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Come decidere il nuovo ruolo dell’'impresa nel
superciclo dell’intelligenza artificiale

LA TESI CENTRALE:

L’Al non trasforma soltanto i processi. Trasforma la posizione dell'impresa nel sistema del valore.

Per questo la domanda decisiva non € piu solo come adottare I’Al, ma quale ruolo I'impresa
vuole occupare nel nuovo ecosistema economico, organizzativo e tecnologico che I'Al sta
rendendo possibile.

La promessa al lettore

Questo libro offre una chiave di lettura e di azione per passare dall’Al adoption all’Al strategic
repositioning.

La domanda di partenza non &: come possiamo usare meglio I'Al?

La domanda di fondo € piu impegnativa: che cosa deve diventare la nostra impresa quando I’Al
diventa infrastruttura della conoscenza, della decisione e dell’azione?

Il libro accompagna il lettore in questo passaggio: dall’Al vista come insieme di strumenti all’Al
compresa come leva di riposizionamento strategico, trasformazione organizzativa, governo delle
dipendenze e costruzione di resilienza.

Pubblico di riferimento

Il libro si rivolge a chi deve comprendere, decidere, governare o accompagnare la
trasformazione generata dall’Al:

@ C-Suite e decision maker: CEO, imprenditori, board member, direttori generali.

@® Technology e innovation leader: CIO, CTO, CDO, responsabili digital transformation,

responsabili innovazione.

@® Organizzazione, HR e change management: responsabili organizzazione, persone,

competenze, cultura e trasformazione.

@ Adbvisor e professionisti della trasformazione: consulenti senior, formatori, associazioni

professionali, business architect, innovation advisor.
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Come leggere questo libro

Questo non € un manuale operativo sull’'uso degli strumenti Al.

E un percorso strategico per comprendere come I’Al stia modificando il rapporto tra tecnologia,
organizzazione, persone, dati, modelli, piattaforme e sistemi decisionali.

Il libro segue una progressione precisa.

Prima chiarisce la natura della discontinuita: I'Al non & soltanto una nuova fase della
digitalizzazione, ma una infrastruttura della conoscenza che cambia il modo in cui le
organizzazioni apprendono, decidono e agiscono.

Poi sposta I'attenzione sul posizionamento: adottare strumenti Al non basta, se I'impresa non
comprende quale ruolo vuole occupare nel nuovo sistema del valore.

Successivamente introduce il metodo: il TOPFramework 1.0 e 2.0 di TOPForGrowth viene
utilizzato come architettura di lettura e d'intervento per connettere tecnologia, organizzazione e
persone, evitando che I'Al resti confinata in una somma di progetti locali.

Infine affronta la parte piu delicata: ogni beneficio Al genera anche una nuova forma di
dipendenza. Dipendenza dai dati, dai modelli, dalle piattaforme, dai fornitori, dalle competenze,
dagli agenti e dalle nuove architetture decisionali.

Per questo il tema centrale non & semplicemente usare I'Al.

Il tema centrale € governare I’Al come nuova infrastruttura strategica dell’'impresa.

Architettura dell’opera

Parte 0 — Introduzione |

Parte | — La Grande Discontinuita |,

Parte Il — Il Riposizionamento Strategico |

Parte lll — Governare la Trasformazione J,

Parte IV — L'Organizzazione Human-Data-Agent |,
Parte V — Valore, Dipendenze e Resilienza |,

Parte VI — Dal Framework all’Azione
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Prefazione

Nota dell’autore

Questo libro nasce da una constatazione semplice, maturata osservando imprese, manager,
professionisti e organizzazioni mentre provano a dare un senso alla nuova fase dell’Intelligenza
Artificiale.

Molti stanno adottando strumenti. Pochi stanno ripensando I'impresa.
La differenza e decisiva.

Negli ultimi anni I'Al & entrata nelle organizzazioni in modo rapido, spesso spontaneo, a volte
disordinato. Prima attraverso I'uso individuale di chatbot e copiloti. Poi attraverso
sperimentazioni funzionali, proof of concept, assistenti interni, automazioni documentali,
sistemi RAG, agenti e integrazioni nei processi.

Questo movimento ha prodotto benefici reali. Sarebbe sbagliato sottovalutarli. L'Al aiuta a
scrivere, sintetizzare, analizzare, programmare, classificare, cercare informazioni, preparare
decisioni, ridurre tempi e aumentare produttivita. In molti casi permette a persone e team di
lavorare meglio gia oggi.

Ma proprio questa evidenza rischia di nascondere il punto pit importante.

L’Al non é solo una tecnologia che rende pil efficienti attivita esistenti. E una tecnologia che
modifica il modo in cui un’organizzazione conosce, decide, coordina, apprende e agisce. Quando
entra nei processi, nei dati, nei flussi decisionali e nelle relazioni con clienti, fornitori e partner,
I’Al smette di essere uno strumento. Diventa infrastruttura.

Piu precisamente, diventa una infrastruttura cognitiva.
Questa é la tesi da cui parte il libro.

Se I'Al fosse soltanto un insieme di applicazioni, il problema manageriale sarebbe relativamente
semplice: scegliere i tool migliori, formarne gli utenti, misurare il ritorno economico, aggiornare
le policy e scalare cid che funziona.

Ma se I'Al diventa infrastruttura cognitiva, il problema cambia natura. Il management deve
chiedersi quali capacita vuole costruire, quali dipendenze sta accettando, quale patrimonio di
conoscenza intende proteggere, quale ruolo vuole occupare nel proprio ecosistema e quale
forma organizzativa sara necessaria per lavorare con persone, dati e agenti intelligenti.

In altre parole, la domanda non é piu soltanto: come usiamo I'Al?

La domanda diventa: che impresa vogliamo diventare quando I’Al sara una componente
ordinaria dell’economia?
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Questo libro & stato scritto per rispondere a questa seconda domanda.

Non € un manuale tecnico. Non vuole spiegare come scegliere un modello, configurare una
pipeline, progettare un prompt o costruire un agente. Questi temi sono importanti, ma non sono
il centro del discorso.

Non & nemmeno un testo di compliance. La regolazione, I'Al Act, gli standard internazionali e i
sistemi di controllo sono elementi essenziali della trasformazione, ma non esauriscono il
problema. La conformita & necessaria. Non basta per costruire vantaggio competitivo.

Questo libro & una guida manageriale e strategica.

Si rivolge a CEO, Board, imprenditori, dirigenti, responsabili di funzione, consulenti e
professionisti che hanno compreso che I’Al non puo piu essere delegata alla sola
sperimentazione tecnica. L’Al deve entrare nell’agenda del vertice, perché tocca il
posizionamento dell'impresa, il modello operativo, la distribuzione delle responsabilita, il
governo delle dipendenze e la capacita dell’organizzazione di apprendere senza perdere
controllo.

Il punto non e spostare tutto al centro. Non é trasformare il CEO in un esperto di modelli
linguistici o il Board in un comitato tecnico. E 'opposto. E riportare la tecnologia dentro una
responsabilitd manageriale piti ampia: decidere direzione, priorita, limiti, criteri di valore, livelli
di rischio accettabili e condizioni di resilienza.

Il TOPFramework nasce da questa esigenza.

Technology, Organization, People non sono tre capitoli separati della trasformazione. Sono tre
dimensioni inseparabili. La tecnologia apre nuove possibilita, ma non produce trasformazione se
I'organizzazione non cambia. L’organizzazione puo ridisegnare processi e ruoli, ma senza
persone preparate, responsabilizzate e coinvolte resta sulla carta. Le persone possono
apprendere nuovi strumenti, ma senza una direzione strategica rischiano di produrre solo
efficienza locale.

Il TOPFramework prova a tenere insieme questi tre piani.

Parte dall’analisi della tecnologia, ma non si ferma alla tecnologia. Porta I'impresa a leggere la
disruption, scegliere il proprio posizionamento, definire la governance, costruire una Al Factory,
ridisegnare il modello operativo Human-Data-Agent, misurare la maturita, governare le
dipendenze e trasformare la sperimentazione in capacita istituzionale.

L'obiettivo non € proporre una nuova etichetta metodologica. L’obiettivo é offrire una disciplina
di percorso.

Perché una delle illusioni pit diffuse nell’Al & credere che basti moltiplicare i casi d’uso per
ottenere trasformazione. Non € cosi. | casi d'uso sono necessari, ma non sono sufficienti. Senza
architettura, governance, dati affidabili, responsabilita chiare, metriche di valore e presidio delle

ESTRATTO GRATUITO - RIPOSIZIONAMENTO STRATEGICO Al TEMPI DELL'Al - Carlo Mario Poli



dipendenze, i casi d'uso restano episodi. Possono produrre beneficio, ma non costruiscono
necessariamente capacita.

La trasformazione inizia quando ogni sperimentazione lascia qualcosa all'impresa: conoscenza,
componenti riutilizzabili, standard, metriche, competenze, processi migliori, maggiore controllo
e maggiore capacita di apprendere.

E questo il passaggio dal progetto alla trasformazione.

Nel libro uso spesso espressioni come infrastruttura cognitiva, Human-Data-Agent, Al Factory,
Dependency by Success, Context Development Life Cycle, Al Dependency Register, Token Capital
e sovranita pragmatica. Non sono formule decorative. Sono tentativi di nominare fenomeni che
molte imprese stanno gia vivendo, spesso senza avere ancora un linguaggio adeguato per
governarli.

Dare un nome ai fenomeni non li risolve. Ma aiuta a renderli visibili. E cio che diventa visibile
puo essere discusso, misurato, governato.

Questo é particolarmente vero per le dipendenze. Ogni volta che una soluzione Al funziona
davvero, viene adottata. Ogni volta che viene adottata, tende a integrarsi nei processi. Ogni
volta che si integra, genera dipendenza. Il successo dell’Al, se non governato, pud quindi
trasformarsi in nuova fragilita.

Questa consapevolezza non deve portare a una postura difensiva. Il libro non propone di
rallentare I'innovazione, né di proteggersi dall’Al come se fosse un rischio esterno. Propone
I'opposto: adottare I’Al con pit ambizione, ma anche con piu disciplina.

Innovare responsabilmente non significa essere prudenti in modo conservativo. Significa
costruire sistemi che possano scalare senza diventare opachi, fragili o ingestibili. Significa usare
la potenza dei modelli, delle piattaforme e degli agenti senza consegnare all’esterno la capacita
dell’impresa di conoscere, decidere e agire.

Questo tema € particolarmente rilevante per le imprese europee e italiane.

Non sempre avremo la scala computazionale dei grandi hyperscaler globali. Non sempre
potremo competere sul terreno dei modelli fondativi. Ma possiamo costruire valore dove I'Al
incontra processi reali, conoscenza industriale, relazioni di fiducia, competenze verticali,
capacita di integrazione, qualita del servizio e responsabilita organizzativa.

In questo spazio esiste una possibilita concreta di posizionamento.

Non & garantita. Richiede metodo, investimenti, cultura manageriale e capacita di esecuzione.
Richiede di superare sia I’entusiasmo superficiale sia la paura paralizzante. Richiede di smettere
di chiedere solo “quale strumento usiamo” e iniziare a chiedere “quale capacita vogliamo
costruire”.

Il libro € quindi anche un invito al management.
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Non delegare I'Al solo all'lT. Non ridurla a formazione generica. Non misurarla solo in numero di
licenze o proof of concept. Non trattare la compliance come un adempimento tardivo. Non
aspettare che siano i vendor, i concorrenti o la normativa a definire la traiettoria dell'impresa.

La leadership, in questa fase, consiste nel decidere.

Decidere quale ruolo I'impresa vuole occupare. Decidere quali dati e quale conoscenza devono
diventare patrimonio proprietario. Decidere dove accettare dipendenze e dove costruire
alternative. Decidere quali processi aumentare, quali automatizzare e quali mantenere
pienamente umani. Decidere come formare le persone non solo all’'uso degli strumenti, ma alla
responsabilita di lavorare con sistemi intelligenti.

Questo libro non pretende di chiudere il tema. Sarebbe impossibile. L’Al evolve troppo
rapidamente e molte delle sue conseguenze organizzative, industriali e sociali sono ancora in
formazione.

Ma proprio per questo serve un metodo.

Non per avere tutte le risposte, ma per porre le domande giuste nell’ordine corretto. Non per
eliminare I'incertezza, ma per renderla governabile. Non per inseguire ogni novita, ma per
costruire una traiettoria coerente.

Alla fine, il punto non & diventare un’impresa che usa piu Al.
Il punto € diventare un'impresa capace di governare la propria intelligenza.

Carlo Mario Poli
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INTRODUZIONE

La domanda sbagliata
C’é una scena che ormai si ripete in molte organizzazioni.

Si parla di Intelligenza Artificiale e, quasi subito, la discussione scivola sugli strumenti. Quali
licenze acquistare. Quali piattaforme testare. Quali corsi di prompting organizzare. Quale
chatbot mettere sul sito. Quale processo automatizzare per recuperare qualche punto di
efficienza.

Sono domande legittime. Sarebbe sbagliato liquidarle come superficiali, perché da qualche parte
bisogna pur cominciare. Ogni trasformazione ha bisogno di sperimentazione, di strumenti, di
casi d’uso concreti, di persone che iniziano a provare, sbagliare, capire, migliorare.

Il problema nasce quando questo primer livello diventa tutto il discorso.

Perché allora I'Al viene ridotta a un tema di adozione tecnologica. Diventa una nuova voce della
trasformazione digitale, un aggiornamento degli strumenti di produttivita, un modo pit rapido
per fare cio che gia facciamo. In questa lettura, I'impresa rimane sostanzialmente la stessa.
Cambiano alcuni tool, si velocizzano alcune attivita, si riducono alcuni tempi, ma non cambia
davvero la domanda di fondo.

E invece la domanda di fondo sta cambiando.

L'Intelligenza Artificiale non e soltanto una tecnologia da introdurre nei processi esistenti. Sta
modificando il rapporto tra conoscenza, decisione, lavoro, dati, responsabilita e vantaggio
competitivo. Sta entrando nei luoghi in cui le imprese interpretano il mercato, costruiscono le
proprie competenze, servono i clienti, coordinano le persone, decidono cosa fare e cosa non
fare.

Per questo la domanda "come usiamo I'Al?" & necessaria, ma non basta.

Anzi, se diventa la prima e unica domanda, rischia di portarci fuori strada. Ci spinge a guardare
I’Al come uno strumento da applicare a un’organizzazione data per scontata, mentre il punto &
capire se quella stessa organizzazione, quel modello operativo, quel modo di produrre valore e
quella posizione nella filiera saranno ancora adeguati nello scenario che si sta aprendo.

La domanda piu importante & un’altra.

Che cosa vogliamo diventare, come impresa, in un’economia in cui I'Al diventa parte stabile
dell’infrastruttura cognitiva, operativa e relazionale?

Non & una domanda astratta. E una domanda molto concreta.

Riguarda il ruolo che I’azienda vuole occupare nel proprio ecosistema. Riguarda quali
competenze mantenere interne e quali delegare. Riguarda quali dati proteggere e valorizzare.
Riguarda il rapporto con i fornitori tecnologici, con i clienti, con i partner, con le persone.



Riguarda la capacita di non confondere I'efficienza immediata con la costruzione di una
posizione futura piu forte.

Molte organizzazioni, oggi, stanno affrontando I'Al come se fosse un tema di produttivita. lo
credo che sia una lettura troppo stretta.

La produttivita € importante. Ma non ¢ il centro della questione.

Il centro ¢ il posizionamento.

Il rischio di fermarsi all’adozione

Nei prossimi anni quasi tutte le aziende useranno strumenti di Al. Alcune lo faranno in modo
ordinato, altre in modo frammentato. Alcune costruiranno policy, altre lasceranno che
I’adozione cresca dal basso. Alcune misureranno benefici, altre si limiteranno a seguire la
pressione del mercato.

Ma I'uso dell’Al, da solo, non dira molto sulla qualita della trasformazione.

La vera differenza non sara tra chi usa I'Al e chi non la usa. Questa distinzione diventera presto
poco interessante. La vera differenza sara tra chi usera I'Al per rendere piu efficiente il modello
esistente e chi la usera per interrogarsi sul modello stesso.

E qui che distinguo tra Al Adoption e Al Strategic Repositioning.

L'Al Adoption serve a introdurre strumenti, sviluppare competenze di base, sperimentare casi
d’uso, migliorare attivita esistenti. E utile, spesso necessaria, e pud produrre risultati importanti.
Ma, se resta confinata a questo livello, non costruisce necessariamente un vantaggio difendibile.

Perché molti tool saranno accessibili a tutti. Molte competenze di base diventeranno diffuse.
Molti casi d’uso saranno copiabili. Molte automazioni diventeranno standard di mercato.

Il rischio & che I'azienda investa molto per diventare semplicemente allineata agli altri.
Il riposizionamento strategico, invece, parte da una domanda diversa.
Non chiede solo: dove possiamo applicare I'Al?

Chiede: quale ruolo possiamo occupare in modo piu forte, pit distintivo, piu resiliente, grazie
all’'Al?

Questa domanda porta su un altro piano. Non riguarda solo I’'automazione dei processi, ma la
ridefinizione del sistema del valore. Non riguarda solo la produttivita individuale, ma la
configurazione futura dell’organizzazione. Non riguarda solo la scelta dei fornitori tecnologici,
ma la qualita delle dipendenze che I'impresa decide di assumere.

Una strategia Al matura dovrebbe aiutare il vertice aziendale a decidere alcune cose essenziali:

1. quali capacita cognitive sono cosi importanti da dover rimanere sotto controllo diretto;
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2. quali dati possono diventare asset strategici e non semplice materiale operativo;

3. quali relazioni con il mercato devono essere rafforzate prima che vengano intermediate da
altri;

4. quali attivita possono essere affidate ad agenti intelligenti e quali devono restare presidiate da
responsabilita umana;

5. quale nuovo equilibrio costruire tra persone, dati, processi e sistemi autonomi.
Queste non sono decisioni tecniche. Sono decisioni di impresa.

Per questo I’Al non puo essere delegata interamente all’IT, né trattata come un programma
laterale di innovazione. L'IT & fondamentale, naturalmente. Senza architetture solide, sicurezza,
integrazione, data governance e competenze tecniche, I'Al resta fragile. Ma il punto di partenza
non puo essere solo tecnologico.

Il punto di partenza deve essere strategico.

L'Al deve entrare nell’agenda del CEO non come tema di moda, ma come leva di trasformazione
del posizionamento aziendale.

Il paradosso del successo

C’e un aspetto che considero particolarmente importante e che attraversa tutto questo libro.

Spesso pensiamo che il rischio principale di un progetto Al sia il fallimento. Il proof of concept
che non funziona. Il modello che sbaglia. Le persone che non adottano lo strumento. Il business
case che non si chiude.

Sono rischi reali. Ma non sono gli unici.
Esiste anche un rischio piu sottile: il rischio del successo.

Quando un progetto Al funziona, viene esteso. Quando produce valore, viene integrato in altri
processi. Quando fa risparmiare tempo o migliora la qualita di una decisione, diventa
rapidamente parte del modo normale di lavorare. A quel punto I'organizzazione inizia a
dipendere da quel sistema.

All'inizio € una dipendenza debole. Poi diventa operativa. Poi cognitiva. Poi strategica.

Il punto non ¢ evitare la dipendenza in assoluto. Nessuna impresa moderna € completamente
autonoma. Dipendiamo da infrastrutture cloud, software gestionali, fornitori, reti, competenze
esterne, standard tecnologici. Il problema & non vedere la dipendenza che stiamo costruendo.

L'Al rende questo tema ancora piu delicato perché entra in aree che non sono solo operative.
Entra nella produzione di conoscenza, nella selezione delle informazioni, nella definizione delle
alternative, nel supporto alle decisioni, nella relazione con il cliente, nella memoria
organizzativa.
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Per questo propongo di guardare con attenzione a un fenomeno che chiamo Dependency by
Success.

La dipendenza che nasce non perché un progetto fallisce, ma perché funziona.

Funziona, quindi lo usiamo di piu. Lo usiamo di piu, quindi lo integriamo. Lo integriamo, quindi
diventa necessario. Diventa necessario, quindi diventa una parte della nostra capacita operativa.
E, se non lo governiamo, pud diventare una parte della nostra vulnerabilita.

Questo non & un argomento contro I’Al. Al contrario.
E un argomento a favore di un’adozione piti matura.

Le organizzazioni che sapranno generare valore con I'Al e, nello stesso tempo, governarne le
dipendenze saranno piu forti. Quelle che inseguiranno solo I'efficienza rischieranno invece di
scoprire troppo tardi che una parte rilevante della loro autonomia si & spostata altrove.

La direzione del libro

Questo libro nasce per aiutare imprenditori, CEO, manager, consulenti e professionisti a leggere
I’Al da questa prospettiva.

Non come una moda tecnologica. Non come un catalogo di strumenti. Non come una semplice
evoluzione del digitale. Ma come una trasformazione del modo in cui I'impresa produce valore,
costruisce conoscenza, prende decisioni e difende la propria autonomia.

Il percorso che segue € progressivo.

Prima chiarisce perché I'Al rappresenta una discontinuita diversa rispetto alla trasformazione
digitale tradizionale. Poi sposta il discorso sul riposizionamento strategico dell'impresa.
Successivamente introduce il tema del governo della trasformazione, perché senza leadership,
modello operativo e responsabilita I’Al resta una somma di iniziative locali. Infine entra nella
parte piu delicata: I'organizzazione Human-Data-Agent, le dipendenze, la resilienza, la maturita
e laroadmap di azione.

L'obiettivo non € convincere il lettore che I'Al sia importante. Questo, ormai, € evidente.
L'obiettivo € aiutarlo a non fermarsi alla superficie.

Perché la questione non & usare I'Al per sembrare piu innovativi. Non € moltiplicare progetti
pilota. Non é rincorrere ogni nuova piattaforma.

La questione é capire quale posizione vogliamo costruire mentre I'Al ridisegna le condizioni della
competizione.

In fondo, ogni grande trasformazione tecnologica pone sempre la stessa domanda alle
organizzazioni: volete adattarvi al cambiamento o volete usarlo per ridefinire il vostro ruolo?
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Con I'Al questa domanda diventa ancora piu urgente, perché non riguarda solo i processi.
Riguarda il modo in cui pensiamo, decidiamo, impariamo, coordiniamo e creiamo valore.

Per questo il punto di partenza non puo essere "quale tool adottiamo".

Il punto di partenza deve essere piu esigente. Che cosa vogliamo diventare?
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