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Il problema del retail italiano non é adottare AL E governare decisioni sempre
piu complesse in organizzazioni che operano ancora per silos. L’AI amplifica il
modello operativo esistente: se l'azienda decide per funzioni isolate, Al rende
quelle decisioni piu veloci, non piu corrette. L’AI senza governance é
amplificazione del caos. Continuare a decidere come nel 2019 non é pitl
sostenibile.

EXECUTIVE SUMMARY

Il paradosso del retail nell’era dell’AI

Il retail italiano sta attraversando la fase di pressione competitiva piu intensa degli ultimi
trent’anni. La crescita di Amazon, l'irruzione di Temu e Shein con modelli algoritmici, la
guerra promozionale nella GDO che erode i margini settimana dopo settimana: questi
sono cambiamenti strutturali del paesaggio competitivo.

In questo contesto, l'intelligenza artificiale viene presentata come la risposta universale. La
realta € piu scomoda: il gap tra adozione dichiarata e valore generato ha raggiunto
i 60 punti percentuali. Il 72% dei retailer usa Al. Solo il 12% ne estrae valore misurabile.
La differenza non é tecnologica. E strutturale.

72% 12% ~70%

Adozione dichiarata Valore misurabile Tasso di fallimento
retailer europei (McKinsey 2025) (PwC Al Barometer 2025) dei progetti Al (Gartner 2025)

"Le aziende non hanno un problema di dati. Hanno un problema di
decisioni. L’Al senza governance ¢é accelerazione del caos."

Il messaggio centrale: il valore dell’AI non dipende dall’algoritmo. Dipende dalla
qualita del processo decisionale in cui viene inserita. L’Al non € un software da
installare. E un nuovo modello operativo da costruire.

TRE PROPOSIZIONI FONDAMENTALI

Il gap non ¢ tecnologico. Il 72% = L’AI  amplifica il modello Il vantaggio si € gia spostato.

usa Al, il 12% crea valore. La = esistente. Processi | La guerra non é tra chi usa Al e
differenza & nella governance = frammentati, se accelerati = chi no. E tra chi governa
decisionale. Non = dall’Al, diventano piu veloci | decisioni integrate e chi opera
nell’algoritmo, non nel budget, ma non meno caotici. @ per funzioni isolate. La finestra
non nei dati. L’ottimizzazione locale ' sista chiudendo.

distrugge valore globale.
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SEZIONE 1

Lo stato dell’Al nel retail italiano

Il retail italiano vale circa 380 miliardi di euro, con oltre 700.000 punti vendita. Il
mercato Al ha raggiunto i 760 milioni di euro nel 2025 (PoliMi, +52%). Shein lancia
oltre 6.000 nuovi SKU al giorno calibrati in tempo reale. La maggior parte dei retailer
italiani aggiorna ancora I'assortimento stagionalmente. La differenza non & I'AL E il modello
decisionale sottostante.

"L’AI amplifica il modello operativo esistente. Se l'azienda opera in
silos, UAI amplifica i silos. Se le decisioni sono incoerenti tra
funzioni, Al le rende piu rapide, non pii corrette."

IL PARADOSSO DELL’ADOZIONE SUPERFICIALE

Il 58% delle aziende che ha adottato AT non ha modificato i processi decisionali fondamentali
(McKinsey 2025). L’Al viene aggiunta sopra strutture frammentate, amplificando le
disfunzioni. Non & un problema di technology adoption. E un problema di organizational
design. La tecnologia non ¢ il bottleneck. L’architettura decisionale ¢ il bottleneck.

MATURITY MODEL 1 — ADOZIONE Al NEL RETAIL ITALIANO

LIVELLO DENOMINAZIO % RETAILER DATI -\ RISULTATO
NE
L1— Tool isolati 45% Excel, silos Chatbot, copiloti Produttivita

Sperimentazion
e

individuale, zero
impatto EBITDA

L2 — Adozione Per funzione 33% Fonti per Software Ottimizzazione

verticale funzione verticale locale,
sub-ottimalita
globale

L3 — 2-3 funzioni 15% KPI parzialmente | Modelli su 2-3 Valore parziale,

Integrazione condivisi ambiti conflitti residui

L4 — Decision Cross-funzionale

7%

Layer semantico

Al orchestrata

Impatto EBITDA

os unificato con governance misurabile,
vantaggio
strutturale
SEZIONE 2
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Perché molti progetti Al nel retail falliscono

La risposta vera & strutturale. I1 problema non & nella qualitd dell’algoritmo. E
nell’architettura delle decisioni in cui I’algoritmo opera.

"L’ottimizzazione locale distrugge valore globale. Nel retail
moderno, velocita senza coordinamento non migliora le
performance: le peggiora sistematicamente."”

FRAMEWORK A — DECISION FRAGMENTATION MAP

Ogni funzione ottimizza correttamente il proprio KPI locale. Le ottimizzazioni locali si
sommano in sub-ottimalita globale. Questa ¢ la struttura del danno che nessun dashboard
tradizionale rende visibile e che nessun tool AI verticale risolve. Il nodo strutturale: in
assenza di un layer semantico condiviso e di un modello economico integrato, ogni funzione
opera con una visione parziale e inevitabilmente in conflitto con le altre. L'Al applicata a
questo sistema non risolve il problema: sceglie quale conflitto amplificare piu velocemente.
Serve un'infrastruttura decisionale che renda visibile il sistema completo.

FUNZIONE KPI LOCALE DECISIONE CORRETTA IMPATTO NASCOSTO
SULL’AZIENDA
Commerciale Fatturato lordo Promozioni aggressive, sconti Erosione margine; abitudine al prezzo
frequenti promozionale; cannibalizzazione

vendite full-price

Supply Chain Fill rate Scorte di sicurezza elevate Capitale immobilizzato; costi logistici
aumentati; markdown sistematici di fine
stagione

Acquisti Prezzo unitario Ordini in grandi quantita per sfruttare Overstock su referenze lente; rigidita

i volumi nell'adattare I'assortimento; costo del

capitale aumentato

Finance / EBITDA Taglio costi variabili nei periodi di Perdita quota di mercato; danno al

Controllo pressione brand; deterioramento del sell-through

Category Fatturato e quota Massimizzazione referenze per Cannibalizzazione interna; riduzione

Mgmt scaffale categoria marginalita media; complessita non
valorizzata

Marketing Conversion rate Offerte per aumentare traffico Clienti a bassa fedelta; erosione
lifetime value; conflitto con margin
protection

LA PRESSIONE COMPETITIVA CHE RENDE URGENTE QUESTO PROBLEMA
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Amazon aggiorna i prezzi milioni di volte al giorno. Shein lancia 6.000 SKU al giorno. Temu
ottimizza il costo di acquisizione in real time su 50 mercati. Questi non sono competitor con
pit budget: sono competitor con un modello decisionale strutturalmente diverso. La risposta
non puo essere pitl promozioni. Deve essere un’architettura decisionale diversa.

COSA FANNO DIVERSAMENTE | RETAILER CHE GENERANO VALORE DALL'Al

* Definiscono KPI condivisi tra funzioni prima di implementare qualsiasi modello AT

e Costruiscono un layer semantico comune che elimina le "versioni parallele della verita"
¢ Misurano I'impatto economico di ogni decisione Al, non solo la precisione del modello
+ Trattano la governance decisionale come infrastruttura strategica permanente

e Costruiscono accountability chiara e auditabile nel tempo su ogni decisione Al

SEZIONE 3

Dove I’'Al genera valore reale nel Retail

Quando I'AI ¢ integrata in un processo decisionale con governance adeguata, il valore
economico € misurabile e difendibile nel tempo. La domanda chiave non e "quale algoritmo
usare": ¢ "quale infrastruttura decisionale condivisa serve per orchestrare
questa funzione con le altre".

3.1 ASSORTMENT E CATEGORY MANAGEMENT: LA MARGINALITA NASCOSTA

Oltre il 60% dei retailer italiani prende decisioni sull’assortimento sulla base del
fatturato lordo. Il fatturato lordo nasconde i costi reali: gestione scorte, capitale
immobilizzato, spazio espositivo (risorsa finita raramente valorizzata economicamente),
operazioni di smaltimento. Costruendo un modello di marginalita "all-in", il 28% delle
referenze ha marginalita netta negativa in una tipica catena GDO.

SCENARIO OPERATIVO — GDO, CATENA 400 STORE

Quando la marginalita apparente mente: 25.000 referenze e il costo
invisibile dell’assortimento

Una catena GDO con 400 punti vendita e 25.000 referenze attive. Il sistema gestionale mostra
la marginalita come differenza tra prezzo di vendita e costo di acquisto. Non include costi
logistici, gestione scorte, obsolescenza, smaltimento, costo del capitale. Costruendo un modello
"all-in", il 28% delle referenze ha marginalitd netta negativa e occupa il 31% dello spazio
espositivo. Un sistema Al di category management che rialloca lo spazio sulla marginalita reale
libera 4-6 punti percentuali su base annua.
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+18% -35% +2.4x

marginalita categoria referenze non profittevoli velocita analisi

3.2 PRICING E PROMOZIONI: LA GUERRA DEI MARGINI S| COMBATTE CON | DATI

Secondo Deloitte (2025), oltre il 30-50% delle promozioni non genera valore
incrementale. Il margine perso sulla quota non incrementale supera il margine guadagnato
sul volume aggiuntivo.

NARRATIVA OPERATIVA — RIUNIONE DI PRICING, CATENA GDO

La promozione era partita il martedi.
Il commerciale aveva monitorato il sell-out: +19% rispetto alla settimana precedente.
Una buona promo, sembrava.

Il controller aveva guardato gli stessi dati il giovedi.
Il margine di categoria era sceso di 4,3 punti percentuali.
L'azienda aveva venduto di pitl, guadagnato di meno.

Il buyer aveva ricevuto il feedback la settimana dopo:
il fornitore aveva esaurito le giacenze. La rottura era gia in atto.

Tre persone. Tre letture dello stesso evento. Tre settimane di distanza.
Una decisione che aveva gia prodotto il suo danno.

Nessuno aveva sbagliato. Nessuno aveva visto abbastanza.

Il costo dell'asimmetria informativa: in un sistema decisionale frammentato, ogni funzione legge lo
stesso evento con ritardo e metrica diversi. Il danno non € nella singola decisione sbagliata: €
nell'impossibilita strutturale di prendere decisioni promozionali integrate. Serve un sistema che
mostri I'impatto economico completo prima dell'esecuzione, non dopo.

SCENARIO OPERATIVO — GDO 200 STORE, CATEGORIA BEVANDE

La cannibalizzazione promozionale: 3,2 milioni di margine perso in
un reparto

Una catena GDO lancia 120 promozioni settimanali in categoria bevande. Il 45% riguarda
referenze con elasticita inferiore a 1.2. Impatto stimato: 3,2 milioni di euro di mancato

margine annuo su un solo reparto. Un sistema Al di promotion optimization riduce questo
impatto del 60-70% nel primo anno.
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-62% +4.2pp -55%

promozioni senza ROI margine netto categoria time-to-decision

3.3 DEMAND FORECASTING E SUPPLY CHAIN

SCENARIO OPERATIVO — FASHION RETAIL, 180 PUNTI VENDITA

Il markdown come fallimento del sistema decisionale, non del
mercato

Una catena fashion finalizza gli ordini stagionali 5-6 mesi prima. Il 28% dello stock viene
liquidato a fine stagione con sconti medi del 45%. L’analisi mostra che il problema non era calo
della domanda: era allocazione errata per store. Un sistema Al di forecasting integrato con
ottimizzazione allocazione riduce il markdown rate dal 28% al 13-14%, liberando 5-7 milioni di
euro su base annua.

-50% +22% -30%

stock a markdown sell-through in-season rotture nei top seller

IL FILO CONDUTTORE DI TUTTI QUESTI AMBITI

In ogni ambito emerge la stessa struttura: dati che esistono ma non sono integrati, KPI che
ottimizzano per funzione ma non per sistema, decisioni prese senza visibilita sull'impatto
globale. Serve un’infrastruttura decisionale condivisa che orchestri tutte queste funzioni verso
un obiettivo economico comune. Non & un’innovazione opzionale. E la precondizione per

generare valore dall’AlL

BENCHMARK: IMPATTO QUANTITATIVO PER AMBITO RETAIL

AMBITO KPI IMPATTATO BENEFICIO ATTESO FONTE
Assortment & Category Marginalita categoria +10/25% McKinsey, BCG
Pricing e Promozioni Margine operativo +3/7 pp Deloitte, McKinsey
Demand Forecasting Rotture di stock -20/40% McKinsey Global
Supply Chain / Acquisti Efficienza acquisti +10/20% Deloitte Analytics
Controllo Commerciale Attivita manuali -40/70% McKinsey Finance
Store Operations Produttivita PdV +8/15% Capgemini Retail
Simulazioni Strategiche Accuratezza previsioni +20/40% McKinsey, Deloitte
Customer Intelligence Tasso retention +15/30% Accenture Retail

SEZIONE 4
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Dal tool Al al sisterna operativo decisionale

A questo punto del ragionamento, un’evidenza emerge: il problema non & I'accesso all’Al. E
la frammentazione strutturale del processo decisionale. Risolvere questo con un nuovo tool
Al verticale € come curare un’emorragia interna con un cerotto.

"La guerra del retail si combattera sul sistema operativo
decisionale. Non sull’algoritmo, non sul dato, non sul budget IT. Sul
sistema che governa le decisioni dell'intera organizzazione."

FRAMEWORK B — DAL RETAIL TRADIZIONALE AL DECISION RETAIL

La transizione non ¢ da "retail analogico" a "retail digitale". E da un modello in cui le
decisioni sono frammentate, retrospettive e locali, a un modello in cui sono integrate,
prospettiche e sistemiche.

RETAIL TRADIZIONALE DECISION RETAIL ‘

Reporting periodico (mensile, trimestrale) — | Simulazione continua e monitoraggio in tempo
reale

KPI ottimizzati per funzione, in conflitto ' — | KPI sistemici condivisi, visione economica

strutturale unica

BI retrospettiva: descrive cosa € successo — | Orchestrazione AI: prescrive cosa fare
prima che accada

Pianificazione stagionale/statica — Adaptive decisioning: ogni segnale aggiorna il
piano

Forecast trimestrale su dati storici —>  Scenario intelligence continua con variabili
esterne

Tool verticali isolati per ogni funzione — Decision Operating System: governance
sistemica integrata

Decisioni prese a posteriori sul consuntivo —>  Decisioni simulate e valorizzate
economicamente ex ante

Accountability per funzione, non per sistema — Governance tracciabile: ogni decisione e
auditabile

FRAMEWORK 1 — | QUATTRO LAYER DEL SISTEMA DECISIONALE INTEGRATO

e 01— DATI: IL FONDAMENTO SEMANTICO. Integrazione di tutte le fonti in un layer
semantico condiviso. KPI univoci tra funzioni. Eliminazione delle "versioni parallele

An

della verita". Senza questo layer, qualsiasi AT amplifica I'incoerenza esistente.
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« 02 — TECNOLOGIA: ORCHESTRAZIONE AI. Al come capacita specializzata applicata a
decisioni specifiche. Orchestrazione cross-funzionale coerente. Accessibilita per i
decision maker senza competenze tecniche.

e 03 — ANALISI E MODELLI: IL MOTORE ECONOMICO. Modelli che traducono ogni
decisione in impatto su EBITDA, margine e cash flow. Simulazioni what-if con
quantificazione dell'incertezza. Il futuro simulato prima di essere vissuto.

04 — GOVERNANCE: ACCOUNTABILITY SISTEMICA. Ogni decisione € tracciata: chi,
cosa, con quali dati, con quale modello. Apprendimento organizzativo sistematizzato:
ogni decisione retroalimenta il modello. Il vantaggio competitivo si accumula.

SEZIONE 5

Dal copilota al Decision Operating System

Prima di parlare di WhAI, € necessario chiarire una distinzione che il mercato tende
sistematicamente a confondere. Non tutti gli strumenti AI risolvono lo stesso tipo di

problema. Chiamarli con lo stesso nome € il primo errore strategico.

"I copiloti AI aumentano la produttivita individuale. I software
verticali ottimizzano funzioni isolate. Le dashboard raccontano il
passato. Un Decision Operating System governa la complessita
trasversale dell’intera organizzazione. Sono quattro categorie

diverse. Confonderle costa margine."

LIVELLO 1

Copiloti Al

ChatGPT, Copilot, Gemini
Produttivita
individuale. Non
accedono ai dati
strutturati. Non
integrano KPI. Non
misurano impatto
economico. Utili per le
persone; invisibili per
lorganizzazione.

X Impatto: individuale,
non sistemico

LIVELLO 2

Al Verticali

Pricing engines, demand
planners

Ottimizzazione singola
funzione. Risultati
localmente corretti,
globalmente incoerenti.
1l pricing ottimale per il
commerciale puo essere
disastroso per la supply
chain.

X Impatto: locale, crea
sub-ottimalita globale

LIVELLO 3
Dashboard Bl
Power BI, Tableau, Qlik

Visualizzazione
retrospettiva. Latenza
8-15 giorni. Descrivono
cosa € successo, non
cosa fare. Strumenti di
analisi, non di
decisione.

X Impatto: zero

(descrivono il problema,
non lo risolvono)

NECESSITA ECONOMICA, NON INNOVAZIONE OPZIONALE
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LIVELLO 4 — DECISION
0s

WhAI

Decision Intelligence
Platform di Vedrai
Orchestrazione AI
cross-funzionale con
governance. Integra
dati, modelli economici
e workflow decisionali.
L'organizzazione decide
meglio, con coerenza
sistemica.

v Impatto: sistemico,
tracciabile sul’EBITDA,
scalabile
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"Quando il numero di wvariabili operative supera la capacita cognitiva
dell'organizzazione, la governance decisionale Al-native smette di essere
innovazione e diventa infrastruttura necessaria.”

10X
COMPLESSITA VARIABILI

Le variabili operative rilevanti per
una decisione sono cresciute di un
ordine di grandezza. Nessun team
umano puo monitorarle con la
frequenza necessaria.

24/7

VELOCITA COMPETITIVA

I competitor digitali operano in
tempo reale. Le decisioni
settimanali dei retailer
tradizionali sono strutturalmente
in ritardo rispetto a un mercato
che si aggiorna ogni ora.

500+
STORE, DECISIONI/GIORNO

Una catena con 500 store prend
migliaia di micro-decisioni ogni
giorno. La scalabilita delle
decisioni umane ha un limite
fisico che solo un sistema
automatizzato puo superare.

SEZIONE 6

Come WHhAI costruisce il sistema operativo per le
decisioni del retail

Abbiamo descritto il problema: la frammentazione decisionale, amplificata dall’AI applicata
in modo superficiale. Abbiamo descritto il costo: decine di milioni di euro di margine
disperso ogni anno. Abbiamo descritto I'architettura della soluzione. WhAI é quella
soluzione.

"WhAI non e un layer AI. Non e un assistant. E lUinfrastruttura
manageriale che coordina decisioni cross-funzionali in tempo
reale, con governance tracciabile e impatto economico misurabile."

WhAI € una nuova categoria di infrastruttura manageriale. Non si colloca accanto a
ChatGPT o a un software verticale: si colloca a un livello architetturale superiore, quello
della governance sistemica delle decisioni. Non automatizza task: trasforma il
modello con cui I'organizzazione decide.

WHAI VS. LE ALTERNATIVE: IL CONFRONTO CHE ELIMINA LA CONFUSIONE
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DIMENSIONE CHATGPT/LLM SOFTWARE DASHBOARD BI WHAI (DECISION

CRITICA VERTICALE 0S)

Perimetro Individuale Singola funzione Reporting Cross-funzionale,
sistemico

Dati aziendali No (input manuali) Parziale per funzione | Storico, aggregato Integrati, real time,
semantici

Modello economico | No Locale, non condiviso | No EBITDA, margine,
cash flow

Governance / No Parziale No Completa, sistemica,

tracciabilita auditabile

Simulazioni what-if No Limitato alla funzione No Si, su tutti gli ambiti

Apprendimento No Limitato No Si — ogni ciclo

organizzativo migliora i modelli

Lock-in tecnologico = Fornitore LLM Alto Medio Nessun lock-in

IL VANTAGGIO CHE SI ACCUMULA NEL TEMPO

Con WhALI, i primi insight economici emergono gia nella fase di connessione dei dati. La
costruzione del layer semantico condiviso rivela le incoerenze tra KPI e i margini nascosti.
Ogni nuovo caso d’uso si costruisce sulla stessa infrastruttura: nessuna duplicazione, nessun
lock-in. Il vantaggio competitivo si accumula a ogni ciclo decisionale e diventa
progressivamente piu difficile da replicare per chi inizia in ritardo.

CONCLUSIONI

Un cambio di paradigma, non una scelta
tecnologica

Le forze competitive che stanno ridisegnando il retail non sono fenomeni transitori. Sono
cambiamenti strutturali che richiedono una risposta strutturale. La domanda non € se
adottare 'AL. E se si & in grado di governarla sistematicamente, prima che lo facciano i
competitor.

"Nel retail del futuro, il vantaggio competitivo non dipendera da chi
possiede piu Al, ma da chi avra costruito Uinfrastruttura per
governarla sistematicamente. La finestra si sta chiudendo."
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COPYRIGHT VEDRAI 2026



VEDRAI OBSERVATORY — 2026

IL NUOVO PARADIGMA DEL VANTAGGIO COMPETITIVO NEL RETAIL

Per vent'anni il retail ha costruito vantaggio competitivo attraverso scala,
assortimento e supply chain.

Nel prossimo decennio, il vantaggio nasce dalla qualita delle decisioni.
Non vinceranno i retailer con piu Al
Non vinceranno i retailer con piu dati.

Non vinceranno i retailer con i budget IT piu elevati.

Vinceranno quelli che avranno costruito il miglior sistema per decidere:
integrato, sistematico, tracciabile, capace di apprendere da ogni ciclo.

finestra si sta chiudendo.

Nel retail del futuro, il vantaggio competitivo non dipendera da chi possiede piu
A, ma da chi avra costruito Uinfrastruttura per governarla sistematicamente. La

TRE IMPERATIVI PER | C-LEVEL DEL RETAIL ITALIANO NEL 2026

Diagnosticate il vostro livello di
maturita decisionale prima di
qualsiasi investimento
tecnologico. Il problema ¢
raramente  tecnologico. E
strutturale.

Costruite la governance prima
della tecnologia. I 78% dei
progetti AT  fallisce per
problemi di governance, non di
algoritmo. KPI condivisi prima
di selezionare qualsiasi
soluzione.

Misurate I'impatto economico,
non la precisione del modello.
Il vantaggio nasce da decisioni
migliori che si traducono in
margine misurabile. Questo &
l'unico KPI che conta.
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ABOUT THE RESEARCH

Questo report é stato prodotto da Vedrai Observatory, il centro di ricerca e thought leadership di Vedrai
S.p.A. L'analisi integra dati pubblici di mercato (McKinsey Global Institute, PwC Al Barometer 2025, Deloitte
Insights, Gartner Retail Survey 2025, Osservatorio AI Politecnico di Milano 2025, Nielsen IQ 2025,
Capgemini Research Institute, Accenture Retail, Netcomm 2025), benchmark di settore, casi d’uso
documentati e modelli proprietari WhAI. Le stime sono basate su benchmark e implementazioni WhAI; i
risultati dipendono dal contesto specifico.

VEDRAI OBSERVATORY — ASSESSMENT & ADVISORY SERVICES

Questo report descrive dove si crea e dove si distrugge valore nel retail italiano.
Identifica i pattern di fallimento. Quantifica le opportunita. Ma ogni organizzazione ha
una specifica combinazione di sfide, maturita decisionale e priorita competitiva.

E esattamente il problema che WhAI & costruito per risolvere.

RETAIL DECISION DIAGNOSTIC Al TRANSFORMATION SIMULATION DISCOVERY
Assessment del livello di maturita ~ WORKSHOP SESSION
decisionale. Identificazione delle Workshop strategico con il team Demo live di WhAI sui vostri d4
priorita ad alto impatto. esecutivo. Definizione della reali. Simulazione dell'impatto
Roadmap con quick wins e governance decisionale. economico su ambiti prioritari.
iniziative strutturali. Progettazione del Decision OS per = Prima evidenza concreta nel

la vostra architettura. vostro contesto.

Richiedi una Discovery Session —
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