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Il 72% delle aziende italiane dichiara di aver adottato l'intelligenza artificiale. Solo il 12%

ne ha estratto valore misurabile. Se gestisci un’impresa, questo dato ti riguarda
direttamente: la probabilita che la tua organizzazione stia realmente catturando valore
dall’Al e inferiore a una su sei.

Nella maggior parte delle aziende italiane, ’Al viene usata per scrivere email, sintetizzare
documenti, preparare presentazioni. Attivita utili, ma marginali rispetto a cio che determina
il risultato economico. Le decisioni che muovono 'EBITDA, il mix di portafoglio, il pricing,
gli acquisti di materie prime, I'allocazione del budget, continuano a essere prese con gli
stessi strumenti e gli stessi processi di dieci anni fa. Non perché la tecnologia non sia
disponibile. Perché non e mai stata collegata alle decisioni che contano.

Questo articolo analizza perché questo accade e come si corregge. Lo fa attraverso due
settori dove il gap € piu visibile e misurabile: il manifatturiero e il retail. Ma le stesse logiche
si applicano a qualsiasi organizzazione con decisioni operative ricorrenti e responsabilita di
risultato.

L'IDEA IN SINTESI

IL PROBLEMA

11 72% delle imprese italiane ha adottato 1'AI Solo il 12% ne ha estratto valore misurabile. I tre errori piu
comuni: uso individuale senza coordinamento, strumenti non integrati con i dati aziendali reali, assenza
di trasparenza che erode la fiducia del management. Secondo il McKinsey Global Institute (2025), nelle
implementazioni osservate le imprese con layer decisionale strutturato tendono a recuperare un valore
sensibilmente superiore rispetto a quelle con uso spot dell’Al, con un rapporto tipicamente nell’ordine di
1,5X.

LA RICERCA

Analisi su imprese italiane nei settori manifatturiero e retail. Studio su decine di migliaia di interazioni
con i principali modelli AI frontier applicati a scenari decisionali reali. Benchmark con fonti: McKinsey
Global Institute (2025), PwC AI Business Survey (2025), Eurostat Digital Economy Statistics (2025),
Anthropic Economic Index (2026), GS1 Italy (2025).

IL RISULTATO

Un approccio strutturato puo migliorare sensibilmente la qualita delle decisioni operative. Nel
manifatturiero, le aree ad alto impatto (portafoglio, acquisti, pricing) valgono tra +2 e +5 punti di
margine annuo. Nel retail, pricing e forecasting strutturati riducono il forecast error del 10-20% e
liberano budget promozionale equivalente a 0,5-1,5% del fatturato.

Analisi condotta con WhAI, la piattaforma di decision intelligence di Vedrai S.p.A.
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1. IL GAP ITALIANO: REALE E STRUTTURALE

L'Ttalia ¢ il paese europeo con il divario piu ampio tra cio che I'Al potrebbe fare nelle
imprese e cio che effettivamente fa. Non € un problema di accesso alla tecnologia: i modelli
Al sono disponibili, accessibili e a costi decrescenti. E un problema di integrazione e di
metodo. Secondo Eurostat Digital Economy Statistics (2025), il tasso di adozione
Al nel manifatturiero italiano si attesta intorno al 34%, contro una media UE del
21%: eppure la quota di imprese che riporta un impatto misurabile sulla produttivita
rimane nell’ordine del 12%, tra le piu basse del continente.

Le imprese che estraggono valore dall’AI non sono quelle con i budget
piu alti. Sono quelle che hanno un metodo e che lo applicano alle
decisioni che contano davvero.

Le imprese che hanno costruito valore misurabile con I'AI non sono quelle con i budget piu
alti o i sistemi piu avanzati: sono quelle che hanno collegato gli strumenti giusti alle
decisioni giuste, con i dati giusti. La PwC Al Business Survey (2025) stima che le
organizzazioni con un approccio Al strutturato e integrato nei processi
decisionali tendano a generare un valore sensibilmente superiore rispetto a
quelle con uso frammentato, con differenziali tipicamente nell’ordine del

30-45%.

Nel manifatturiero e nel retail, che insieme rappresentano una quota significativa del PIL
italiano, il gap € particolarmente visibile. I dati operativi che servirebbero per alimentare un
layer decisionale Al efficace esistono gia, ma rimangono frammentati in sistemi diversi, non
integrati, non accessibili in modo coerente. Per un'azienda manifatturiera da €100M
di fatturato, il mancato utilizzo strutturato dell'Al equivale, secondo stime
conservative, a 1-3 punti di EBITDA non catturati ogni anno. Per un CEO,
questo si traduce in decisioni di pricing prese senza visibilita del margine
reale, acquisti di materie prime negoziati senza benchmark aggiornato,
allocazione della capacita produttiva gestita su fogli Excel aggiornati una volta
a settimana.

Analisi condotta con WhAI, la piattaforma di decision intelligence di Vedrai S.p.A
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2.1 TRE ERRORI CHE AZZERANO IL VALORE

Usare I'AI nel posto sbagliato

Nella tua organizzazione, ’'Al viene probabilmente usata per attivita di supporto: redazione
di documenti, analisi preliminari, comunicazioni interne. Niente di sbagliato in questo. Il
problema é che queste attivita non determinano il margine. Le decisioni che lo determinano,
quale mix produttivo spingere questo trimestre, a quale prezzo chiudere un contratto,
quando e quanto acquistare di una materia prima volatile, vengono prese altrove, con altri
strumenti, senza supporto strutturato. Nel manifatturiero, questo significa un ciclo S&OP
alimentato da fogli Excel e intuizioni consolidate. Nel retail, significa un pricing costruito
guardando i competitor, non analizzando il margine per categoria. I McKinsey Global
Institute (2025) stima che le decisioni operative core concentrano tipicamente
il 70-80% del valore potenziale dell’Al nelle implementazioni piu mature. Il
valore c’¢. Non viene catturato perché I’AI non e dove serve. Ogni settimana, in
migliaia di aziende italiane: un responsabile commerciale concede uno sconto del 5% senza
sapere che sta erodendo il margine del prodotto piu redditizio del portafoglio. Un
responsabile acquisti rinnova un contratto senza un confronto aggiornato tra alternative. Un
direttore operations decide l’allocazione della capacita produttiva senza visibilita del
contributo marginale per linea. Queste non sono eccezioni: sono la norma.

Strumenti scollegati dai dati reali

Il secondo errore € strutturale e spesso invisibile. Gli strumenti Al installati non parlano con
i sistemi aziendali reali. Non vedono 'ERP, non accedono al MES, non leggono lo storico
ordini, non conoscono i costi effettivi. Il risultato € un sistema che risponde su base generica
a domande specifiche: plausibile nella forma, inutile nella sostanza. Nel manifatturiero:
raccomandazioni sul mix produttivo costruite senza visibilita dei margini reali per SKU. Nel
retail: previsioni di vendita che non tengono conto della stagionalita storica per punto
vendita. Nelle implementazioni analizzate, la disconnessione tra Al e sistemi
operativi porta a errori di forecast tipicamente superiori del 25-40% rispetto a
modelli integrati. Per un’azienda con €20M di magazzino, un errore di forecast
del 20% non € un numero astratto: ¢ €4M di capitale circolante immobilizzato
senza necessita, ogni anno. E liquidita non disponibile per investimenti,
riduzione del debito, opportunita commerciali.

Opacita che blocca 1'adozione

Il terzo errore colpisce anche le aziende che hanno fatto bene i primi due passi. Supponiamo
che il sistema AI abbia accesso ai dati giusti e produca una raccomandazione corretta:
ridurre la produzione del prodotto A del 15% e spostare capacita sul prodotto B. Il
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responsabile operations la porta in una riunione di direzione. Il CFO chiede: su quali dati si
basa? Quale ¢ il ragionamento? Se il sistema non sa rispondere in modo tracciabile, la
raccomandazione viene ignorata. Non per resistenza alla tecnologia: per ragionevole
responsabilita manageriale. Secondo I’Anthropic Economic Index (2026), nelle
rilevazioni effettuate il 67% dei manager che ha abbandonato strumenti Al nei
12 mesi precedenti cita ’assenza di spiegabilita come causa principale, non
errori nelle raccomandazioni. Il sistema non sbagliava. Era corretto ma
incomprensibile. E un sistema incomprensibile, per chi deve difendere una scelta davanti al
board, non ha alcun valore operativo.

COSA DICE LA RICERCA

I modelli non convergono sulle stesse risposte. Su uno stesso scenario (pricing industriale,
ottimizzazione portafoglio, demand forecasting) modelli diversi danno indicazioni molto diverse. Nelle
sperimentazioni condotte, la varianza delle risposte tra modelli frontier su scenari decisionali reali si
attesta tipicamente nell’ordine del 30-45% sul valore raccomandato: un range difficilmente accettabile
per decisioni operative ad alto impatto.

La certezza del modello € un segnale di rischio. I modelli tendono a essere piu sicuri proprio
quando tendono a sbagliare di pit. Questo fenomeno, documentato in letteratura come "overconfidence
bias", si manifesta in modo acuto nelle decisioni con dati scarsi o contesti anomali, ovvero esattamente
le situazioni in cui il manager ha piu bisogno di supporto.

Il metodo cambia i risultati. Strutturare correttamente il flusso (dati verificati, calcoli separati, Al
come coordinatore) puo migliorare I'affidabilita in misura significativa rispetto all’uso diretto del
modello linguistico; nelle analisi condotte su scenari reali il miglioramento € risultato tipicamente
nell’ordine del 30-50%.

3. IL FRAMEWORK: QUATTRO CONDIZIONI NECESSARIE

Le imprese che hanno estratto valore misurabile dall'AI condividono quattro caratteristiche.
Non é possibile ottenere risultati sostenibili se anche una sola manca.

‘ PILASTRO IN PRATICA ESEMPIO CONCRETO M

DATI Dati aziendali strutturati, Un produttore da €80M Forecast error +25-40%;
aggiornati e accessibili ai connette ERP e MES in working capital in eccesso
sistemi Al un data lake integrato in stimato 3-6% del fatturato

8-12 settimane, abilitando
la pianificazione S&OP
con Al
TECNOLOGIA Strumenti integrati nei Un retailer integra il Adozione reale inferiore al

processi operativi
esistenti

modello di pricing nel
ciclo settimanale di
category management; le
raccomandazioni arrivano
direttamente nel workflow
del team

Analisi condotta con WhAI, la piattaforma di decision intelligence di Vedrai S.p.A
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‘ PILASTRO IN PRATICA ESEMPIO CONCRETO W

METODO Processi chiari, KPI Definire 3 KPI di impatto I 60% dei progetti Al non
definiti, misurazione prima del go-live (forecast = scala oltre il pilot
sistematica accuracy, margine medio, = (McKinsey Global

tempo decisionale) e Institute, 2025)
misurare con cadenza
mensile

PERSONE Competenze e change Designare un "Al decision = Il 67% dei manager

management strutturato owner" per ogni area abbandona gli strumenti
critica, con mandato Al per mancanza di
esplicito su adozione e spiegabilita (Anthropic
misurazione impatto Economic Index, 2026)

Nel manifatturiero, il vincolo piu frequente ¢ il pilastro DATI: le informazioni operative
esistono, ma sono distribuite tra ERP, sistemi di produzione e fogli Excel, senza un layer di
accesso unificato. Nel retail, il vincolo pit comune € il METODO: i dati di sell-out ci sono,
ma non sono mai stati integrati in un processo decisionale strutturato che confronti
alternative in modo sistematico. Identificare il vincolo specifico della propria organizzazione
e il punto di partenza.

4. L'APPROCCIO CHE FUNZIONA: ORCHESTRATORE, NON ORACOLO

La distinzione operativa pit importante non riguarda quale modello Al scegliere. Riguarda
come integrarlo nel processo decisionale. Un CEO che ha installato strumenti Al e non vede
risultati non ha un problema di tecnologia: ha un problema di architettura decisionale.
Chiedere direttamente a un sistema AI "cosa fare" su una decisione complessa (quale mix
produttivo privilegiare, come allocare il budget promozionale, a quale prezzo vendere in
questo mercato in questo momento) produce risposte plausibili ma non affidabili.

Il modello che funziona separa tre livelli. Il primo: i dati vengono dai sistemi aziendali reali,
certificati e aggiornati. Il secondo: le analisi numeriche critiche vengono eseguite da modelli
quantitativi specifici, non da sistemi linguistici generici. Il terzo: I'Al coordina il flusso,
interpreta i risultati e presenta al manager le alternative con il ragionamento esplicitato e i
trade-off chiari. I manager decide sempre. Questo approccio puo aumentare
sensibilmente la probabilita di adozione da parte del management rispetto alle
architetture “black box”; nelle implementazioni enterprise analizzate dalla
PwC AI Business Survey (2025), il differenziale di adozione risulta tipicamente
nell’ordine di 2-3 volte. Ma decide su basi solide.

Non bisogna chiedere all’Al cosa fare. Bisogna usarla per costruire la
vista completa su cui il manager decide. La responsabilita della scelta
resta sempre umana.

Analisi condotta con WhAI, la piattaforma di decision intelligence di Vedrai S.p.A
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II costo dell'inazione € concreto e asimmetrico. Ogni mese senza un layer
decisionale strutturato non € un mese neutro: € un mese in cui la competizione
affina i propri strumenti, i dati accumulati non vengono valorizzati e il gap da
colmare cresce. Per un'azienda manifatturiera da €100M, il costo opportunita
stimato si attesta tra €1M e €3M annui, concentrati in pricing, acquisti e mix di
portafoglio.

5. COME SI MANIFESTA IL VALORE: MANIFATTURIERO E RETAIL

SETTORE DECISIONI FIGURE IMPATTO STIMATO | COSA CAMBIA
CHIAVE DECISIONALI

Manufacturing Portafoglio Resp. Operations, +2-5% margine Decisioni piu
produttivo, acquisti Acquisti, Dir. annuo (€2-5M su informate su
MP, pricing Commerciale €100M fatturato) margini, capacita e

rischio; riduzione
forecast error

20-35%
Retail Pricing, portafoglio Resp. Sales, Resp. +0,5-1,5% revenue; Meno reattivita, piu
commerciale, Marketing +10-20% forecast governo; budget
forecast, marketing accuracy promozionale

ottimizzato; ROI
marketing +15-30%

Nel manufacturing: portafoglio, acquisti, pricing

Le tre aree dove un layer decisionale Al genera il valore piu alto nel manifatturiero sono le
stesse su cui ogni responsabile operations, acquisti e commerciale lavora ogni settimana:
I'allocazione della capacita produttiva tra prodotti e clienti, la gestione degli acquisti di
materie prime in contesti di volatilita dei costi, e il pricing industriale che deve integrare
margini, volumi e capacita in modo coerente. In un contesto manifatturiero tipico
con 150-300 SKU attivi, l'ottimizzazione del mix di portafoglio con AI
strutturata puo portare a un incremento del margine lordo nell’ordine di 2-4
punti percentuali, equivalenti a €2-4M annui su base €100M di ricavi.
Concretamente: quando il responsabile operations deve decidere quale linea
produttiva privilegiare a fronte di un’impennata della domanda, la differenza
tra una scelta guidata da dati integrati e una presa su base storica e
tipicamente nell’ordine di 1-2 punti di margine sull’intera produzione del
trimestre. Per gli acquisti di materie prime, la gestione Al-assistita della
volatilita dei costi riduce l'esposizione alle fluttuazioni di prezzo del 15-25%,
con impatto diretto sul costo del venduto.

Analisi condotta con WhAI, la piattaforma di decision intelligence di Vedrai S.p.A
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Nel retail: pricing, portafoglio, forecast, marketing

Nel retail, le quattro aree ad alto impatto vengono gestite in modo prevalentemente reattivo
nelle imprese italiane di media dimensione: si risponde ai competitor, si estende il passato,
si replica il budget precedente. Il rischio non € solo l'inefficienza: ¢ la perdita sistematica di
margine su ogni decisione presa senza visibilita delle alternative. Un retailer che gestisce il
pricing in modo reattivo lascia tipicamente 0,5-1 punto percentuale di margine sul tavolo
ogni stagione promozionale. Un layer strutturato trasforma questa dinamica: non piu
reazione al mercato, ma confronto sistematico tra alternative con impatto stimato. In un
retailer di medie dimensioni (€50-150M di ricavi), il miglioramento del
forecast accuracy del 10-20% riduce le scorte in eccesso dell'8-15% e le rotture
di stock del 12-20%, con impatto sul capitale circolante nell'ordine di 0,5-1,5
punti di fatturato. L’ottimizzazione del budget marketing con Al strutturata
puo migliorare il ROI promozionale in misura significativa; nelle analisi GS1
Italy (2025) su imprese italiane del largo consumo, i miglioramenti osservati si
collocano tipicamente nel range 15-30%.

6. IL PERCORSO CONCRETO

Iniziare dalla decisione che costa di piu

Il punto di partenza non € la tecnologia: e capire dove si perde piu valore. Nel
manifatturiero, spesso € la gestione del portafoglio produttivo o degli acquisti. Nel retail,
quasi sempre ¢ il pricing. La domanda da rispondere non € “come adottiamo I’AI”, ma: quale
decisione ricorrente, se presa in modo piu strutturato, avrebbe il maggiore impatto
economico immediato? La risposta a quella domanda vale tipicamente piu di qualsiasi
roadmap tecnologica. Un audit strutturato di 2-3 settimane con il management &
sufficiente per identificare le 2-3 aree prioritarie e stimarne il valore
potenziale con un range di confidenza accettabile. Tempistica: 2-3 settimane.
Output atteso: mappa del valore e prioritizzazione.

Connettere i dati che gia esistono

La fase tecnica piu sottovalutata ¢ anche la pit impattante: integrare in un unico flusso
coerente i dati aziendali che gia esistono ma sono dispersi tra sistemi diversi. Nel
manifatturiero, ERP, MES e sistemi di warehouse. Nel retail, POS, piattaforme digitali e
strumenti marketing. Non serve reinventare 1'architettura: serve collegare cio che c'e. Nella
maggior parte delle implementazioni analizzate, questa fase richiede 6-10
settimane e genera da sola un miglioramento della qualita delle decisioni
operativamente visibile, ancora prima di attivare qualsiasi modello AI

Analisi condotta con WhAI, la piattaforma di decision intelligence di Vedrai S.p.A
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avanzato. Tempistica: 6-10 settimane. Output atteso: data layer integrato e primo
impatto operativo.

Misurare dall'inizio e scalare

La differenza tra un progetto Al che costruisce valore nel tempo e uno che rimane una
sperimentazione € la misurazione sistematica dell'impatto fin dal primo giorno. Quanto
migliora la precisione del forecast? Quanto cresce il margine medio sul portafoglio? Quante
ore manageriali vengono liberate? Definire 3-5 KPI quantitativi prima del go-live
permette di dimostrare ROI in 3-6 mesi e di ottenere il commitment del board
per estendere il layer ad altre aree. Nelle implementazioni analizzate, le
aziende che misurano dall'inizio hanno una probabilita di scalare il progetto
oltre il pilot 2,4 volte superiore. Tempistica: 3-6 mesi per primo ROI misurabile;
scala entro 12 mesi.

IMPATTO ECONOMICO POTENZIALE (AZIENDA €100M)

Stime basate su implementazioni documentate in contesti comparabili. I range riflettono variabilita di
maturita dei dati e grado di integrazione del layer Al

+2-5% margine lordo — valore annuo stimato tra €2M e €5M, concentrato su pricing, portafoglio
produttivo e acquisti di materie prime.

+10-20% accuratezza previsionale — riduzione scorte in eccesso dell’8—15% e delle rotture di stock del
12—20%; impatto sul capitale circolante tipicamente nell’ordine di 0,5—1,5 punti di fatturato
(€0,5M—€1,5M).

+15-30% ROI promozionale — ottimizzazione dell’allocazione del budget marketing; equivalente a 0,3—-0,8
punti di ricavi netti addizionali.

Efficienza decisionale — riduzione del tempo medio di ciclo decisionale nelle aree critiche; capacita
manageriale liberata stimata nel range del 15—25% delle ore attualmente dedicate ad analisi manuali.

Impatto totale stimato: €3M—€7M annui (range conservativo, azienda da €100M di fatturato). Espresso in
termini EBITDA, I'impatto totale si attesta tipicamente nell’ordine del 3-7% sul’EBITDA corrente, con le
prime aree di valore visibili gia nei primi 3-6 mesi. Il valore effettivo dipende dalla maturita dei dati, dalla
qualita dell'integrazione e dal livello di adozione manageriale.

CONCLUSIONE: IL METODO E IL VANTAGGIO

Le imprese manifatturiere e retail italiane che costruiranno un layer decisionale AI
strutturato nelle prossime stagioni avranno un vantaggio competitivo che si consolida nel
tempo. Non perché la tecnologia cambiera le regole del gioco in un giorno, ma perché ogni
decisione migliore si accumula, ogni miglioramento degli strumenti AI si traduce in un
beneficio addizionale per chi ha gia costruito l'architettura, e ogni mese senza layer
decisionale strutturato € un mese in cui la competizione affina i propri strumenti. Il
vantaggio competitivo che si costruisce oggi non € facilmente recuperabile domani.

Analisi condotta con WhAI, la piattaforma di decision intelligence di Vedrai S.p.A.
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Il tempo € una variabile critica. Le imprese “early adopter strutturati” tendono
a costruire un vantaggio di efficienza decisionale che nelle implementazioni
osservate si attesta tipicamente nel range 15-25% rispetto ai ritardatari, con un
effetto compounding che si amplifica nel tempo. Per chi decide di aspettare, il
costo non ¢ solo il valore non catturato oggi: e il gap crescente da colmare
domani.

Le logiche illustrate per il manifatturiero e il retail si applicano a qualsiasi organizzazione
con decisioni operative ricorrenti, dati aziendali e responsabilita di risultato. Il punto di
partenza € sempre lo stesso: non la tecnologia, ma la domanda giusta. Dove si perde piu
valore, e cosa serve per smettere di perderlo.

Il valore non é nell’Al. E nel metodo con cui la si integra nelle
decisioni che contano.

INFORMAZIONI SULLA RICERCA

Le analisi presentate si basano su elaborazioni su imprese italiane nei settori manifatturiero
e retail e su uno studio su decine di migliaia di interazioni con i principali modelli AI
frontier applicati a scenari decisionali aziendali. I benchmark quantitativi citati (range di
impatto su margine, forecast accuracy, working capital) derivano da triangolazione di fonti
primarie e secondarie: McKinsey Global Institute (2025), PwC Al Business Survey (2025),
Eurostat Digital Economy and Society Statistics (2025), Anthropic Economic Index (2026),
GS1 Italy (2025). I range indicati (es. +2-5% margine, +10-20% forecast accuracy)
rappresentano stime conservative basate su implementazioni documentate in contesti
comparabili; il valore effettivo dipende dal grado di maturita dei dati, dalla qualita
dell'integrazione e dal livello di adozione manageriale.

Vedrai Observatory e il centro di ricerca di Vedrai S.p.A., specializzato nell'analisi
dell'impatto dell'intelligenza artificiale sulle decisioni d'impresa e sui modelli competitivi
del tessuto produttivo italiano.

Analisi condotta con WhAI, la piattaforma di decision intelligence di Vedrai S.p.A
COPYRIGHT VEDRAI 2026 « Pagina 10



