle utilities, con applicazioni che vanno ben oltre la semplice automazione di compiti
ripetitivi. Le utilities stanno utilizzando la GenAl per gestire le interazioni con i clienti attraverso
assistenti virtuali sempre piu sofisticati, capaci di comprendere il linguaggio naturale, rispondere a
query complesse e risolvere problemi in modo autonomo. . Secondo McKinsey, solo quattro funzioni
aziendali - operazioni clienti, marketing e vendite, ingegneria software e ricerca e sviluppo -
rappresentano la maggior parte del potenziale economico della GenAl. L'applicazione della GenAl nel
customer care sta rivoluzionando l'esperienza del cliente. | chatbot e gli assistenti virtuali moderni non
si limitano pit a fornire risposte preconfezionate a domande frequenti, ma sono in grado di
comprendere il contesto della conversazione, accedere a database complessi per recuperare
informazioni specifiche sul cliente e sulla sua situazione, e persino anticipare bisogni non ancora
espressi esplicitamente. Questo livello di interazione personalizzata migliora significativamente la

soddisfazione del cliente riducendo al contempo i costi operativi associati ai call center tradizionali.

La gestione della conoscenza rappresenta un altro ambito cruciale dove la GenAl sta dimostrando il
suo valore. Le utilities gestiscono quantita enormi di documentazione tecnica, normativa, operativa e
storica. L'intelligenza artificiale generativa permette di creare sistemi di knowledge management che
non si limitano a indicizzare e recuperare documenti, ma sono capaci di sintetizzare informazioni da
fonti multiple, generare report personalizzati, tradurre documentazione tecnica in linguaggio
accessibile per utenti non specializzati, e persino suggerire soluzioni a problemi operativi basandosi
sullanalisi di casi simili affrontati in passato.

L'implementazione dellintelligenza artificiale nei principali verticali di business delle utilities sta
producendo risultati tangibili e misurabili. Nel settore del customer care, le soluzioni Al-powered
stanno trasformando radicalmente lesperienza del cliente. | sistemi di analisi predittiva permettono di
anticipare problemi prima che il cliente li segnali, inviando notifiche proattive e suggerimenti per la
risoluzione. L'analisi del sentiment attraverso natural language processing consente di identificare
clienti insoddisfatti e intervenire tempestivamente per prevenire labbandono. | sistemi di
raccomandazione personalizzata suggeriscono piani tariffari ottimali o soluzioni di efficienza
energetica basate sui pattern di consumo individuali, creando valore sia per il cliente che per lazienda.
Nellefficienza energetica, lintelligenza artificiale sta abilitando la transizione verso reti intelligenti
sempre piu sofisticate. | sistemi di gestione energetica basati su IA per edifici commerciali stanno
dimostrando capacita di riduzione dei costi energetici, ottimizzando al tempo stesso dinamicamente il

funzionamento dei sistemi di riscaldamento, ventilazione e condizionamento. Questo avviene grazie
alla capacita degli algoritmi di interpretare i dati raccolti anche in relazioni a variabili come pattern di

occupazione, previsioni meteorologiche, tariffe elettriche variabili nel tempo, e integrazione con fonti di
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energia rinnovabile locale. Questi sistemi oltretutto apprendono continuamente dalle condizioni
operative reali, affinando i loro modelli predittivi e le strategie di ottimizzazione.

Nella gestione idrica, limplementazione di soluzioni loT e Al sta affrontando una delle sfide piu
pressanti del nostro tempo: la scarsita di risorse idriche e linefficienza delle infrastrutture esistenti. |
sistemi di controllo basati su |A ottimizzano la pressione nelle reti di distribuzione in tempo reale,
riducendo le perdite e i consumi energetici associati al pompaggio. Gli algoritmi di machine learning
analizzano pattern di consumo, correlazioni con variabili meteorologiche e altri fattori per prevedere la
domanda con precisione crescente, permettendo una gestione proattiva delle risorse. | digital twin delle
reti idriche simulano scenari di guasto o stress del sistema, permettendo agli operatori di testare
strategie di risposta e identificare punti critici dellinfrastruttura che richiedono interventi di
manutenzione o potenziamento.

La raccolta e gestione dei rifiuti urbani sta vivendo una trasformazione radicale grazie allintelligenza
artificiale. | sistemi di ottimizzazione delle rotte di raccolta utilizzano algoritmi avanzati che considerano
molteplici variabili: livelli di riempimento dei contenitori monitorati da sensori loT, condizioni del
traffico in tempo reale, condizioni meteorologiche, e previsioni di produzione di rifiuti basate su pattern
storici e eventi speciali. Negli impianti di trattamento, sistemi di visione artificiale basati su deep
learning identificano e separano automaticamente materiali riciclabili con precisione superiore alla
selezione manuale, aumentando significativamente i tassi di recupero e riducendo la contaminazione

dei flussi di riciclo.

L'implementazione efficace dellintelligenza artificiale nel settore delle utilities poggia su
un'infrastruttura digitale robusta e scalabile, dove le piattaforme loT (Internet of Things) giocano un
ruolo assolutamente centrale. Questi ecosistemi tecnologici connettono migliaia, a volte milioni, di
sensori distribuiti sul territorio, creando una rete nervosa digitale che monitora continuamente lo stato
dellinfrastruttura fisica e delle operazioni. | sensori raccolgono dati su parametri critici - temperatura,
pressione, flusso, vibrazione, qualita dell'aria e dellacqua, livelli di riempimento, consumo energetico -
trasmettendoli in tempo reale a piattaforme cloud dove algoritmi di intelligenza artificiale li elaborano,
identificano pattern, rilevano anomalie e generano informazioni utili a prendere decisioni piu chiare.

| digital twin, rappresentazioni virtuali dinamiche degli asset fisici e dei processi operativi,
rappresentano forse lapplicazione piu sofisticata della convergenza tra loT, Al e visualizzazione
avanzata. Un digital twin di una rete elettrica, ad esempio, non & una semplice mappa digitale
dellinfrastruttura, ma un modello computazionale che simula il comportamento del sistema in tempo
reale, alimentato continuamente dai dati provenienti dai sensori loT. Gli operatori possono utilizzare il
digital twin per testare scenari ipotetici osservando le conseguenze simulate e valutando strategie di
mitigazione prima che il problema si verifichi realmente. Secondo evidenze recenti, limplementazione
di digital twin sta guidando significativi miglioramenti nel ROl e riduzioni nelle emissioni di CO2 in

progetti globali di utilities
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Le partnership tecnologiche pubblico-privato stanno emergendo come uno dei meccanismi pit efficaci
per accelerare lintegrazione di soluzioni innovative nel settore dei servizi pubblici essenziali. Questi
modelli collaborativi permettono alle utilities di accedere a competenze specialistiche, tecnologie
allavanguardia e capacita di innovazione che sarebbe estremamente costoso e dispendioso in termini
di tempo sviluppare internamente. Le partnership assumono forme diverse: collaborazioni strategiche
con grandi fornitori tecnologici, investimenti in startup innovative attraverso venture capital
corporativo, partecipazione a consorzi di ricerca e sviluppo, € engagement in programmi di open

innovation che invitano stakeholder esterni a proporre soluzioni a sfide specifiche.

La governance dei dati rappresenta probabilmente la sfida piu critica e complessa nell'adozione su
larga scala dellintelligenza artificiale nel settore dei servizi pubblici essenziali. | sistemi Al, per loro
natura, sono basate su una grande mole di dati: richiedono accesso a enormi quantita di dati di alta
qualita per laddestramento degli algoritmi, e continuano a consumare flussi continui di dati per il loro
funzionamento operativo. Nel contesto delle utilities, questi dati spesso includono informazioni
personali sensibili sui cittadini - pattern di consumo energetico che possono rivelare abitudini
domestiche, dati di localizzazione dai sistemi di mobilita intelligente, informazioni finanziarie dalle

piattaforme di fatturazione - ponendo questioni cruciali di privacy, sicurezza e utilizzo etico.

Il quadro normativo europeo per la governance dei dati nellera dellintelligenza artificiale & tra i piu
stringenti e completi al mondo. Il GDPR (General Data Protection Regulation), in vigore dal 2018,
stabilisce principi fondamentali per il trattamento dei dati personali: minimizzazione dei dati,
limitazione delle finalita, trasparenza, accountability. L'Al Act europeo, entrato in vigore nell'agosto
2024 e che sara pienamente applicabile nellagosto 2026, introduce un framework specifico per i sistemi
diintelligenza artificiale, classificando le applicazioni in categorie di rischio - inaccettabile, alto, limitato,
minimo - ciascuna con obblighi regolatori specifici. La trasparenza e l'explainability degli algoritmi
rappresentano un‘altra dimensione critica della governance. Il GDPR garantisce agli individui il diritto
di non essere sottoposti a decisioni basate esclusivamente su processi automatizzati con effetti legali
significativi, e il diritto di ottenere spiegazioni sulle logiche decisionali utilizzate. L'Al Act rafforza questi
requisiti per sistemi ad alto rischio, imponendo obblighi di raccolta dettagliata delle attivita,
documentazione completa dei sistemi, e misure appropriate di supervisione umana. Tuttavia, molti
sistemi Al moderni, presentano una natura "black box" che rende difficile fornire spiegazioni intuitive
delle loro decisioni e si rende sempre piu necessario sviluppare comunicazioni trasparenti verso i

cittadini sul ruolo degli algoritmi nei servizi che ricevono.
2.3 Sfide e opportunita principali

L'obiettivo ultimo delle roadmap di adozione dell'lA nelle utilities € quello di raggiungere un’organicita
della tecnologia nelle attivita quotidiane, intesa come una condizione dove lintelligenza artificiale non

€ pill percepita come un'innovazione straordinaria o un progetto speciale, ma diventa parte integrante
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e naturale del modo in cuiillavoro viene svolto quotidianamente. Questo stadio di maturita rappresenta
un cambiamento fondamentale nella relazione tra organizzazione e tecnologia, passando da una logica
di progetti discreti con inizio e fine definiti a una condizione di evoluzione continua e miglioramento

incrementale.

[l raggiungimento di questa condizione richiede che diversi elementi si allineino armonicamente. Dal
punto di vista tecnologico, le piattaforme Al devono essere sufficientemente robuste, affidabili e user-
friendly da poter essere utilizzate da personale non specializzato senza necessita di supporto tecnico
costante. L'integrazione con i sistemi deve essere resa il piu fluida possibile, permettendo flussi di lavoro
semplici piuttosto che approfondimenti e cambio tra ambienti diversi difficili tra loro. Le interfacce
devono essere intuitive, riducendo al minimo la curva di apprendimento associato allutilizzo della

tecnologia.

Dal punto di vista organizzativo, i processi aziendali devono essere ripensati non semplicemente per
"aggiungere A" a procedure esistenti, ma per essere ridisegnati nativamente attorno alle capacita che
l'Al abilita. Questo richiede spesso un approccio di 'analisi dettagliata di come i processi funzionano
realmente (non come dovrebbero funzionare secondo i manuali) - sequito da un redesign che elimina
inefficienze, automatizza task ripetitivi e valorizza lintervento umano dove aggiunge maggior valore.
La governance deve evolvere per includere meccanismi di monitoraggio continuo della performance
degli algoritmi, procedure di gestione degli incidenti legati all’'lA, e framework decisionali chiari per
questioni etiche emergenti. Le direzioni future delladozione dell'lA nel settore puntano verso una
convergenza sempre maggiore di tecnologie complementari. L'integrazione tra Al, blockchain per la
tracciabilita e limmutabilita dei dati, quantum computing per problemi di ottimizzazione ultra-

complessi, e tecnologie di edge computing per processamento distribuito in tempo reale, promette di

abilitare applicazioni oggi difficilmente immaginabili.
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3. Ilcaso aziendale

3.1 Presentazione aziendale

IREN rappresenta una delle principali multiutility italiane con una storia ultracentenaria che affonda le
radici nel tessuto industriale e sociale del Paese. Fondata oltre 110 anni fa, lazienda € nata con la
missione fondamentale di offrire ai clienti e ai territori serviti una gestione integrata e sinergica delle
risorse energetiche, idriche e ambientali attraverso soluzioni innovative e orientate alla sostenibilita di
lungo periodo. La vision aziendale, che guida le scelte strategiche e gli investimenti del Gruppo, punta
con determinazione a migliorare la qualita della vita delle persone, rendere pit competitive le imprese
operanti nei territori di riferimento e far crescere in modo armonico le comunita locali, consolidando
nel tempo un equilibrio virtuoso tra sostenibilita ambientale, sociale ed economica e sviluppo

industriale.

Le principali business unit sono strutturate attorno ai settori core dellattivita:

Settore Energia: comprende la produzione, la distribuzione e la vendita di energia elettrica e gas
naturale. Il Gruppo dispone di un parco di generazione diversificato che include impianti idroelettrici,
impianti termoelettrici in cogenerazione ad alta efficienza e centrali convenzionali. Complessivamente,
IREN puo contare su oltre 2.728 MW di potenza installata in assetto elettrico e circa 2.350 MW termici.
Particolarmente rilevante ¢ il sistema idroelettrico, con 23 impianti L'energia elettrica prodotta da
impianti alimentati da fonti eco-compatibili (rinnovabili o da cogenerazione ad alta efficienza)

rappresenta pit del 73% dellintera produzione del Gruppo.

[lsettore energetico di IREN include anche la gestione della rete di teleriscaldamento piu estesa a livello
nazionale, con oltre 1.091 chilometri di rete a doppia tubazione distribuita principalmente nei territori
di Torino, Reggio Emilia, Parma, Piacenza e Genova. La volumetria complessiva riscaldata ammonta a

96,8 milioni di metri cubi, servendo decine di migliaia di utenze residenziali, commerciali e industriali.

Gestione delle Risorse Idriche: IREN opera nellintero ciclo idrico integrato, dallapprovvigionamento
alla distribuzione dellacqua potabile, dalla raccolta delle acque reflue alla loro depurazione. Il Gruppo
gestisce il servizio in 238 comuni attraverso una rete di distribuzione di 20.088 chilometri per quasi 2,8

milioni di abitanti serviti. | territori serviti comprendono le province di Genova, Savona, Piacenza,

Parma, Reggio Emilia, Vercelli, La Spezia e alcuni comuni in Piemonte e Lombardia.

Servizi Ambientali: attraverso la business unit Ambiente, IREN gestisce lintera filiera della raccolta, del
trattamento e dello smaltimento dei rifiuti urbani e speciali. Il Gruppo serve complessivamente 300
comuni per un totale di oltre 4 milioni di abitanti presenti nei bacini di operativita che spaziano dal
Piemonte allEmilia-Romagna, dalla Liguria ad altre regioni italiane. La dotazione impiantistica &

particolarmente rilevante e comprende 3 termovalorizzatori (TRM a Torino, Polo Ambientale Integrato
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a Parma, Tecnoborgo a Piacenza), 4 discariche attive, 317 stazioni tecnologiche attrezzate e 52 impianti

di trattamento, selezione, stoccaggio, recupero, biodigestione e compostaggio.

Distribuzione Gas ed Energia Elettrica: IREN distribuisce gas metano in 104 comuni attraverso una rete
di 8.115 chilometri che serve oltre 741.000 punti di riconsegna. Per quanto riguarda l'energia elettrica, il
Gruppo gestisce 7.849 chilometri di rete in media e bassa tensione servendo quasi 725.000 utenze

allacciate, principalmente nelle citta di Torino, Parma e Vercelli.

Mercato e Commercializzazione: IREN & presente capillarmente nel mercato della vendita di energia
elettrica, gas e calore per teleriscaldamento, con un portafoglio di circa 2,3 milioni di clienti nel settore
energetico. Il Gruppo gestisce oltre un milione di clienti retail e small business per lenergia elettrica e
circa 954.000 clienti gas retail, distribuiti principalmente nei bacini storici di Genova, Torino, Parma,
Reggio Emilia, Piacenza, Vercelli e in aree di espansione in Campania e altre regioni. L'attivita
commerciale si & evoluta negli ultimi anni verso proposte sempre piu integrate e innovative, includendo
prodotti e servizi nellambito della domotica, del risparmio energetico, della mobilita elettrica (IrenGO)
e della manutenzione degli impianti domestici.

Negli ultimi esercizi, il Gruppo IREN ha evidenziato solidi numeri operativi e finanziari che
testimoniano la robustezza del modello di business multi-servizio e la capacita di creare valore per gli
stakeholder. Nel 2024, IREN ha rafforzato significativamente il proprio posizionamento sia in ambito
energetico nazionale che locale, continuando a investire massicciamente in innovazione,
digitalizzazione e sostenibilita

La qualita della gestione e leccellenza operativa di IREN sono state riconosciute attraverso numerosi
premi e certificazioni. Nel 2024, il Gruppo ha ricevuto il prestigioso riconoscimento "Top Utility Assoluto
2024", premio che valuta le performance delle 100 maggiori imprese italiane dellenergia, dellambiente
e dellacqua. La giuria ha scelto IREN come miglior utility italiana per l'ottima performance economica
e operativa registrata, per attenzione dedicata alla trasparenza e al confronto con i clienti e il territorio,
e per la capacita di realizzare progetti e investimenti innovativi legati alleconomia circolare e in

particolare ai materiali strategici.

[l Gruppo ha inoltre ricevuto importanti riconoscimenti legati alle performance ESG (Environmental,
Social, Governance). ETica News ha premiato IREN con due riconoscimenti: "Strongest Performer Mid
Cap" e "Best Finance Identity Mid Cap', relativi alle performance ESG ottenute negli ultimi dieci anni.
IREN figura inoltre nellESG Identity Corporate Index 2025, posizionandosi nella Top 10 delle aziende

esaminate.

3.2 Iniziative e strategie di adozione dell'lA

In IREN il cammino verso l'adozione dell’intelligenza artificiale si intreccia profondamente con il ruolo
di una leadership manageriale capace di coniugare pragmatismo economico, innovazione tecnologica,

attenzione umana e una visione sistemica di lungo periodo.
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La fattibilita economica passa dalla capacita del management di costruire business case solidi e
analizzare attentamente il rapporto tra costi iniziali e benefici attesi. | percorsi di adozione sono
selezionati secondo una logica di priorita, privilegiando quick wins - cioe quei progetti a breve termine
che possono portare ritorni immediati - senza pero perdere di vista le opportunita di trasformazione
sistemica che richiedono piu anni per dispiegarsi e che, proprio per la loro scala, comportano rischi,
investimenti cospicui ma anche impatti profondi sulla struttura del business e sulla societa. Vedere
linnovazione come leva di competitivita richiede una valutazione costante del ROI: ogni euro investito
in |A deve essere giustificato rispetto alla riduzione di costi, al’aumento di efficienza, al’ampliamento
dellofferta di servizi o al miglioramento dell’esperienza cliente.

A livello organizzativo, la vera innovazione non si limita all'introduzione di nuove tecnologie: serve una
trasformazione della cultura aziendale alimentata da programmi strutturati di change management e
formazione continua. L'intelligenza artificiale rinnova i ruoli e le professionalita richieste: non bastano
piu le competenze tecniche tradizionali, ma occorrono nuove figure come data scientist, specialisti del
monitoraggio delle performance, esperti normativi e di cybersecurity. Il cuore dell’efficacia resta la
capacita dei manager di accompagnare il personale, favorire la collaborazione fra diverse funzioni e
promuovere una cultura data-driven che sappia bilanciare entusiasmo per la tecnologia e senso critico
verso i suoi limiti, inclusi quelli etici.

Sul versante tecnico, Uintegrazione dell’lA viene affrontata per step successivi, avviando progetti pilota
mirati che testano affidabilita e scalabilita delle soluzioni prima dellallineamento su vasta scala. E
centrale anche la scelta di risorse tecnologiche adeguate, la costruzione di infrastrutture resilienti
(cloud, loT, piattaforme di advanced analytics, digital twin) e la definizione di una solida strategia di
data governance: dalla classificazione sicura dei dati alla gestione della privacy, fino al rispetto rigoroso
del GDPR e delle normative europee piu recenti. Anche la tempistica ha grande importanza: non solo
adozione deve essere graduale e monitorata, ma la stessa roadmap prevede un’estensione progressiva

delle soluzioni di IA a tutta la popolazione aziendale entro il 2030.

Questa visione trasversale si riflette nella Bussola delle Competenze di IREN, che connette la
dimensione business (capacita analitiche e decisionali), quella umana (change management,
leadership, sviluppo soft skill), quella tecnologica (aggiornamento digitale continuo, padronanza degli
strumenti di governance e analytics) e quella di governance responsabile (audit etici, compliance

normativa, attenzione alla trasparenza e alla sostenibilita).

L’esperienza di IREN insegna che il vero valore della trasformazione digitale risiede nella capacita di
integrare tecnologie avanzate e intelligenza artificiale in un quadro di sostenibilita, responsabilita
sociale e inclusivita. Le principali lezioni emerse sono chiare: ogni innovazione tecnologica ha bisogno
di un management preparato sia nellaggiornamento tecnico, sia nel saper orchestrare il capitale
umano; la cultura aziendale deve essere continuamente aggiornata e pronta a gestire la complessita
dell'innovazione; la trasparenza, la fiducia e la comunicazione sono pilastri che abilitano sia 'adozione

interna sia accettazione pubblica.
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Le raccomandazioni, pertanto, guardano a un modello di leadership capace di mettere al centro la
persona, il territorio, la sostenibilita e il senso etico della trasformazione tecnologica. Bisogna investire
non solo in macchine e algoritmi, ma soprattutto nelle persone che dovranno gestirli, adattarli e
valutarne costantemente impatti e benefici. La trasferibilita di questo modello dipende dalla volonta di
altre realta di abbracciare una visione integrata, costruire ecosistemi di partnership pubblico-private
solidi, diffondere una cultura dellinnovazione condivisa e mantenere saldo un quadro di governance
che garantisca la centralita dell’essere umano. Solo cosi la trasformazione guidata dall’'lA sara non

soltanto efficace, ma anche equa e durevole.

4. Use case principali

Gli use case gia sviluppati o in fase avanzata di sperimentazione riguardano tutte le aree di business:

e Customer experience: Virtual Assistant basati su Al per il supporto clienti, con risposte
immediate 24/7, personalizzazione dei servizi, riduzione dei tempi d’attesa e automazione delle
richieste di routine.

e Gestione delle risorse idriche: Sistemi predittivi e digital twin per il monitoraggio in tempo reale
delle reti, rilevamento automatico delle perdite, ottimizzazione della manutenzione e
miglioramento dell’efficienza distributiva.

e Ottimizzazione energetica: Applicazione di Al e loT per il monitoraggio dei consumi e delle
performance degli edifici e degli impianti di produzione, con Uobiettivo di ridurre consumi,
emissioni e costi, supportando la strategia ESG.

o Gestione e raccolta rifiuti: Algoritmi di routing e sistemi predittivi per la pianificazione ottimale
dei percorsi dei mezzi di raccolta, il posizionamento intelligente dei cassonetti, la gestione degli
stock e la riduzione dei costi operativi e dell'impronta ambientale.

Questi progetti sono stati accompagnati dall’avvio di dashboard interattive, sistemi di advanced
analytics, strumenti di anomaly detection e partnership con centri di ricerca e fornitori tecnologici. Si
evidenzia infine una particolare attenzione al change management, alla formazione trasversale e

alladozione di una cultura aziendale orientata alla data-driven innovation.
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Iren ha lanciato diverse challenge e progetti sperimentali allinterno dellAl Open Lab, coinvolgendo
team interni ed esterni su tematiche chiave per la trasformazione digitale nei servizi pubblici. Le
challenge sono state progettate per esplorare applicazioni dell'intelligenza artificiale in quattro ambiti:

esperienza  cliente, gestione  dellacqua, efficienza  energetica e raccolta rifiuti.

Virtual Assistant per Uesperienza cliente: L’obiettivo era sviluppare soluzioni di intelligenza artificiale
in grado di personalizzare l'esperienza clienti attraverso un assistente virtuale capace di fornire risposte
immediate, 24/7, automatizzando FAQ, riducendo i tempi di attesa e liberando risorse umane per
attivita a maggior valore aggiunto. Le domande guida della challenge comprendevano la definizione
delle risorse tecniche e organizzative necessarie, la stima di costi-benefici, il supporto ai manager nel

processo decisionale e la governance dei dati.

Risposta

| team hanno proposto limplementazione di un assistente virtuale basato su modelli di elaborazione
del linguaggio naturale (NLP) e machine learning per comprendere le richieste dei clienti e fornire
risposte contestualizzate. L'idea prevede laddestramento di algoritmi di classificazione delle intenzioni
(intent recognition) per interpretare le domande degli utenti, sistemi di generazione di risposte
automatiche basati su |A generativa, e modelli di apprendimento continuo che migliorino nel tempo
attraverso il feedback degli utenti. La proposta include anche algoritmi di sentiment analysis per
identificare clienti insoddisfatti e indirizzarli prioritariamente a operatori umani, garantendo

un'esperienza personalizzata e migliorando la qualita del servizio.

Gestione efficiente dell'acqua in contesto urbano: Questa challenge invitava a proporre soluzioni Al per
ridurre gli sprechi d’acqua e ottimizzare la distribuzione attraverso il monitoraggio in tempo reale, la
previsione della domanda e la rilevazione di perdite mediante sensori loT e modelli predittivi. |
partecipanti erano chiamati a rispondere a quesiti su come mappare le fonti di spreco, integrare i dati

dei sensori, stimare impatti e benefici, e garantire la sicurezza e la qualita del dato.

Risposta

| partecipanti hanno suggerito l'utilizzo di algoritmi di machine learning per lanalisi predittiva delle
perdite idriche, addestrati su dati storici di pressione, flusso e anomalie della rete. L'idea centrale &
sviluppare modelli di rilevamento delle anomalie (anomaly detection) che identifichino in tempo reale
variazioni sospette nei parametri monitorati dai sensori loT. Sono stati proposti anche sistemi di deep
learning per la previsione della domanda idrica basata su variabili stagionali, meteo e pattern di

consumo, e algoritmi di ottimizzazione per la gestione dinamica della distribuzione. Il digital twin della
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rete permetterebbe di simulare scenari attraverso reti neurali e validare strategie di intervento prima

dellimplementazione fisica.

Ottimizzazione energetica di edifici e impianti: La sfida qui era introdurre tecnologie Al e loT per
abbattere i consumi energetici, monitorare performance e ridurre emissioni di CO3, anche tramite
sistemi predittivi per la manutenzione e la gestione dinamica dell'energia. Le challenge chiedevano di
affrontare temi come lintegrazione con infrastrutture esistenti, la misurazione di costi e ritorni, la

formazione del personale su nuovi processi tecnologici e la compliance normativa.

Risposta

| manager partecipanti al lab hanno proposto l'adozione di algoritmi di manutenzione predittiva basati
su machine learning per anticipare guasti e malfunzionamenti degli impianti, analizzando dati
provenienti da sensori loT (vibrazioni, temperature, consumi anomali). L'idea include modelli di
regressione e reti neurali per prevedere i consumi energetici futuri e identificare pattern di inefficienza.
Sono stati suggeriti anche sistemi di reinforcement learning per lottimizzazione automatica dei
parametri operativi (temperatura, illuminazione, cicli di produzione) che massimizzino lefficienza
energetica riducendo sprechi e costi. Dashboard intelligenti basate su analisi prescrittiva fornirebbero

raccomandazioni automatiche ai gestori degli impianti.

Al per la raccolta rifiuti urbani: Iren ha poi attivato challenge sull’ottimizzazione dei percorsi delle flotte
di raccolta e sulla gestione intelligente del posizionamento e della capienza dei cassonetti, con
Lobiettivo di ridurre costi operativi, emissioni e migliorare la qualita del servizio ai cittadini. Anche in
questo caso, le questioni affrontate riguardavano 'automazione dei flussi, la previsione dei volumi di
raccolta, lanalisi costi-benefici, il monitoraggio ambientale e la data governance necessaria a garantire

trasparenza e sicurezza.

Risposta

Le risposte hanno puntato su algoritmi di ottimizzazione dei percorsi (routing optimization) basati su
tecniche di intelligenza artificiale come algoritmi genetici, metodi di ottimizzazione combinatoria e
machine learning. L'idea ¢ utilizzare modelli predittivi addestrati sui dati storici di riempimento dei
cassonetti per prevedere quando e dove sara necessario intervenire. | team hanno proposto sistemi di
computer vision per il riconoscimento automatico del tipo di rifiuto e il monitoraggio della qualita della
raccolta differenziata. Algoritmi di clustering spaziale permetterebbero di raggruppare cassonetti in
zone omogenee e ottimizzare dinamicamente le rotte in base a traffico, condizioni meteo e priorita

operative, riducendo emissioni e costi operativi attraverso decisioni intelligenti basate sui dati.
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5. Competenze manageriali rilevanti

5.1 Fattibilita economica (Business)

| manager devono possedere competenze nella costruzione di business case per U'lA, capacita di
analizzare costi vs benefici, identificare quick wins e progettare piani d’investimento con ritorno su
diversi orizzonti temporali (rapidi, medi, lunghi). Fondamentale & la competenza nel valutare
lopportunita di partnership pubblico-private e nella gestione di modelli di finanziamento flessibili che
permettano di sostenere costi di infrastrutturazione e formazione. La padronanza nella misurazione del
valore generato (tramite indicatori KPI, simulazioni d'impatto e rendicontazione trasparente) consente
ai manager di allocare risorse in modo efficace, orientando le scelte strategiche ai risultati e alla

sostenibilita economico-finanziaria.

5.2 Implicazioni organizzative (Human)

Strategico il know-how di change management, ovvero la capacita di accompagnare il personale nella
transizione organizzativa generata dall’lA, gestendo resistenze e valorizzando le soft skills come
leadership, comunicazione efficace, etica e gestione del rischio. | manager devono promuovere la
formazione continua anche su tematiche etiche, privacy e governance del dato, costruendo cultura
interna di consapevolezza digitale. Altre skill rilevanti: sensibilizzazione sul valore sociale e ambientale
dell'lA, coinvolgimento dei team nell'innovazione, supervisione di programmi di aggiornamento
tecnico-umano e rafforzamento della fiducia nelle nuove tecnologie attraverso processi trasparenti e

inclusivi.

5.3 Risorse e tempistiche necessarie (Tech)

Serve padronanza dei concetti chiave di data engineering, infrastrutture digitali, machine learning e
DevOps, con la capacita di pianificare le tempistiche e gli step implementativi. Fondamentale la
competenza in data governance: dal rispetto delle normative (GDPR, Data Act) alla sicurezza, qualita e
classificazione dei dati, passando per strategie di criptazione, anonimizzazione e validazione dei
dataset. | manager devono saper orchestrare team multidisciplinari (IT, data scientist, ingegneri,
operations), definendo roadmap scalabili, supervisionando la compliance e promuovendo
linteroperabilita tecnologica. E cruciale competenza strategica nelladozione, valutazione e
integrazione di soluzioni innovative (loT, digital twin, Al generativa) e attitudine al monitoraggio dei

risultati tramite dashboard avanzate e sistemi di reporting real-time.

5.4 Collegamento con la Bussola delle Competenze

[l quadro di competenze manageriali delineato si allinea perfettamente al modello della Bussola delle
Competenze, che identifica tre dimensioni interconnesse e strategiche per guidare con efficacia

ladozione dellIntelligenza Artificiale nelle organizzazioni.
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In riferimento alla dimensione Business emerge che il manager oggi che usa l'lA deve saper rispondere
alla domanda "cosa fare con 1A e come connetterla al business per generare valore", traducendo
linnovazione tecnologica in risultati misurabili, sostenibili e orientati agli obiettivi strategici
dell'organizzazione. Cio implica la capacita di costruire piani economici solidi, identificare opportunita
di investimento e sviluppare alleanze strategiche tra pubblico e privato.

La dimensione Persone richiama direttamente le implicazioni organizzative e significa capire come
presidiare la cultura aziendale, promuovere la formazione continua, valorizzare le competenze
trasversali e accompagnare il personale nella transizione digitale con trasparenza, sensibilita etica e
attenzione al benessere organizzativo. |l manager diventa facilitatore del cambiamento e garante della
fiducia collettiva.

La dimensione Tecnologia nei casi presentati e approfonditi puo essere ricondotta alla capacita da
parte dellorganizzazione di assicurare nei suoi progetti |A la sicurezza, la conformita normativa,
lintegrazione con i sistemi esistenti e la scalabilita delle soluzioni. Il dirigente deve saper coordinare
competenze tecniche specialistiche, pianificare le tempistiche e supervisionare la qualita dei dati e delle
piattaforme digitali.

6. Conclusioni

6.1 Lezioni apprese, trasferibilita e raccomandazioni

L'analisi condotta sulladozione dell'Intelligenza Artificiale nei servizi pubblici essenziali, con particolare
riferimento allesperienza del Gruppo IREN, ha messo in luce una serie di elementi fondamentali che
possono guidare altre organizzazioni pubbliche e private nel percorso di trasformazione digitale. Le
lezioni apprese non riguardano soltanto gli aspetti tecnologici, ma investono in modo determinante le
dimensioni organizzative, culturali ed etiche dellinnovazione.

Una prima lezione significativa & che '|A non rappresenta un fine in sé, ma uno strumento al servizio
della sostenibilita e della creazione di valore condiviso. L'esperienza di IREN dimostra che le iniziative
piu efficaci sono quelle che nascono da una visione chiara degli obiettivi strategici aziendali e che si
traducono in risultati misurabili sul piano ambientale, economico e sociale. Questo approccio orientato
al valore richiede competenze manageriali specifiche nella costruzione di piani economici solidi,
nellidentificazione di risultati rapidi che possano consolidare la fiducia interna ed esterna, e nella
capacita di immaginare trasformazioni di lungo respiro che modifichino profondamente i processi
operativi e le relazioni con i cittadini.

Un secondo insegnamento riguarda la centralita delle persone. La tecnologia piu avanzata rischia di
restare inutilizzata o di generare resistenze se non viene accompagnata da un'efficace gestione del
cambiamento. La formazione continua, la sensibilizzazione sull'etica dei dati, il coinvolgimento attivo
dei collaboratori nelle fasi di progettazione e sperimentazione sono condizioni indispensabili per
costruire una cultura aziendale aperta e responsabile. | manager devono sviluppare competenze di

guida e motivazione, comunicazione trasparente e capacita di riconoscere e valorizzare le competenze
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trasversali, creando ambienti di lavoro in cui linnovazione sia percepita come opportunita e non come
minaccia.

Sul piano tecnico, emerge con forza la necessita di presidiare la governance dei dati. La qualita, la
sicurezza, l'interoperabilita e la conformita normativa rappresentano elementi critici per il successo di
qualsiasi progetto di IA. Le competenze richieste ai dirigenti includono la capacita di coordinare team
multidisciplinari, di pianificare tempistiche realistiche, di garantire la scalabilita delle soluzioni e di
monitorare costantemente i risultati attraverso indicatori chiari e affidabili. La collaborazione con
partner tecnologici, universita e centri di ricerca si rivela una leva fondamentale per accelerare
linnovazione e contenere i costi, mantenendo al contempo il controllo strategico sui processi.

La trasferibilita delle pratiche osservate nel caso IREN ad altri contesti dipende dalla capacita di
adattare i modelli organizzativi alle specificita locali, normative e culturali. L'adozione di strutture
centralizzate, come i centri di eccellenza dedicati alllA generativa, puo favorire lomogeneita delle
soluzioni, la condivisione delle conoscenze e lottimizzazione degli investimenti. Al contempo, &
essenziale mantenere flessibilita e autonomia operativa nelle diverse unita di business, consentendo
sperimentazioni contestualizzate e risposte rapide alle esigenze dei territori. [l modello “ibrido" adottato
da IREN, che combina coordinamento centrale e iniziative decentralizzate, rappresenta un equilibrio
interessante che puo essere replicato in altre realta di dimensioni e complessita analoghe.

Le raccomandazioni che emergono dall'analisi possono essere sintetizzate in alcune direttrici operative.
In primo luogo, &€ fondamentale iniziare con progetti pilota ad alto impatto visibile, capaci di generare
consenso e di dimostrare concretamente i benefici delllA. Questi risultati immediati costituiscono la
base per costruire fiducia e per legittimare investimenti pitt ambiziosi nel medio e lungo periodo. In
secondo luogo, € necessario investire con continuita nella formazione a tutti i livelli dellorganizzazione,
non limitandosi alle competenze tecniche ma includendo consapevolezza etica, comprensione delle
implicazioni normative e capacita di collaborazione interdisciplinare. In terzo luogo, occorre adottare
una governance trasparente e inclusiva, che coinvolga tutti gli attori rilevanti, dai dipendenti ai cittadini,
dai fornitori alle istituzioni, garantendo che le scelte tecnologiche siano sempre orientate al bene
comune e rispettose dei diritti fondamentali.

Un'ulteriore raccomandazione riguarda la necessita di dotarsi di strumenti di valutazione robusti e
condivisi, capaci di misurare non solo i risultati economici, ma anche gli impatti sociali e ambientali
delle iniziative di IA. Indicatori chiari e rendicontazione trasparente rafforzano la legittimita delle scelte
manageriali e consentono un apprendimento continuo, favorendo correzioni di rotta tempestive e
adattamenti strategici.

Infine, & essenziale riconoscere che ladozione delllA nei servizi pubblici essenziali solleva questioni
etiche e politiche che vanno oltre la dimensione aziendale. Il rischio di bias algoritmici, le implicazioni
sulla privacy, le dinamiche di esclusione digitale e le conseguenze sulloccupazione richiedono un
approccio responsabile e partecipativo, nel quale i manager operano come garanti dellinteresse

pubblico e come facilitatori di un dialogo aperto con la societa civile.
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