
Introduzione 

Oggi nel mercato della Business Intelligence (BI) sta avvenendo lo stesso fenomeno che si riscontra nel 
mondo del web con la nascita del web 2.0. Si è iniziato, infatti, a parlare di BI 2.0 alludendo ad un salto 
tecnologico che potrebbe far immaginare nuovi paradigmi ma il fenomeno della Business Intelligence continua a 
presentarsi con aspetti irrisolti nel disegno dell’architettura, del portafoglio applicativo, della composizione degli 
skill necessari. Un’analisi critica della situazione attuale pone in evidenza i seguenti aspetti: 

• l’esperienza di BI si è ampliata ma la capacità analitica del management medio è ancora bassa, e sono 
ancora sempre le unità di staff (tipicamente quelle di marketing e di controllo di gestione) che usano 
pesantemente le applicazioni di BI; e così si parla ancora di utilizzo “mediato” della BI, dove i decisori in realtà 
utilizzano le informazioni prodotte dai loro collaboratori o da specialisti dell’analisi e dell’informazione, 
perdendo di fatto una buona quota di valore che deriva invece dall’utilizzo diretto di queste applicazioni (si 
pensi ad esempio all’attività di simulazione, quante opportunità di conoscenza si perdono se non è il decisore, 
che conosce a fondo i problemi e i vincoli aziendali, a creare gli scenari e le ipotesi di simulazione, ma sono i 
suoi collaboratori o analisti); 

• la BI per sua natura dovrebbe essere un “cantiere aperto”, in continua manutenzione evolutiva, grazie anche 
alle frequenti manipolazioni dei dati, dei report, delle query, delle analisi, etc. che gli utenti fanno direttamente e 
in autonomia, eppure ancora si pensa e si investe in BI sempre con la logica di progetto, con la logica 
dell’upgrade delle licenze, con approcci alla definizione dei Business Requirement e allo sviluppo delle 
applicazioni simili a quelli impiegati per i sistemi transazionali; 

• la BI ha conquistato uno spazio sempre più ampio nel portafoglio applicativo delle aziende, in alcuni casi è 
diventata un vero servizio applicativo regolato da SLA (Service legal agreement) interno come le applicazioni 
operative e transazionali; tuttavia le soluzioni organizzative adottate per gestire la BI all’interno o all’esterno 
della funzione IT sono ancora molto semplici, poco strutturate, a volte inesistenti; anche il BI Competence 
Center di cui si è ricominciato a discutere nei tempi più recenti, sembra non diffondersi, se non in qualche 
grande impresa; 

• la possibilità di cablare nel software applicativo practice aziendali di eccellenza si è estesa dalle soluzioni ERP 
alle applicazioni analitiche (c.d. Analytics) di BI che oggi presentano in molti casi grandi possibilità di 
parametrizzazione (non personalizzazione) per adattarsi allo specifico contesto decisionale: queste nuove 
opportunità derivanti da una corretta scelta del software applicativo di BI (package verticale o suite 
applicativa che sia) sono ancora poco riconosciute e perseguite, ad eccezione della nicchia delle soluzioni 
per il budgeting e forecasting e per il consolidamento contabile; 

• la qualità dei dati continua ad essere una reale criticità per l’efficacia e la credibilità della BI, minacciata dagli 
esterni problemi di frammentazione delle fonti dei dati, di data-entry poco curato soprattutto da parte delle 
unità di front-office delle aziende (call center, punti vendita, centri di assistenza, etc.), ma anche dalle 
continue acquisizioni, dall’internazionalizzazione, dall’outsourcing di processi e attività aziendali core o di 
servizio, tutte operazioni che spesso non restituiscono dei dati da analizzare qualitativamente validi (come 
semantica, come unità di misura, come frequenza di aggiornamento, etc.); 

• la standardizzazione della piattaforma e delle tecnologie di base della BI (ETL, DBMS, servizi di reportistica 
o di analisi OLAP, etc.) è ancora un obiettivo per chi definisce le strategie applicative e architetturali 
dell’azienda, anche alla luce delle nuove opportunità offerte dalle SOA (Service-oriented architecture) che 
sembrano promettere una maggiore libertà alle aziende di comporre al meglio il proprio Best of Breed 
applicativo anche nella BI, se lo è ancora, il driver più forte è la razionalizzazione e le economie di scala 
conseguibili a livello aziendale oppure la forte concentrazione dell’offerta e dei vendor sul mercato che sta 
interessando anche la BI e il BPM (Business Performance Management). 

• l’operational BI e la BI real-time sono due fenomeni sicuramente molto interessanti che stanno sfidando le 
aziende nell’analisi in tempo reale (o quasi!) dei dati direttamente prodotti dall’esecuzione di alcune tipologie 
di processi operativi (es. distribuzione e riassortimento dei punti vendita, andamento delle campagne 
promozionali, etc.): le prime esperienze mostrano come la tendenza a ridurre il tempo di accesso e di 
analisi dei dati e i tempi di decisione abbia poco utilità, e quindi giustifichi poco gli investimenti fatti nella BI 
near real-time, se non si interviene in modo coerente anche sui tempi dei processi esecutivi e delle azioni che 
il processo di analisi e di decisione ha scatenato: in altre parole, serve a poco costruire sistemi di BI che 
producano informazioni quasi in tempo reale rispetto al manifestarsi degli eventi (es. l’andamento negativo 
delle vendite di un prodotto in promozione o appena lanciato sul mercato) se poi non si è in grado di ridurre 
anche i tempi di esecuzione degli interventi decisi grazie a quelle informazioni (es. correggere in tempi brevi 
la promozione in corso oppure il giro visite di una rete di venditori oppure i segmenti target di una unità di 
tele-sales); 



• i tradizionali settori che da anni hanno imparato a fare leva sulla BI per orientare al meglio il proprio business 
(le telco, i media, il retail, le aziende dei beni di largo consumo, le aziende di intermediazione finanziaria, 
soprattutto) continuano ad essere i principali investitori nella BI; anche prestigiosi studi come quello di 
Davenport “Competing on Analytics” (2006) descrivono le esperienze eccellenti di imprese operanti 
prevalentemente in questi settori; resta ancora la domanda di come estendere queste practice anche ad 
altri settori che potenzialmente potrebbero trarre enormi benefici da un impiego pervasivo di BI, ma che 
ancora sembrano essere in una fase più di sperimentazione, di prima “generazione” e di introduzione (ad es. 
le multiutility, il turistico e l’entertainment, molti comparti del manifatturiero discreto, etc.); 

• infine, la BI 2.0 è trainata da alcuni trend tecnologici che oggi sono sotto osservazione e che sono soggetti 
a verifica da parte delle aziende, come ad esempio la convergenza dei motori di ricerca con la BI per poter 
accedere e analizzare in modo integrato dati strutturati e non, oppure delle tecnologie di collaboration per 
poter condividere in tempo reale con i colleghi, con i clienti o con i fornitori le informazioni prodotte dalla BI. 

Per tutti i motivi sopra menzionati, bisogna capire come vengono interpretati i cambiamenti e le opportunità 
della BI. 

Il modello per componenti della BI/BPM, illustrato nella figura seguente, mostra i possibili oggetti di indagine 
che le aziende dovrebbero tenere in considerazione per sviluppare un sistema di BI: 
1. al centro, l’individuo che utilizza direttamente i sistemi di BI/BPM, nelle sua doppia “veste” di persona (con la 

sua cultura, atteggiamenti, curiosità, capacità analitiche e distorsioni cognitive che influenzano 
necessariamente il successo dei sistemi di BI/BPM stessi) e di decisore o analista aziendale (con i suoi ruoli, 
le sue responsabilità, i suoi obiettivi, il suo potere e i suoi compiti aziendali più o meno interessati dai sistemi 
di BI/BPM); 

2. le applicazioni di BI/BPM (di analisi commerciali, di supply chain, di budgeting e forecasting, di Performance 
Measurement, etc.), i tools di BI (reporting, query, OLAP, geo, cruscotti, etc.), le tecniche statistiche, i dati da 
analizzare (presenti nei vari datawarehouse, datamart, metadati, etc. e i sistemi gestionali in molti casi), 
quali sistemi a disposizione degli utenti (persone e decisori/analisti) per svolgere le attività di controllo e di 
decisione aziendali; 

3. i principi, i modelli e i processi di management aziendale, che definiscono le modalità di pianificazione, 
programmazione, controllo e misurazione dei fenomeni quantitativi d’azienda (activity-based, value-based, 
cost accounting, performance measurement, ciclo di budget, piano strategico, definizione degli obiettivi 
strategici e tattici, ...): essi sono più spesso elementi di input agli elementi della BI Governance (punto 4), 
ma in molti casi ne sono anche influenzati, creando così reciproche influenze tra i due componenti (spiegata 
dalla linea tratteggiata grigia); 

4. le linee-guida di BI/BPM Strategy (piano della BI, valutazione economiche, budget dedicato, architettura, 
standard, etc.), Organization (unità dedicata alla BI/BPM, Competence Center, posizione, skill, ownership 
dei progetti e dei sistemi di BI/BPM, education, etc.), e Management (servizi applicativi di BI/BPM, 
misurazione dei risultati, chargeout dei costi, demand management della BI/BPM, etc.), quali elementi di 
BI/BPM Governance che interagiscono e possono innovare i modelli e i processi di management, 
creando condizioni tecnicoorganizzative nuove per il loro svolgimento più efficiente e/o più efficace. 

 



MOTIVI PER SVILUPPARE UN SISTEMA DI BI  

Perché sviluppare un progetto di BI 

“Informazione ”, questa parola esprime un concetto e un bisogno: ottenere informazioni rapide e attendibili in 
qualsiasi settore non è compito facile. 
Non è facile ottenere informazioni per diversi fattori, ma forse il principale elemento di ostacolo al 
reperimento di informazioni oggi è la velocità : mai come oggi le conoscenze, i dati, le informazioni vanno 
incontro a una così rapida obsolescenza, chi utilizza quotidianamente il web ‘divora’ dati in quantità e modi 
neanche paragonabili rispetto al passato. 

L’esigenza attuale non è più trovare informazioni, ma trovare quelle giuste nel più breve tempo possibile. 
Le aziende per la gestione delle proprie attività utilizzano numerosi sistemi informatici: 

• Software di gestione del personale. 
• Software per il supporto delle attività di vendita e marketing. 
• Sistemi per il controllo dei cicli produttivi. 
• Etc. 

Tali sistemi, oltre a costituire preziosi strumenti per le attività aziendali, raccolgono tutta una serie di dati che 
possono essere utilizzati dal top management per individuare modelli e tendenze. Questi strumenti vengono 
utilizzati per migliorare le performance aziendali, ma non sempre riescono a creare valore aggiunto per il 
proprio business. 

Ottenere informazioni significative, dall’enorme mole di dati di cui un’azienda è sommersa, è di vitale 
importanza se si vuole operare sul mercato in maniera competitiva. Solo in questo modo si avrà una 
profonda conoscenza del mercato in cui si opera, della concorrenza che si affronta, dei clienti che si servono 
e dei partner di cui si usufruisce. 

La Business Intelligence si pone come obbiettivo la risoluzione dei problemi sopra elencati. Si identificano 
come Business Intelligence tutte quelle soluzioni che integrano dati, generati in azienda o provenienti da 
fonti esterne, valorizzandoli e rendendoli accessibili in maniera semplice. 
Tali soluzioni supportano e trasformano in maniera radicale il processo decisionale, agevolando le attività di 
“analisi dell’extended enterprise” composta da dipendenti, clienti, partner e fornitori dell'azienda. 

La Business Intelligence permette dunque di gestire al meglio i processi aziendali, fornendo un concreto 
supporto ai “decision makers” dell’azienda. Tale supporto consiste nel poter monitorare ed analizzare le 
performance aziendali in “real time”, nel minimo dettaglio e in completa autonomia. 

Un progetto di Business Intelligence consente di: 
• Ridurre i costi 
• Migliorare l’efficienza 
• Velocizzare e ottimizzare il processo decisionale 

Alla base di un progetto di Business Intelligence c’è un data warehouse. 
Il data warehouse è una collezione di dati: 

• orientata al soggetto, 
• integrata, 
• non volatile, 
• dipendente dal tempo. 

Nei più comuni database spesso la struttura e organizzata in modo tale da consentirne un utilizzo 
quotidiano, quindi più orientato ad un lavoro del tipo “transazionale-gestionale”. Questo può essere ad 
esempio: inserimento di un nuovo ordine, lo scarico o il carico merci, la consultazione dei dati di produzione, 
l’inserimento di una fattura. Tali sistemi, proprio perché pensati per questo scopo, sono detti operazionali 
oppure OLTP (On Line Transaction Processing). 
Diverso è invece un data warehouse: questo tipo di database è strettamente orientato al soggetto: il 
database è organizzato secondo il tipo d’analisi finale che si intende fare. 
Ad esempio nel caso di un progetto di business intelligence per l’area vendite avremo come dati principali: i 
clienti, i fornitori, le vendite, gli acquisti, le date relative ad una transazione e gli indirizzi relativi alla 
controparte. 



Tra le caratteristiche più importanti di un data warehouse vi è l’integrazione. Come citato un data warehouse 
è una base dati orientata al soggetto, quindi l’analitica finale influenzerà in modo rilevante la struttura del 
database stesso. 
In azienda un direttore del Marketing può aver bisogno di fare analisi di mercato tenendo conto dei dati della 
concorrenza, molte volte questo significa integrare nello stesso data base dati provenienti da diverse 
applicazioni progettate per scopi diversi: il problema da affrontare è quello di rendere questi dati accessibili 
ed omogenei in un unico ambiente. 

Le soluzioni di Business Intelligence sono dunque un aiuto fondamentale per le imprese che vogliono 
comprendere le necessità di business dei propri clienti e del mercato più in generale. Esse consentono di 
identificare al meglio le opportunità di crescita e di profitto, permettendo nello stesso tempo a chi ha ruoli di 
responsabilità, di prendere decisioni basandosi sugli elementi più significativi. 
 
Tutte le applicazioni ad elevato valore aggiunto, devono poggiarsi su una solida conoscenza dell’andamento 
dell’azienda e quindi richiedono una infrastruttura di Business Intelligence: per poterne sfruttare appieno le 
potenzialità è fondamentale effettuare un preventivo progetto di razionalizzazione delle informazioni e di 
analisi delle stesse. 
Pertanto un’azienda innovativa baserà gran parte del proprio vantaggio competitivo sulla capacità di: 

- Interconnettersi con i partner affinché sia più semplice e meno costosa la gestione dei 
 normali rapporti commerciali 

- Aprirsi ai propri clienti, dando loro la possibilità di avere un contatto unico, facilmente raggiungibile, 
che dia risposte rapide e consistenti 

- Fornire ai propri dipendenti gli strumenti per conoscere la propria azienda, valutando con dati 
oggettivi la riuscita del proprio lavoro. 

 
In definitiva, i vantaggi che una buona piattaforma di Business Intelligence garantisce ad una azienda sono : 

- Riduzione dei costi operativi e integrazione dei processi aziendali. Accorpando gli elementi interni 
ed esterni dell'infrastruttura aziendale in un ambiente unico di analisi multidimensionale avremo 
informazioni che riflettono in modo accurato le attività, con le quali è possibile rispondere in maniera 
più omogenea ai mutamenti nelle condizioni di business e ridurre i tempi necessari per la raccolta 
delle informazioni rilevanti. 

- Incremento della redditività . I sistemi integrati che coprono l'intera struttura aziendale consentono di 
ottenere informazioni capillari sui propri clienti, utili per identificare i più redditizi e definire nuove 
modalità per soddisfarne al meglio le esigenze. 

- Più agilità nell'attività aziendale. Una soluzione di Business Intelligence consente di rispondere 
tempestivamente alle nuove opportunità e ai cambiamenti della domanda, passare più rapidamente 
dalla fase di pianificazione a quella di implementazione e trasformare i sistemi esistenti arricchendoli 
con nuove funzionalità, in modo da aumentare il valore degli investimenti effettuati. 

- Maggiori potenzialità per i dipendenti. Le aziende sanno quanto sia importante fidelizzare e 
motivare i dipendenti aziendali, oltre ad ottimizzarne la produttività mettendoli nelle condizioni di 
operare al meglio ovunque, in qualunque momento e tramite qualsiasi dispositivo. 

 
Fare business intelligence in azienda vuol dire cercare, trovare, organizzare, interpretare informazioni che 
consentono di sfruttare, anticipare, controllare processi e fenomeni di mercato o interni all'azienda stessa, 
con l'obiettivo di accrescere il proprio valore e porsi in posizione di vantaggio nei confronti della concorrenza.  
In questo contesto, se da un lato si cerca ancora di fare le cose con il minimo costo compatibile con la 
qualità richiesta, dall'altro si utilizza uno strumento essenziale per offrire un migliore servizio alla clientela e 
promuovere la crescita aziendale. 
 
Fare quindi operazioni di Intelligence mirate al Business, vuol dire definire una struttura aziendale che vede 
manager ed analisti impegnati su di un unico fronte, proiettati secondo le strategie aziendali, al 
raggiungimento dell'obiettivo prefissato : conoscere per fare business.  

La Business Intelligence rappresenta lo strumento fondamentale a disposizione del manager per prendere 
decisioni in quanto consente di disporre delle informazioni necessarie a raggiungere gli obiettivi identificati e 
le strategie da perseguire. 

Il maggior valore di un sistema di business intelligence non viene dalla semplice raccolta dei dati e dal loro 
immagazzinamento in un sistema consistente; piuttosto il vantaggio innovativo deriva dall'uso di tool per 
analizzare il significato nascosto dei dati e ricavare i risultati dell'analisi quali i fenomeni e le loro 
caratterizzazioni a livello dell’azienda e in rapporto al mercato. 



La Business Intelligence propone di analizzare le informazioni, aggregandole secondo criteri di osservazione 
specifici del business e velocizzando le interrogazioni degli utenti (evitando lunghi tempi di attesa da 
sovraffollamento) per poi diffondere l'informazione a livello aziendale, e quindi svincolarla dall'ambito 
dipartimentale in cui si è sviluppata. Ciò significa avere un valore univoco, non soggetto a fraintendimenti  e 
fruibile ai vari management che possono avere il "polso della situazione"  sul target aziendale. 
Inoltre disponendo di strumenti che consentono facilmente di accedere a queste informazioni si hanno come 
risultati una diminuzione dei costi , un aumento della produttività dell'impresa  e, soprattutto, una 
gestione più consapevole delle decisioni .  
 
Le tecniche e gli strumenti di Business Intelligence raccolgono, integrano, analizzano e interpretano grandi 
moli di dati per ricavarne informazioni e conoscenza su vendite, produzione, andamento del mercato, 
situazione finanziaria dell’impresa, consentendo di prendere decisioni sulla base delle informazioni rilevanti. 
La realizzazione di un sistema di Business Intelligence richiede di sistematizzare i dati presenti in azienda, 
riconciliando formati e codifiche, ripulendoli da errori e ricavando il vero significato di ciascun dato. I vantaggi 
sono riconducibili all’efficacia del processo decisionale e alla rapidità di reazione, oltre alla visione unitaria 
delle informazioni disponibili. 
Nel corso degli ultimi anni, le tecniche e gli strumenti per la Business Intelligence si sono evoluti e sono oggi 
disponibili sul mercato (spesso integrati in suite) coprendo tutti gli aspetti, dall’integrazione dei dati, alla 
strutturazione delle informazioni, alla presentazione in cruscotti e cockpit. Le prospettive di evoluzione 
spingono verso soluzioni complessive integrate ed erogate come servizi, in grado di fornire informazioni 
sempre più tempestive. 
 
Va rilevato che oggi, la Business Intelligence non è più una prerogativa delle sole grandi aziende: anche nel 
mondo delle PMI, che costituiscono il 98% delle imprese italiane, qualcosa sta cambiando e nonostante la 
presenza di elementi frenanti – primo fra tutti la riluttanza dei manager a impegnarsi in ingenti investimenti – 
sempre più aziende hanno sviluppato, stanno sviluppando o hanno pianificato sistemi informativi con 
funzionalità di analisi e di monitoraggio dei dati. 
 

Fattori chiave per lo sviluppo del progetto di BI 

In assoluto i  punti chiave per un risultato positivo sono :  

•  disporre delle risorse più adatte, 
•  pianificare con attenzione le attività svolte nel corso del progetto. 

 
I migliori presupposti per un progetto di BI sono: 

• Obiettivi chiari, condivisi e sponsorizzati dal top management: progetto come investimento 
strategico; 

• Definizione dei tempi e delle risorse a disposizione: project management condiviso; 
• Strumenti tecnologici adeguati agli obiettivi di progetto: controllo centralizzato, operatività distribuita; 
• Coinvolgimento di esperti di Business Process Management (BPM): integrare processi e tecnologia. 

Il contesto informativo a supporto delle decisioni critiche per la crescita aziendale e come sia possibile 
misurare le performance aziendali in un’ottica di ottimizzazione e proattività verso il mercato, sono argomenti 
di assoluta attualità.  

Cosa si può ottenere da un sistema di BI 

Tramite un sistema di BI ben strutturato possiamo ottenere in modo molto rapido informazioni relative alle 
diverse aree di gestione aziendale. Alcuni esempi sono: 

• Reporting Direzionale : Reporting Consolidato dei Prodotti, Analisi Scostamenti di Quantità, Prezzo, 
Mix, Ranking clienti, Pareto; 

•  Monitor Cluster Commerciali, Organizzazioni e Grup pi Acquisto :  Canale di Vendita, Attività 
commerciali, Classificazione  Organizzativa (Dettagliante, Ingrosso…);  

•  Analisi delle determinanti del mix dei vendita : Linee, Aree di Business, Brand, Segmenti, 
Prodotti; 



•  Monitor Economici e Finanziari : Fonte/Impieghi, P&L, Indicatori, Riclassificazione, Pianificazione 
economica e finanziaria, Cash flow, Tempi di pagamenti; 

•  Monitor Approvvigionamenti : Stock, Rotazioni, Livelli di servizio, Puntualità consegne. 

Per quanto riguarda l’area commerciale: 

• Reporting, Budget & Forecast  Commerciale 

 

• Analisi Mix di prodotti 

 
 



• Varianza volume/prezzo 

 
 

ESEMPIO PLANNING APPROVIGIONAMENTI 

•  Stock e livelli di riordino 
•  Rotazione prodotti  
•  Costi delle forniture urgenti 
•  Variazione delle giacenze 

 

 

 

ESEMPIO MONITOR COSTI 

• Full Costing, Direct Costing, Activity base costing  



• Andamento costi per esercizio,classe, varianza Mix e Costo 
• Analisi punto di Pareggio (BEP) 
• Curva di Pareto 

 

 

 

 

 

 
 

Sistema di monitoraggio e reportistica 

La soluzione di Monitoraggio e Reportistica consente di integrare il contesto di offerta servizi con nuove 
funzionalità di analisi offrendo la possibilità di un miglioramento, qualitativo e quantitativo, del lavoro svolto 
attraverso un’analisi dettagliata delle informazioni prodotte dai vari sistemi operativi/transazionali con una 
rilevazione puntuale dei servizi offerti e dell’utilizzo delle risorse interne. 

In particolare, la soluzione ricercata può prevedere le seguenti caratteristiche/elementi: 
• fruibile via Web tramite browser  
• possibilità per gli utenti finali di fruire dei dati, e delle informazioni da questi ottenute, attraverso un 

insieme di report predefiniti o creando liberamente nuovi scenari di analisi; 
• analisi statistiche, di tipo real-time o storico, al fine di comprendere l’andamento della domanda di 

servizio e del livello di servizio offerto. 
• distribuzione periodica ed automatica (ad esempio via email) di un set di report. 
• possibilità di definire delle soglie di attenzione per consentire la notifica automatica di allarmi 
• possibilità di esportare dati in formato ASCII, rtf, xls, txt e pdf 



• l’omogeneizzazione e la normalizzazione delle informazioni comuni ai diversi argomenti e provenienti da 
fonti dati distinte (CRM, IVR...); 

• una più semplice fruizione e condivisione delle informazioni attraverso l’utilizzo di uno strumento comune 
rivolto all’analisi dei dati. 

Le caratteristiche/elementi sopra evidenziati sono indirizzati dai due sistemi seguenti: 

• Sistema di back-end 
E’ il sistema preposto all’estrazione e alla storicizzazione dei dati provenienti dalle diverse fonti 
informative. In tale sistema i dati sono elaborati al fine di renderli fra loro omogenei nel formato e nella 
semantica, sincronizzati temporalmente, validati e memorizzati con differenti livelli di aggregazione nei 
database predisposti: Data Mart e tabelle aggregate. Il sistema di back-end è composto dai seguenti 
elementi: 
o Motore ETL: componente preposto alla definizione dei processi di estrazione, trasformazione e 

caricamento dei dati. 
o Staging Area (o Area di lavoro): è il primo livello di database preposto all’archiviazione dati 

provenienti dalle diverse fonti informative; generalmente risulta essere una fotografia dei dati 
disponibili nelle stesse fonti informative. Il vantaggio è di poter avere un linguaggio standard (SQL) 
per poter interrogare i dati stessi ed organizzare le necessarie trasformazioni prima di effettuare 
l’archiviazione di “informazioni” nei livelli successivi. 

o Data Mart: è il database preposto all’archiviazione delle informazioni di dettaglio alimentato 
attraverso i processi ETL dai dati provenienti dalla Staging Area o da altre fonti dati compatibili in 
formato e semantica con l’ambiente definito. 

o Tabelle aggregate: utilizzate per rispondere ad esigenze di analisi su informazioni di sintesi con 
l’obiettivo di migliorare le prestazioni rispetto ad aggregazioni ed operazioni matematiche svolte 
direttamente sui dati di dettaglio. 

• Sistema di front-end 
E’ il sistema costituito da strumenti di supporto alle decisioni in grado di effettuare sia operazioni di 
semplice reporting sia analisi multidimensionali avanzate fornendo un insieme di funzionalità ad alto 
valore aggiunto. In particolare la soluzione proposta consentirà l’esecuzione di interrogazioni anche 
complesse in modalità grafica offrendo funzionalità di navigazione sui dati caratterizzanti le analisi di 
business. 
L’elemento centrale del sistema di front-end è il motore applicativo, ossia la piattaforma di presentazione 
e navigazione delle informazioni consolidate nell’ambiente di Data Mart, che abilita gli utenti alla 
consultazione delle informazioni, generalmente misure quantitative e qualitative, secondo una 
terminologia nota e un insieme di prospettive di osservazione a loro familiare. Le informazioni 
consolidate nel Data Mart potranno essere in seguito utilizzate, secondo modalità da definire, per 
ulteriori funzionalità di analisi quali la costruzione di modelli previsionali. 

 
È importante prevedere l’integrazione dei due sistemi, sistema di back-end e sistema di front-end, all’interno 
di una infrastruttura flessibile ed evoluta, capace di indirizzare immediatamente le principali esigenze già 
espresse e di porre le basi per rispondere gradualmente alle esigenze attinenti il tema “analisi dei dati” che 
nel tempo potrebbero sorgere. 
 
La figura sottostante schematizza l’architettura logica di tale sistema riportando le principali aree di analisi su 
cui agire per definire la soluzione: 
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Cruscotti e Report predefiniti 

Si può prevedere una prima serie di report predefiniti e cruscotti al fine di abilitare l’utente alla fruizione 
“immediata” delle analisi più frequenti. 
Si riportano alcuni esempi/entità di analisi: 

• il volume di traffico (contatti in ingresso & uscita su ciascun canale, contatti inoltrati,…) 
• attività operatori (attivi, non attivi) 
• esito gestione contatto 
• livelli di servizio offerto 
• definizione di soglie di attenzione per consentire la notifica automatica di allarmi 
• allarmi del servizio teleassistenza (allarmi ricevuti dagli anziani, procedure attivate, nuovi 

allacciamenti, cessazioni, tipo contratto,…) 
• contatti dal portale di Video chiamata/chat/collaborative browsing 
• risposte sulla qualità del servizio raccolte dall’applicazione di citizen satisfaction 
• andamento delle segnalazioni ( nel tempo, nello stato, … ) 
• ….. 

Reporting on demand 

È possibile consentire agli utenti l’accesso alla reportistica attraverso un opportuno tool grafico fruibile 
all’interno di un comune browser web. Oltre a disporre di un insieme di report ed analisi predefinite gli utenti 
finali potranno produrre, sulla base di esigenze specifiche, nuovi report costruendo opportune interrogazioni 
in modalità grafica ed intuitiva. 
Gli utenti abilitati sfruttando un pannello di interrogazione potranno infatti, attraverso un semplice drag and 
drop di dati (misure e fatti), generare nuovi report eventualmente rendendoli disponibili ad altri utenti. 

Navigazione multidimensionale 

Oltre a poter costruire nuovi report sulla base di esigenze specifiche, l’utente finale potrà navigare le analisi 
realizzate utilizzando le funzionalità “slice & dice”, “roll up” e “drill down” tipiche dei modelli multidimensionali. 
Questo tipo di funzionalità viene reso disponibile nativamente dalla soluzione proposta in aggiunta alla 
possibilità di creare tabelle pivot. 
 

Il Maturity Model della Business Intelligence 
 
Il Maturity Model della Business Intelligence risulta particolarmente utile per effettuare una valutazione dello 
stato dell’arte dei sistemi di BI e di BPM presenti (“As Is”) in azienda, nonché gli interventi necessari per 
effettuare il passaggio a fasi di maturità più avanzate (da 1 a 5).  
 
Risulta quindi essere un modello molto utile per le aziende che vogliano valutare il loro sistema di BI e 
decidere se e come investire in un progetto di BI. 
 
Ogni variabile viene qui descritta nei suoi cambiamenti da una fase all’altra. La figura sottostante riporta un 
profilo qualitativo a titolo di esempio, per far intendere che nella realtà difficilmente le variabili sono coerenti 
e si muovono con la stessa velocità, ma disegnano profili di esperienza molto diversificati. 

La figura seguente illustra le 14 variabili, i cui valori descrivono il passaggio da una fase all’altra del modello 
di maturità, come è di seguito descritto: 



 

 
1. Strategia aziendale di BI: Nelle fasi 1 e 2 non esiste una reale strategia di BI, perché di fatto la BI ha una 
presenza a “macchia di leopardo”, solo in alcuni uffici o funzioni aziendali. L’ampliamento dello “scope” della 
BI verso tutte le funzioni e le divisioni aziendali nella fase 3, tipicamente porta alla formalizzazione di un 
capitolo dedicato alla BI nel piano strategico dell’IT, articolato sui principali progetti in corso o a piano e sulle 
maggiori criticità da affrontare (es. il sourcing della BI, il piano di formazione degli utenti, ecc.). Dalla fase 4 
in poi, la copertura aziendale e poi interaziendale della BI (con il coinvolgimento nell’ambiente di BI anche 
dei clienti, dei partner commerciali, dei fornitori, ecc.) non solo sviluppa in modo formale una vera strategia di 
investimento, di portafoglio progetti, di evoluzione e di sofisticazione dei sistemi di BI, ma si affrontano in 
modo serio e con reale esperienza i temi della cultura analitica aziendale, dell’opportunità di creare vantaggi 
competitivi reali con l’uso delle informazioni per le decisioni e di trasformare l’azienda con le informazioni che 
è possibile distribuire lungo tutta la filiera di business (dai fornitori agli intermediari commerciali ai clienti 
finali). 

2. Budget dedicato alla BI: le modalità di funding dei progetti e dei sistemi di BI sono ovviamente delle 
risorse basilari del processo di evoluzione della BI in azienda. Nelle fasi iniziali (1 e 2) il valore della BI è 
poco percepito, è un costo, supporta processi di informazione tattici e il budget è ridotto come % del budget 
IT complessivo, e generalmente è allocato in modo casuale durante l’anno, senza alcun criterio di priorità. 
Nella fase 3 il valore della BI viene percepito come critico per il business, perlomeno in alcune aree 
specifiche, e generalmente il budget per i sistemi di BI diventa dedicato all’inizio di ogni anno (e nel piano 
triennale IT) e cresce fino al 10-15% del budget 
IT, diventa una componente importante di opex e capex IT, nel masterplan e nel portafoglio dei progetti IT. 
Nelle fasi 4 e 5 il valore della BI diventa strategico, finalmente forse correlabile ad un reale vantaggio 
competitivo generabile con un uso intelligente delle informazioni per le decisioni: il budget per la BI, oltre a 
continuare a crescere, di decentra in modo rilevante presso le funzioni utenti, nelle quali l’accresciuta cultura 
analitica e di BI consente di allocare in modo ottimale e autonomo le risorse economiche a disposizione. 
Nelle fasi più mature si intuiscono anche i concetti di valore patrimoniale delle informazioni disponibili per il 
controllo e le decisioni manageriali, e si possono avviare metodi di stima e quantificazione reale. 

3. Diffusione/penetrazione dei sistemi di BI: la diffusione è da intendersi come la quota di utenti di BI 
abilitati (con un account in un sistema di BI) rispetto agli utenti potenzialmente interessati ad utilizzare la BI 
in azienda. Nelle fasi iniziali la diffusione della BI interessa prevalentemente le funzioni Vendite e Controllo di 
gestione, e le % di diffusione sono generalmente inferiori al 10-15% della popolazione potenzialmente 
interessata alla BI; nella fase 3 si riscontrano % oscillanti tra il 20-25%, per diventare nelle fasi più evolute 4 
e 5 intorno al 50-70%, a seconda dell’intensità informativa del mercato/settore in cui l’azienda opera. 

4. Grado di Copertura dei fabbisogni informativi: questa variabile viene generalmente analizzata sia per 
funzioni aziendali “coperte” dalla BI (es. amministrazione, vendite, acquisti, …), sia per tipologie e numero di 
processi/attività “coperti” all’interno di ogni funzione (nella funzione Marketing, ad es., i processi di mktg 
strategico, i processi di decisione degli investimenti di mktg, i processi di analisi della clientela, ecc.): qui si 
commenta brevemente solo il percorso di sviluppo della “copertura” della BI per funzioni aziendali. Nella fase 
1 le funzioni che sperimentano per prime applicazioni e tool di BI sono l’Amministrazione e controllo e le 



Vendite. Nella fase 2 si osservano spesso le prime implementazioni di sistemi di KPI e cruscotti per le 
Direzioni Generali e Divisionali. Nella Fase 3 ci si avvia all’estensione della BI anche nelle funzioni Mktg, 
Post vendita, Logistica e Operations, per approdare, ai sistemi di Business Performance Management 
aziendali, “trasversali”, Dalla fase 4 in poi, la copertura si estende definitivamente anche alle funzioni 
tipicamente meno “coperte” - es. IT, Acquisti, HR - oltre ad una maggiore copertura interna delle funzioni già 
citate. 

5. Grado di esperienza nella BI: questa variabile misura l’esperienza storica di BI, cioè le competenze 
accumulate dagli specialisti IT e dagli utenti dal 1° progetto ufficiale di installazione e implementazione di 
una soluzione pacchettizzata o custom di BI, al netto di eventuali periodi di discontinuità nei quali siano state 
dismesse le stesse soluzioni e non si sia provveduto a sostituirle o migrarle. Nella fasi iniziali (1 e 2) si tratta 
di competenze soprattutto di data management per gli specialisti e di reporting dinamico e di analisi OLAP 
per gli utenti, nelle quali si affinano capacità di manipolazioni dei dati in ambienti di BI “predefiniti”, 
circoscritti; nella fase 3 si aggiungono maggiori competenze di sviluppo applicativo e di implementazione 
(parametrizzazione) delle applicazioni di BI per gli specialisti, mentre gli utenti affinano i loro skill di analisi 
Pull delle informazioni (query e reporting ad hoc, modelling decisionale, …) e di interpretazione delle 
informazioni, si affermano i c.d. Poweruser o superuser della BI (specialisti di analisi dei dati, ma collocati 
nelle funzioni utente). Nelle fasi 4 e 5 gli specialisti possiedono oramai tutte le necessarie competenze 
tecniche per rendere autosufficiente la funzione IT rispetto alle competenze esterne, perlomeno per quanto 
riguarda gli skill ritenuti più critici (es. skill di Business Analysis nella BI), mentre gli utenti diventano 
progressivamente indipendenti nelle loro analisi più sofisticate e sviluppano una diffusa capacità analitica in 
azienda. 

6. Architettura BI: questa variabile è tra le più critiche nell’esprimere il grado di maturità in quanto 
l’esperienza ha oramai insegnato che due sono gli aspetti rilevanti che si combinano nel far evolvere 
l’architettura dei sistemi di BI: il grado di dispersione o integrazione, la tipologia di soluzione utilizzata (mix di 
strumenti di office automation, tool o Analytics pacchettizzate di BI, soluzioni custom). Nelle fasi 1 e 2 
tipicamente la BI si presenta molto frammentata e dispersa in unità funzionali (come le vendite o il controllo 
di gestione), a “macchia di leopardo”, spesso applicata su problemi di nicchia e isolati; gli strumenti di 
supporto sono prevalentemente di office automation o BI tool specializzati, ma diversi l’uno dall’altro, quasi 
nella logica del “un problema-uno strumento”. Lo strato dei dati si presenta altrettanto frammentato, con 
datamart indipendenti, isolati. Nella fase 3 si avvia una prima forma di integrazione e razionalizzazione della 
BI: cresce la diffusione, ma il sistema di BI si articola su pochi strumenti specializzati, pacchetti di mercato 
prevalentemente (ma anche il custom nelle PMI ha il suo ruolo), e cresce la componente delle Analityc 
Application, ancor in modo un po’ disordinato, non integrato. Nasce un datawarehouse integrato, 
“federativo”, dove i metadati e la modellizzazione dei dati iniziano a fornire una visione complessiva dei fatti, 
delle misure e delle dimensioni disponibili a livello aziendale. Nelle fasi 4 e 5 l’integrazione riguarda anche le 
Analytic Application introdotte e sviluppate con logiche “SOAbased”, lo strato dei dati si articola su più livelli 
integrati (ODS, datawarehouse e datamart) per supportare tutte le funzioni aziendali con ampiezza e 
profondità dei dati differenziate, il dizionario dati si avvia ad essere uno strumento di efficace consultazione e 
supporto anche per gli utenti di BI, il sistema di BI si imposta su poche soluzioni di mercato, selezionate in 
modo critico perché spesso sperimentate, la BI viene applicata su processi di management, non più su 
problemi specifici o di nicchia di un’unità funzionale, per cui si sviluppa un vero e proprio portafoglio 
applicativo di BI e BPM. Infine in queste fasi più evolute si creano le condizioni per avviare un serio e critico 
deployment (cioè solo dove sono realmente utili) di applicazioni BI Near Real Time (prevalentemente a 
supporto dei processi operativi) e di applicazioni che sfruttano la convergenza tra le capacità di analizzare 
dati strutturati e dati non strutturati (basi dati testuali, di immagini, pagine web, ecc.). 

7. Standard tecnologici: strettamente connessa alla variabile precedente, questa è una tipica variabile di 
razionalizzazione della BI in azienda: la definizione di standard per la conduzione del progetto di BI (dalla 
fase di rilevazione dei requirements o dalla prototipazione in poi), per la progettazione e lo sviluppo del 
progetto (es. standard per la modellazione dati o per i metadati, standard di strumenti hardware e software 
per la BI, per la progettazione delle interfacce), per l’avviamento e l’utilizzo (es. standard per la 
documentazione e la formazione/addestramento), hanno tutti l’obiettivo implicito di migliorare l’efficienza 
tecnica e generare economie di scala, riducendo gli strumenti e le soluzioni di mercato presenti in azienda, il 
numero dei vendor e dei contratti di BI in essere, gli skill tecnici necessari per lo sviluppo della BI. In fase 1 
di fatto non esistono standard tecnici. In fase 2 si definiscono gli standard di tipo progettuale (per migliorare i 
costi e l’efficienza del progetto di BI). In fase 3 si avvia un processo di razionalizzazione delle soluzioni e 
delle tecnologie impiegate per la progettazione e lo sviluppo dei sistemi di BI, per migliorarne i costi di 
progetto e di infrastruttura, nonché i costi di addestramento e apprendimento degli utenti. In fase 4 si 
definisce una reale piattaforma e architettura tecnica standard a livello aziendale da impiegare per 
soddisfare, in modo efficace ma anche veloce, tutte le esigenze di BI, da quelle più semplici come il 
reporting a quelle più sofisticate o diversificate, come il data/text mining, il modelling di business o l’analisi 



dei dati georeferenziati o spaziali. Oltre ai costi di progetto e di infrastruttura della BI, si migliorano i costi di 
selezione, negoziazione e contrattualizzazione con vendor e implementatori, nonché i costi di integrazione 
delle applicazioni di BI, e si riducono i rischi di obsolescenza del software e di disallineamento delle release. 
In fase 5 si consolidano e si armonizzano la piattaforma e l’architettura tecnica standard di BI, gli standard di 
progetto e di competenza, per rispondere al meglio alle esigenze di flessibilità e di cambiamento espresse 
dall’azienda relativamente al proprio patrimonio di informazioni per le il controllo e le decisioni. 

8. Data Quality Management: Nella fasi 1 e 2 generalmente la qualità dei dati viene garantita con interventi 
ad hoc, saltuari, su eccezione o su problemi manifesti. In fase 3 si definisce una policy di Data quality che 
mira a risolvere alla fonte i problemi di pulizia, inconsistenza o disomogenietà dei dati, sia tramite le 
procedure di ETL, sia tramite i meccanismi di filtro e certificazione dei dati non contabili o esterni. Dalla fase 
4 s’introducono anche strumenti specializzati di Data Quality management per migliorare non solo la qualità, 
ma anche la tempestività di aggiornamento e di disponibilità dei dati. S’introducono anche policy più ampie in 
merito, tra cui una regolamentazione formale dell’ownership dei dati extracontabili gestiti direttamente dalle 
funzioni utenti (per i quali prevale un approccio di “auto-certificazione” dei dati). In queste fasi più mature si 
riesce ad apprezzare che il valore patrimoniale dei dati è determinato implicitamente dalla loro capacità di 
generare ex-post informazioni rilevanti, ampie, affidabili, tempestive. 

9. Ownership e Accountability della BI: questa variabile, tipicamente organizzativa, fa riferimento alla 
proprietà del budget di BI e alla responsabilità aziendale dei progetti e dei sistemi di BI. Nelle prime fasi (fino 
alla 3°) il budget è generalmente gestito dalla funzione IT, mentre dalla 4° si avvia un processo di 
decentramento del budget che porta a responsabilizzare le funzioni utenti nell’allocazione delle risorse 
economico-finanziarie sull’evoluzione dei propri sistemi di BI. L’accountability dei progetti e dei sistemi di BI 
nella fase 1 è della funzione IT, nella 2° fase è mista, nella 3° si orienta maggiormente verso le funzioni 
utenti per diventare esclusiva dalla 4° in poi. Le percezioni di ispezione e di sanzione, relativamente alla 
valutazione degli obiettivi e delle prestazioni individuali, che spesso accompagnano l’introduzione di sistemi 
di BI in azienda nelle fasi 1 e 2, decrescono generalmente nella fase 3, per essere sostituite nelle fasi 4 e 5 
dalla consapevolezza e dall’impiego reale delle misurazioni dei risultati e delle performance per scopi di 
miglioramento continuo. 

10. Unità organizzative dedicate alla BI: nella fase 1 generalmente si ritrova un piccolo team di specialisti 
IT che progressivamente si focalizza sulle tecniche di analisi, progettazione e implementazione della BI. 
Mentre l’implementazione s’imposta sull’impiego più frequente di risorse esterne, nella fase 2 il gruppo di 
specialisti interni si struttura e si amplia, per arrivare a generare un’unità formale dedicata alla BI, 
generalmente all’interno dell’unità Sviluppo Applicativo della funzione IT. In fase 3 questa unità si distacca e 
diventa un’unità di line all’interno della funzione IT (se esegue anche attività di implementazione) oppure in 
staff al responsabile IT (se svolge in prevalenza attività di project management, di supervisione, di 
consulenza interna, di business analysis). Dalla fase 4 in poi si possono creare le condizioni per la creazioni 
di unità di Competence Center, che hanno il grande vantaggio di accentrare su di se tutte le attività di BI 
Governance, ma soprattutto di fondere competenze specialistiche di BI e competenze dei keyuser delle varie 
funzioni aziendali. 

11. Relazioni specialisti-utenti e Livelli di servizio: strettamente connessa alle variabili dell’unità 
organizzativa per la BI e della strategia di BI, questa variabile riguarda in realtà due aspetti: tutti i 
meccanismi di relazione tra la funzione IT e le funzioni utenti di BI e la regolamentazione dei livelli di servizio 
della BI. In fase 1 questi ultimi aspetti sono entrambi inesistenti. In fase 2 s’incominciano ad intravedere i 
primi meccanismi formali di relazione che riguardano la definizione dei Business Requirements e di eventuali 
studi di fattibilità, o la prototipazione dei sistemi di BI, generalmente svolti in collaborazione tra la funzione IT 
e i keyuser della BI. In fase 3 i meccanismi di relazione si sofisticano e si progettano dei veri processi di 
Demand Management per la BI con figure dedicate di Demand presso la funzione IT. La BI incomincia ad 
essere considerata un servizio applicativo reale e a sé stante nel Catalogo servizi della funzione IT, anche 
se impiega i medesimi indicatori di servizio delle applicazioni transazionali. In fase 4 il processo di Demand 
Management della BI s’integra con il processo di BI portfolio management, si struttura e viene automatizzato 
(nelle realtà con maggiore complessità organizzativa). Inoltre veri e propri SLA vengono concordati con le 
funzioni utenti, basati su indicatori di servizio specifici della BI (es. frequenza di aggiornamento dei dati nei 
datamart, tempi di risposta delle query ad hoc, tempi di approntamento di un prototipo, tempi di 
rimodellazione dei dati, …). Nelle fasi 4 e 5 le relazioni tra specialisti di BI e funzioni utenti si articolano 
ulteriormente con la nascita di unità o team dedicati alla BI nei quali le competenze tecniche, progettuali, di 
business si fondono completamente (ad es. nel Competence Center). Il “BI environment” è tenuto sotto 
controllo molto bene con misure e KPI di servizio, di processo, di costi e di soddisfazione articolati: si 
progetta e si sviluppa il c.d. sistema di BI Performance Management, come componente importante del 
sistema più ampio di I.S. Performance Management. 



12. Analisi costi/benefici: in fase 1 non vengono applicati metodi reali di calcolo del ritorno degli 
investimenti in BI. In fase 2 e 3 la tecnica prevalente di valutazione ex-ante riguarda la stima degli impatti 
qualitativi di business, tramite l’identificazione dei possibili driver (es. l’incremento dell’ordine medio dei 
clienti o della % di redemption di una campagna promozionale, la riduzione del cash flow, …), ma senza una 
reale quantificazione in termini di incremento dei ricavi/entrate o di riduzione dei costi/uscite. Nelle fasi 4 e 5, 
oltre all’identificazione dei driver di impatto, si cerca di determinarne anche l’impatto sul conto economico 
aziendale o sui rendiconti finanziari per poter avere gli elementi di calcolo degli indicatori economico-
finanziari, quali il ROI, il VAN o il payback period. 

13. Misurazione dei risultati: la misurazione dei benefici e dei risultati ex-post, cioè dopo il progetto di BI 
con l’entrata in esercizio del sistema di BI, è qui intesa sia come misurazione diretta degli impatti sul 
business (es. maggiore produttività dalla funzione Amministrazione e Controllo, o miglior impiego della rete 
di vendita sul territorio), sia come variabili indirette che possono far intendere o percepire se il sistema di BI 
sta producendo effettivamente un risultato positivo o meno (come ad es. il grado di utilizzo o la 
soddisfazione dichiarata dagli utenti). Queste misurazioni non vengono generalmente effettuate in fase 1, 
mentre in fase 2 incomincia un apprezzamento del grado di soddisfazione degli utenti, rilavato un modo 
informale. In fase 3 si struttura la misurazione della soddisfazione degli utenti (a fine progetto, con periodicità 
annuale, con strumenti automatizzati, …) e si avvia una rilevazione anche dei dati di utilizzo reale dei sistemi 
di BI (es. n. accessi al sistema, durata e frequenza dell’utilizzo, …). In fase 4 la misurazione dei risultati si 
completa con le misure quantitative anche degli impatti di business dei sistemi di BI che oramai hanno una 
forte diffusione in azienda e assorbono risorse economiche rilevanti e sui quali si ha ora una notevole 
esperienza. In fase 5 si struttura e si automatizza il più possibile un sistema integrato di misurazione dei 
risultati dei sistemi di BI presenti in azienda, con misure sia di business (financial e non), sia di servizio, sia 
di processo, sia di utilizzo (il c.d. sistema di BI Performance Management, prima menzionato). 

14. BI sourcing: questa variabile comprende sia le modalità di valutazione e di scelta sul mercato delle 
tecnologie e dei servizi di BI, sia i ruoli che intervengono nella scelta, sia le politiche di sourcing inerenti la 
BI. In fase 1 generalmente non esiste di fatto un processo di sourcing specifico della BI, nella migliore delle 
ipotesi si applicano i criteri già utilizzati per il sourcing delle altre applicazioni aziendali (es. ERP o SCM). In 
fase 2 si realizza che il processo di sourcing della BI deve essere articolato in modo diverso poiché il 
sistema di mercato dell’offerta di tecnologie e servizi di BI è molto diverso da quello delle altre applicazioni 
aziendali, come pure i criteri di giudizio e di scelta: s’instaura quindi un sistema di SW selection dedicato, nel 
quale la funzione IT ha il ruolo prevalente. In fase 3 si definiscono anche la politiche di sourcing della BI, in 
termini di mix tra skill critici, necessariamente interni (es. business analyst e project manager della BI) e skill 
esterni, in termini di politiche BI vendor management (verso i fornitori di licenze sw, di appliances, di servizi 
di implementazione o di consulenza, …) e di processo di selezione, negoziazione e gestione dei contratti, 
nel quale i ruoli decisionali si articolano tra il BI manager, il CIO e figure di business (es. il CFO). In fase 4 e 
5, oltre a consolidarsi i processi e le politiche di sourcing, la criticità e la diffusione assunte dalla BI in 
azienda sposta anche il baricentro decisionale dalla funzione IT verso il top management (es. Direzione 
generale). 
 
Ogni azienda può effettuare un auto-assessment dei propri sistemi di BI valutando ogni variabile sopra 
descritta e, a seconda del valore che oggi assume, posizionandosi nella fase di maturità corrispondente. 
Naturalmente ogni azienda delineerà un profilo qualitativo non lineare, cioè con un posizionamento per ogni 
variabile non necessariamente nella stessa fase (si veda la figura iniziale): i picchi verso le fasi più “mature” 
saranno i “punti di forza” della BI attuale, i punti di minimo verso le fasi 1 e 2 saranno da intendersi come i 
“punti di debolezza”, sui quali è necessario intervenire con priorità. L’obiettivo diventa quindi non solo di 
effettuare azioni che spostino il proprio posizionamento verso le fasi più mature, ma anche di armonizzare il 
più possibile le variabili all’interno della fase oggi più “vicina” al proprio stato “As Is” e più coerente con le 
proprie scelte e principi di BI Governance. 

Lo stato dell’arte delle aziende italiane 
Per comprendere l’importanza, i benefici e i costi che derivano dal predisporre un progetto di Business 

Intelligence all’interno dell’azienda si ritiene opportuno offrire una fotografia della situazione delle aziende 
italiane. 

La BI costituisce oggi, in Italia, un fenomeno consolidato e diffuso: la gestione strutturata delle 
informazioni, come supporto alle decisioni di business, risulta ormai parte integrante dei processi aziendali 
nella maggior parte delle realtà. Le aziende italiane oggi hanno raggiunto uno stadio di piena maturità. 



In questo ambito il Maturity Model della Business Intelligence, ideato da Wayne Eckerson11, sostiene 
l’esistenza di più fasi evolutive dei sistemi di BI. All’interno di tale modello lo stato di maturità viene raggiunto 
durante la fase di “Adolescenza”: durante questa fase i sistemi di BI, introdotti in azienda attraverso diverse 
forme, si diffondono secondo modalità integrate a livello di piattaforma tecnologica e disegno dell’architettura. 
In tale ottica è possibile posizionare la realtà italiana in corrispondenza di questo stadio, sia dal punto di vista 
delle soluzioni tecnologiche adottate, sia dal punto di vista del livello culturale raggiunto. 

 
Figura 2 - Posizionamento medio delle aziende itali ane all’interno del TDWI’s Maturity Model – User Ad option Curve 
 
 

L’organizzazione della Business Intelligence nelle aziende italiane 

Nelle aziende italiane la gestione della Business Intelligence in termini di risorse dedicate e formalizzazione 
del suo ruolo all’interno dei piani e dell’organigramma aziendale e della Funzione Sistemi Informativi è molto 
eterogeneo. Ciò può essere ricondotto sia a fattori dimensionali delle aziende e alle specificità di settore sia a 
fattori culturali e di maturità del management aziendale. 

Ownership dei dati e delle applicazioni di Business Intelligence 

Nella maggior parte delle aziende italiane la responsabilità dei sistemi di BI e dei dati in essi contenuti è 
ancora attribuita alla Funzione Sistemi Informativi. É importante evidenziare che tale responsabilità è attribuita 
soprattutto in termini di raccolta e strutturazione della domanda (fabbisogni informativi) e assunzione del ruolo di 
project leader nelle fasi di progettazione e implementazione del sistema di Business Intelligence. Il ruolo così 
rilevante della Funzione Sistemi Informativi è in molte imprese giustificato dal fatto che i sistemi di Business 
Intelligence sono introdotti in azienda proprio dalla Funzione IT, che cerca di rispondere ad un fabbisogno diffuso 
ma molte volte ancora non completamente esplicitato almeno dal punto di vista del grado di sofisticazione 
necessario. 

Le Funzioni Utente (marketing, controllo di gestione, etc.) assumono, invece, l’ownership dei dati e delle 
relative applicazioni solo in una piccola parte delle aziende italiane ma prevalentemente in termini di 
sponsorship del progetto, che è condotto da parti terze interne o esterne all’azienda, e di scelta dello 
strumento software. 

Posizionamento dell’unità specializzata di BI 

Interessante è evidenziare che nella quasi totalità delle aziende italiane si può riscontrate una unità 
specializzata di BI. 

Nelle aziende in cui l’unità specializzata di BI è presente il suo posizionamento più frequente è in line alla 
Direzione IT. Questo posizionamento potrebbe testimoniare il riconoscimento della Business Intelligence 
come un elemento della “catena del valore” della Funzione Sistemi Informativi e, di conseguenza, 
un’allocazione specifica di risorse dedicate (umane, economiche, etc.) 

Sono, invece, poche le aziende italiane che posizionano l’unità specializzata di BI in staff alla Direzione IT o 
quelle in cui essa assume la struttura di un Competence Center cioè di un team di persone composto da esperti 
di business e da specialisti di tecnologie che sono formalmente incaricati della gestione e dell’evoluzione di 

                                                           
 



questi sistemi. 

I Fabbisogni Informativi di Business Intelligence 

I sistemi di Business Intelligence comprendono molte tipologie di applicazioni software che vanno dalle più 
semplici, come il reporting, alle più complesse, quali la simulazione e il forecasting. 

Il loro uso varia molto non solo da azienda ad azienda ma anche, all’interno di una stessa azienda, da una 
funzione o divisione all’altra. Questo deriva da un fabbisogno informativo eterogeneo che generalmente è 
determinato non solo dalle oggettive variabili aziendali e di contesto ma anche dalla predisposizione dei singoli 
all’uso delle tecnologie e in un certo senso all’innovazione delle proprie pratiche di lavoro. 

Grado di copertura del fabbisogno informativo direzionale 

Il grado di copertura del Fabbisogno Informativo Direzionale indica la capacità dei sistemi informativi e in 
particolare degli strumenti di Business Intelligence di rispondere alle esigenze del management aziendale e 
quindi di fornire i dati e le informazioni desiderate nei tempi, luoghi e secondo le modalità di rappresentazione 
definite dall’utilizzatore finale (decisore o analista). 

Le funzioni in cui la copertura è più elevata sono l’area Commerciale, l’Amministrazione e l’area Controllo. Per 
quanto riguarda la Direzione Generale si ritrova ancora una situazione positiva ma che inizia a sbilanciarsi verso 
un grado di copertura soddisfacente (si veda Figura 31). 

 
 Grado di copertura del Fabbisogno Informativo Dire zionale 

Le funzioni con minore copertura sono quelle della Ricerca e Sviluppo e delle Risorse Umane, dove spesso 
si evidenzia addirittura una copertura nulla del reale fabbisogno informativo. 

Questa situazione non stupisce conoscendo la tradizione aziendale italiana per quanto riguarda la gestione 
delle Risorse Umane che privilegia la componente amministrativa ed economica e che da sempre pone poca 
attenzione alle attività più legate alla valorizzazione delle competenze presenti in azienda e al loro percorso di 
crescita. In ugual misura le attività di Ricerca e Sviluppo per la loro particolarità e differenza dalle altre attività 
aziendali hanno da sempre seguito logiche e strumenti propri separati dal resto dell’azienda e molto più connessi 
alla specifica sperimentazione di prodotto e, solo in casi rari, al controllo dei processi e dei progetti di 
innovazione. 

Recenti studi hanno evidenziato come nella Funzione Marketing delle aziende italiane, che è sempre stata 
considerata come la maggior utilizzatrice di strumenti di Business Intelligence e che è generalmente indicata 
dalla Direzione Sistemi Informativi come una tra le Funzioni Utente più attive in termini di ricerca di nuove 
opportunità per velocizzare e potenziare le capacità di analisi dei dati, si riscontri una copertura del fabbisogno 
informativo non molto soddisfacente. Questi risultati possono essere giustificati proprio rifacendosi alla 
proattività della Funzione Marketing. Infatti, la continua ricerca di nuove modalità e strumenti di manipolazione 



dei dati (interni ed esterni all’azienda) porta a concentrarsi su quello che si può ancora fare ed ottenere e non su 
quello che si è fatto e da qui nasce la valutazione buona ma non eccellente del grado di copertura dei 
fabbisogni informativi che deve essere interpretata quindi non tanto come insoddisfazione sui sistemi attuali ma 
come consapevolezza che si può andare oltre. 

Grado di informatizzazione del processo di accesso, analisi e produzione delle informazioni 
direzionali 

Il paragrafo precedente ha messo in evidenza se le informazioni rilevanti per il management aziendale 
sono prodotte e quindi disponibili; nel prosieguo si focalizzerà l’attenzione sulle modalità di produzione delle 
informazioni, cioè sull’esistenza di specifici sistemi privati o ufficiali dedicati ai processi di accesso, analisi e 
produzione delle informazioni direzionali e al loro posizionamento rispetto al Sistema Informativo Aziendale 
nel suo complesso. 

Le Funzioni con grado di informatizzazione decisamente più elevato sono la Funzione Commerciale e la 
Funzione Amministrazione. 

Questo trova una giustificazione nel fatto che queste sono le funzioni che “storicamente” si sono più 
dedicate all’analisi dei dati, la prima per essere più incisiva sul mercato, la seconda per motivi di gestione 
aziendale interna e di comunicazione economico-finanziaria verso l’esterno. 

 
Grado di informatizzazione del processo di accesso,  analisi e produzione delle informazioni direzional i 

A seguire si individuano la Funzione Controllo e la Direzione Generale dove il grado di informatizzazione 
però si sposta decisamente più su un livello buono, più che ottimo. 

La Pubblica Amministrazione e Sanità mostrano livelli di informatizzazione inferiori agli altri settori. Ciò 
può essere attribuito alla diversa cultura di management della Pubblica Amministrazione e della Sanità dove 
è poco diffusa la cultura della valutazione e dove generalmente il management è scelto in funzione delle 
conoscenze tecniche di settore più che su aspetti e capacità specifiche di management. 

Come commento generale è interessante notare come il grado di informatizzazione sia allineato al grado di 
copertura dei fabbisogni informativi direzionali; ciò evidenzia una relazione stretta tra capacità di soddisfare le 



esigenze informative aziendali di controllo e di decisione e l’investimento in informatizzazione relativa. Tuttavia 
esistono casi in cui un buon grado di informatizzazione non si trasforma in un elevato grado di copertura delle 
esigenze di informazione (es. nella funzione Risorse Umane e Produzione). 

Il grado di informatizzazione più basso è rilevato nella Funzione Ricerca e Sviluppo. Questo conferma 
quanto precedentemente detto a commento del basso grado di copertura del fabbisogno informativo cioè la 
separazione, molte volte netta, di questa funzione dai meccanismi gestionali e di controllo impiegati in 
azienda. 

Presenta, invece, un livello di informatizzazione al di sopra delle aspettative, viste le considerazioni fatte 
precedentemente, la Funzione Risorse Umane che, anche se ancora all’inizio del percorso di sviluppo dei 
sistemi di Business Intelligence nella propria area, mostra una situazione positiva. 

Soffermandoci ora sul ruolo degli strumenti di Office Automation (fogli elettronici soprattutto) nel processo di 
accesso, analisi e produzione delle informazioni per il controllo e la presa di decisioni, va innanzitutto rilevato 
come in molte realtà aziendali gli strumenti di Office Automation siano i più utilizzati, se non addirittura gli 
unici strumenti di analisi dei dati; è quindi importante monitorare il fenomeno perchè tale situazione può 
diventare nel lungo periodo un significativo ostacolo allo sviluppo di soluzioni di Business Intelligence più 
sofisticate e condivise a livello aziendale, in termini di dati disponibili e definizione univoca del loro significato. 

Gli strumenti di Office Automation sono pervasivi all’interno delle aziende italiane sia per attività di 
condivisione sia di visualizzazione e di produzione delle informazioni a supporto dei processi decisionali e di 
controllo. 

 
Figura 33 - Grado di utilizzo degli strumenti di Of fice Automation 

Il loro grado di utilizzo continua ad essere più che rilevante soprattutto per quanto riguarda la visualizzazione 
e la condivisione dei dati (si veda Figura 33). Molto probabilmente questi strumenti hanno mostrato i loro limiti 
(in termini di capacità di produzione) nel rispondere ad esigenze informative sempre più sofisticate. Tuttavia 
una volta prodotte le informazioni necessarie, l’utente continua a preferirli per le attività di visualizzazione e 
condivisione con il resto del management aziendale vista l’abitudine e l’alto grado di conoscenza e controllo 
dello strumento da parte dell’utente. 

Il settore dei Servizi Finanziari risulta essere, insieme alla Pubblica Amministrazione e Sanità, il minore 
utilizzatore di strumenti di Office Automation come produttori di informazioni. Questo molto probabilmente è 
conseguenza dell’importanza che è stata attribuita al dato in questi anni e agli ingenti investimenti fatti in 
questa direzione che hanno portato ad avviare significativi progetti per la realizzazione di Datawarehouse e 
nell’individuazione degli strumenti più adeguati (vista anche la mole di dati da trattare) per l’accesso e l’analisi 
dei dati in essi contenuti. 

Il ricorso agli strumenti di Office Automation come produttori di informazioni è più marcato nelle piccole e 
nelle medie imprese e diminuisce con l’aumento della dimensione aziendale (in termini di numero di 



dipendenti), come era prevedibile considerando i volumi di dati da trattare e le disponibilità finanziarie da 
investire in strumenti più sofisticati. 

Presenza di un glossario comune 

Un elemento importante per il successo dei progetti di Business Intelligence è la definizione di un unico 
linguaggio aziendale (c.d. Dizionario Dati) che definisce il significato dei dati contenuti in questi sistemi, le loro 
modalità di calcolo e le regole di manutenzione (owner, periodicità, procedure di trattamento, dati di origine, 
etc.). Nonostante ciò rappresenti la base di partenza per poter condividere e confrontarsi sulle diverse decisioni 
aziendali, molto spesso si generano fraintendimenti tra i componenti del management aziendale in sede 
decisionale. 

Le aziende italiane si dividono praticamente a metà tra quelle che hanno risolto il problema della 
condivisione del significato dei dati e quelle che ci stanno ancora lavorando. 

Questa divisione non è dettata dalle dimensioni aziendali, bensì dal settore: si nota come le aziende dei 
Servizi Finanziari e della Pubblica Amministrazione e Sanità siano le più colpite da questo problema. Il 30% 
delle aziende di questi settori capita frequentemente che le persone si riferiscano agli stessi dati dandone 
però una definizione differente, perché ognuno si riferisce a differenti processi di calcolo di quel dato o misura. 

Linee di sviluppo delle funzionalità dei sistemi di Business Intelligence e fattori 
ostacolanti 

L’analisi del trend evolutivo del fabbisogno informativo direzionale è stata declinata in termini di funzionalità 
che, con molta probabilità, saranno implementate o potenziate nelle diverse funzioni aziendali nel breve 
periodo. 

L’esigenza di strumenti di Query e Reporting è ancora prioritaria in tutte le funzioni aziendali. 

Unica eccezione è rappresentata dalla Direzione Generale in cui è sentita decisamente come principale 
necessità, il poter disporre di Cruscotti e Dashboard. Questa diversità è assolutamente giustificabile se si 
pensa alla peculiarità delle attività svolte dalla Direzione Generale, che sono principalmente finalizzate alla 
presa di decisioni in tempi sempre più ristretti e che quindi si basano su poche informazioni ritenute chiave che 
possono fornire un quadro chiaro, anche se non approfondito, della situazione aziendale e competitiva. 

A conferma di ciò è anche la richiesta, sempre da parte della Direzione Generale, di sistemi di Performance 
Management che hanno sempre l’obiettivo di identificare gli indicatori chiave (Key Performance Indicators) che 
evidenziano gli aspetti più rilevanti delle performance aziendali. La necessità di disporre di questi sistemi è 
significativa anche nella Funzione Controllo e nella Funzione Commerciale. 

Il Fabbisogno di Cruscotti e Dashboard è sentito, oltre che dalla Direzione Generale come prima detto, anche 
dalla Funzione Commerciale e dalla Funzione Controllo. In queste due funzioni molto richieste sono anche le 
applicazioni per il Budgeting e per il Planning e Forecasting, che rappresentano tipiche attività di responsabilità 
di queste funzioni. Interessante è evidenziare come le applicazioni per il budgeting rappresentino il secondo 
“Fabbisogno previsto” per la Funzione Finanza e la Funzione Risorse Umane. Le applicazioni di Planning e 
Forecasting sono, invece, la seconda esigenza più segnalata dalle aziende del campione per la Funzione 
Produzione (si veda Tabella ). 



  
Fabbisogno Informativo previsto 

Dalla tabella, si nota come la richiesta di funzionalità di data mining e di analisi statistiche sia significativa 
quasi esclusivamente nella Funzione Marketing (25%) e nell’area Commerciale (22%). Ciò risulta coerente 
con la crescente esigenza di questa Funzione di avere strumenti sempre più sofisticati per analizzare i dati 
relativi ai propri clienti e dai quali estrarre conoscenza relativamente ai loro comportamenti di acquisto e 
caratteristiche. Questa percentuale sale fino al 43%, per quanto riguarda la Funzione Marketing, nelle aziende 
del settore finanziario. Infine il bisogno di Analytic Application e Consolidation è quello meno sentito, fatta 
eccezione per la Funzione Commerciale. 

 

Ostacoli che limitano lo sviluppo di sistemi di Bus iness Intelligence da parte delle aziende italiane 

Il problema più diffuso che maggiormente limita o addirittura blocca lo sviluppo dei sistemi di Business 
Intelligence nelle aziende italiane è la fisiologica mancanza di tempo per l’intelligence e l’analisi dei dati. 

Questa non è sicuramente una novità; infatti, fin dagli anni ’70 gli studiosi di organizzazione e dei processi 
decisionali hanno rilevato come il tempo disponibile sia fisiologicamente scarso rispetto al portafoglio di attività 
che i manager devono svolgere, con l’aggravante che le attività manageriali sono caratterizzate da un elevato 
grado di frammentarietà. 

Altri ostacoli sono poi da ricercare nell’investimento crescente e di difficile previsione e nella bassa capacità 
analitica del management (si veda Figura 39). Particolarmente sensibili a questi problemi sono i Settori della 
Pubblica Amministrazione e del Commercio. Il settore dei Servizi Finanziari è, invece, molto sensibile al fatto 
che gli investimenti in Business Intelligence sono sempre in crescita e soprattutto di difficile previsione, ma 
non giudica molto rilevante l’eventuale bassa capacità analitica del management aziendale. 

Le aziende, infine, sono tutte concordi nel sostenere che l’evoluzione dei sistemi di Business Intelligence non 
è limitata dalla qualità dei dati (in termini di aggiornamento e affidabilità). 

Gli altri fattori di ostacolo proposti non risultano essere particolarmente rilevanti, ma elementi interessanti 
emergono se si conduce considera la dimensione aziendale (numero di dipendenti). Molte piccole imprese 
evidenzia nel Sistema Informativo Amministrativo-gestionale obsoleto e poco sviluppato una delle cause 
principali della difficoltà di diffusione dei sistemi di BI in azienda. 

Allo stesso modo, anche se con percentuali inferiori, risulta essere peculiare delle piccole e medie aziende 
indicare la mancanza di best practice e di benchmarking nel settore di appartenenza e la bassa capacità 
analitica del management come elementi inibitori il processo di sviluppo dei sistemi di Business Intelligence. 

 



L’incapacità di gestire il processo di "change management" sottostante allo sviluppo dei sistemi di Business 
Intelligence sembra, invece, essere una peculiarità delle medie imprese. Nelle aziende di grandi 
dimensioni invece cresce la rilevanza dell’esistenza di conflitti con la funzione amministrativa o il controller  
e la scarsa correlazione tra informazioni prodotte dal sistema e obiettivi personali degli utenti. 

 


