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La crisi decisionale del
Food & Beverage italiano

Come execution gap, volatilita strutturale e domanda internazionale
divergente stanno erodendo i margini e perché il layer decisionale predittivo
e diventato la nuova infrastruttura operativa del settore.
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EXECUTIVE SUMMARY

IL PROBLEMA NON E LA PRODUZIONE. E L'ARCHITETTURA DECISIONALE.

Il Food & Beverage italiano non sta perdendo competitivita per mancanza di qualita

produttiva. La sta perdendo per accumulo di inefficienza decisionale: previsioni imprecise,
scorte distorte, pricing statico, pianificazione reattiva. In un settore con margini EBITDA
del 3—12%, queste non sono imperfezioni operative. Sono perdite strutturali che si ripetono
ogni trimestre senza essere mai pienamente contabilizzate.

L'ambiente operativo - clima, turismo, costi energetici, frammentazione logistica, domanda
internazionale che diverge per mercato - € diventato troppo volatile e interconnesso per i
sistemi tradizionali. La risposta non sta nell'ERP pit moderno o nella dashboard piu
granulare. Sta nel layer decisionale predittivo: sistemi che non spiegano il passato, ma
coordinano il presente e anticipano il futuro in modo continuo.

Nel Food & Beverage, la qualita dell'infrastruttura decisionale sta diventando un
fattore diretto di competitivita. Le imprese che la costruiscono oggi non acquisiscono
un vantaggio puntuale: costruiscono un loop di apprendimento che si distacca dalla
concorrenza ogni trimestre.

IL COSTO DEL DEBITO DECISIONALE - OGNI ANNO

Food waste al 28—-35% degli acquisti HoReCa: circa €4,4 miliardi annui. Overstock
beverage al 23% del magazzino con carrying cost del 15—25%. Riordini di emergenza al
+40% del costo unitario. Revenue leakage da pricing statico: —9% per copertura. Export:
scorte distribuite su mercati con dinamiche asimmetriche, senza visibilita aggregata in
tempo reale. Perdite strutturali accumulate da sistemi progettati per un mercato piu
stabile di quello attuale.

L'IDEA IN SINTESI
IL PROBLEMA

Un settore con margini del 3—12% accumula miliardi di perdite operative invisibili: waste,
overstock, riordini urgenti, pricing immobile, scorte export mal allocate su mercati che divergono.
La causa comune ¢ il debito decisionale - inefficienze strutturali accumulate da sistemi progettati
per un mercato piu stabile di quello attuale.

LA DISTINZIONE CHIAVE

La Business Intelligence spiega il passato. La coordinazione predittiva opera nel presente: genera
raccomandazioni, integra segnali eterogenei - inclusi i segnali di domanda internazionale per paese
e canale - aggiorna le previsioni in modo continuo.

L'URGENZA

Chi inizia accumula dati. Chi aspetta accumula debito. Il gap si allarga ogni trimestre in modo non
lineare.
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SEZIONE 1: MARGINI DEL 4%. ZERO TOLLERANZA PER L'IMPRECISIONE
DECISIONALE.

Esiste una soglia nella gestione operativa in cui la complessita dell'ambiente supera la
capacita di coordinazione dei sistemi disponibili. I Food & Beverage italiano 1'ha
attraversata.

Il settore coordina oggi volatilita climatica, fluttuazioni turistiche, pressione energetica,
supply chain frammentate e domanda internazionale con dinamiche asimmetriche - in
modo simultaneo, con margini che non perdonano l'errore sistematico. La carenza
strutturale di manodopera qualificata - vacancy 14-18% nel HoReCa (FIPE 2025) -
amplifica ogni errore di pianificazione.

Il gap si misura concretamente. Un ristorante in una destinazione turistica puo vedere
variare i coperti del 30—40% in 48 ore per una variazione meteo non anticipata. Un sistema
adattivo che integra previsioni meteo, prenotazioni e storico per fascia oraria rende quella
stessa decisione strutturalmente piu accurata, ogni volta. A margini del 4—6%, la differenza
tra decisioni sistematicamente precise e decisioni sistematicamente approssimative si
accumula in un gap EBITDA misurabile ogni trimestre.

Un resort vitivinicolo toscano puo perdere pit margine EBITDA da
errori di staffing in un fine settimana di alta stagione che dall'intero
budget annuale di marketing. Non per incompetenza: perché nessun

sistema manuale coordina con quella precisione quelle variabili in

quel tempo.

FOCUS EXPORT

L'export non & piti un mercato unico. E un problema di allocazione del
margine.

Sessantaquattro miliardi di euro di export agroalimentare su 180+ mercati non sono un
indicatore di scala. Sono un indicatore di complessita decisionale. Ogni mercato di
destinazione ha la propria elasticita alla domanda, i propri cicli stagionali, i propri canali
distributivi con dinamiche di stock divergenti, la propria esposizione ai movimenti
valutari e alle variazioni tariffarie.

Il problema non & esportare. E che i mercati internazionali reagiscono in modo asincrono
alle stesse pressioni macroeconomiche. Uno stesso vino puo rallentare nel retail tedesco -
dove l'inflazione ha contratto la fascia di prezzo 15—25 euro - e accelerare nell'hospitality
americana nello stesso trimestre, trainato dalla crescita del turismo premium. Il
produttore che non ha visibilita su questo differenziale in tempo reale prende tre
decisioni sbagliate consecutive: alloca scorte al distributore tedesco che le restituira con
un trimestre di ritardo, perde disponibilita sul mercato americano nel momento di picco,
e comprime il margine in entrambi i mercati tentando di correggere a posteriori.

Analisi condotta con WhAI, la piattaforma di decision intelligence di Vedrai S.p.A.
COPYRIGHT VEDRAI 2026 + Pagina 3



ASIMMETRIA DI CANALE

Il medesimo SKU puo essere in overstock nel
retail nordeuropeo e in stockout nell'hospitality
americana nello stesso trimestre. Senza visibilita
aggregata, le decisioni di allocazione avvengono
con un lag strutturale di 60—90 giorni.

DIVERGENZA TARIFFARIA

L'introduzione di dazi selettivi puo spostare la
competitivita relativa tra mercati di destinazione
in settimane. Il lead time di risposta con sistemi
di pianificazione statici € incompatibile con
questa velocita.
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ESPOSIZIONE VALUTARIA

Un apprezzamento dell'euro del 5% sul dollaro
riduce il margine netto del 3—4% sulle vendite
USA a listino invariato. La risposta ottimale -
pricing selettivo per canale - richiede visibilita in
tempo reale.

DISTORSIONE SELL-THROUGH

I dati sell-in ai distributori non riflettono i dati
sell-through al consumatore finale. La maggior
parte dei produttori italiani pianifica la
produzione su dati sell-in, accumulando
posizioni di magazzino invisibili lungo la catena.

La conseguenza operativa e diretta. Un'impresa che esporta in 15 mercati senza visibilita
integrata sul sell-through per canale e paese non ha un problema commerciale. Ha un
problema di infrastruttura decisionale: non riesce a calcolare in tempo reale dove il suo
margine si sta formando, dove si sta erodendo, e dove un'azione correttiva sarebbe ancora
efficace.

Nel Food & Beverage, l'export é diventato un problema di coordinazione tra mercati che
divergono - non un problema di vendita.

Il layer decisionale predittivo affronta esattamente questa complessita: integra dati di
sell-through per mercato e canale, segnali valutari, scorte per distributore e previsioni di
domanda per stagione e segmento. Non elimina l'incertezza. Riduce il lag tra I'emergere di
un'asimmetria e la decisione operativa che la corregge - che si tratti di riallocare scorte,
adeguare il pricing per canale o anticipare un ordine di produzione.

SEZIONE 2: UNA DISTINZIONE CHE CAMBIA LE SCELTE DI INVESTIMENTO -
REPORTISTICA VS COORDINAZIONE PREDITTIVA

C'¢ una distinzione che il dibattito sull'AI nel Food & Beverage omette sistematicamente,
con conseguenze dirette sulle decisioni di investimento.

La Business Intelligence spiega il passato. Dashboard di vendita, report di
performance, analisi degli scostamenti: lettura retrospettiva, essenziale ma insufficiente in
un mercato che cambia piu velocemente del ciclo di reporting. I sistemi di
coordinazione predittiva operano nel presente. Non producono report: generano
raccomandazioni su cio che sta per accadere, integrano segnali da fonti eterogenee in tempo
reale - inclusi i segnali di domanda internazionale per paese e canale - aggiornano le
previsioni in modo continuo e contraggono il tempo tra l'emergere di un segnale e la
risposta operativa.
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BUSINESS INTELLIGENCE
7 Spiega cosa € successo nelle ultime
settimane
7 Cicli di reporting su intervalli predefiniti
7 Richiede analisti per interpretare i dati
7 Latenza: giorni tra dato e decisione
7 Risponde a domande gia formulate
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COORDINAZIONE PREDITTIVA

7 Anticipa cosa accadra nelle prossime
ore/giorni

7 Aggiornamento continuo su nuovi segnali

7 Genera raccomandazioni operative in
autonomia

7 Latenza: minuti tra segnale e azione

7 Rileva pattern non cercati, incluse
asimmetrie tra mercati

7 Coordina supply chain, meteo, domanda
domestica e internazionale

7 Visibilita limitata al proprio silo e al
mercato domestico

La differenza € operativamente concreta. Un distributore di bevande che scopre giovedi lo
stockout di sabato ha ancora il sistema BI. Quello che agisce martedi, su una
raccomandazione automatica con stima dell'impatto finanziario del mancato intervento, ha
il layer decisionale predittivo. La stessa logica vale su scala internazionale: il produttore che
scopre a fine trimestre lo squilibrio di allocazione tra il retail tedesco e l'hospitality
americana ha il sistema BI. Quello che lo corregge in settimana, riallocando scorte e
adeguando il pricing selettivo, ha il sistema adattivo.

IL SISTEMA IN AZIONE - DISTRIBUZIONE BEVERAGE

Il sistema integra in tempo reale dati di vendita per punto vendita, previsioni meteo a 72
ore, calendario eventi locali e occupazione alberghiera della destinazione. Output:
raccomandazione di riordino automatica 48—72 ore prima del picco, con quantita per
SKU e percorso ottimizzato. Il distributore non reagisce allo stockout: lo previene. La
differenza economica e nell'ordine del 15—20% del costo logistico settimanale.

SEZIONE 3: DEBITO DECISIONALE - IL PASSIVO CHE NON COMPARE NEL
BILANCIO

Il debito decisionale non erode i margini in modo visibile. Li consuma silenziosamente,
voce per voce, ogni giorno operativo dell’'anno.

Come il debito tecnico rallenta le aziende software, il debito decisionale si distribuisce tra
sprechi, riordini urgenti, promozioni difensive per smaltire overstock, ore non pianificate,
mancate vendite e scorte mal allocate tra mercati di destinazione. Non compare nel bilancio
come voce separata. Si accumula fino a diventare strutturale.
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ANATOMIA DEL DEBITO DECISIONALE

Inefficienze operative da decisioni ritardate, informazioni frammentate, intuizioni non
scalabili. Ogni componente ha un costo finanziario diretto.

7 Latenza decisionale: ogni ora di ritardo in un riordino urgente in alta stagione ha un costo
misurabile

7 Forecasting degradato: errore previsionale medio 20—35%, waste sistematico ogni settimana

7 Key-person dependency: conoscenza non codificata - rischio operativo, impossibilita di scala

7 Disconnessione sistemica: riconciliazione manuale tra sistemi, costo di personale e tasso di
errore intrinseco

7 Reattivita cronica: riordini d'emergenza al +40% - ogni volta, su ogni SKU
7 Pricing inerte: revenue non catturato ogni settimana di alta stagione con listini invariati

7 Export blindness: scorte allocate su mercati con dinamiche divergenti senza visibilita
sell-through in tempo reale

7 Supply chain blindness: rotture non anticipate, sovraccosti di contingency sistematici

Categoria Impatto EBITDA Meccanismo Recuperabilita
Food waste HoReCa —2/4 pp EBITDA Acquisti eccesso su Alta - —30/50%
domanda sovrastimata documentato
Overstock beverage Carrying cost +15/25% Par level statici su domanda Alta - —35% stimato
variabile
Emergency procurement +40% costo unitario Stockout non anticipati Alta - prevenibile 72h prima
Export allocation gap —3/6% margine netto Scorte mal distribuite su Alta - sell-through
mercati asimmetrici integration
Pricing lag internazionale —4/8% revenue export Listini statici su FX e Alta - dynamic pricing
domanda variabili multimarket
Perdite vitivinicole —18% ricavi annui Assenza sistemi predittivi Alta - remote sensing +
colturali modelli adattivi
Revenue leakage HoReCa —-9% revenue/copertura Prezzi statici su mercato Alta - +9/18% con pricing
dinamico adattivo

SEZIONE 4: SEI IMPLEMENTAZIONI. IMPATTI FINANZIARI DOCUMENTATI.

Il meccanismo € lo stesso in ogni caso: il sistema anticipa una condizione operativa che i
modelli tradizionali avrebbero rilevato solo a posteriori, generando una raccomandazione
prima che il costo si materializzi.

A - ORCHESTRAZIONE DELLA DOMANDA

Catena Previsione della domanda per SKU su 30.000+ store, aggiornata in tempo reale
beverage su variabili meteo, eventi locali e comportamento nell'app. Non produce un
globale report settimanale: adatta 1'ordine di approvvigionamento in modo continuo.
DEEP BREW -15% food waste - +2% comparable sales (2024) - Il +2% & puro EBITDA:

nessuna campagna, un ordine piu preciso.
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Retailer GDO
DEMAND SENSING

Produttore
pasta & bakery
SUPPLY CHAIN SYNC
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Previsione della domanda per il reparto gastronomia aggiornata in modo
continuo su dati POS. Propone automaticamente gli ordini senza attendere il
ciclo settimanale di pianificazione.

—22% spreco gastronomia (2024) - +3/4 pp stimati sul margine di reparto.

Sincronizzazione predittiva tra produzione e distribuzione su dati sell-out GDO in
tempo reale. Non aspetta il dato settimanale: aggiorna il piano produttivo in
modo continuativo.

—20% costi di trasporto a corto raggio - Impatto diretto sull'EBITDA operativo di
un gruppo da 3+ miliardi di revenue.

B - OTTIMIZZAZIONE ADATTIVA DELLE OPERAZIONI

Produttore birra Ottimizzazione continua di temperatura, pressione e timing in 11 birrifici europei

FERMENTATION Al

Gruppo
hotellerie
DYNAMIC PRICING

Piattaforma
AgriTech

AGRICULTURAL
INTELLIGENCE

- un set di parametri per ogni singolo batch, non per campagna produttiva.
—-8/12% energia per ettolitro - A 200+ milioni hl/anno: decine di milioni annui.

Pricing del menu aggiornato in modo adattivo su occupazione, mix clientela ed
eventi locali. Listini che rispondono al mercato, non al calendario editoriale.

+12/18% revenue per pasto - Miglioramento strutturale della redditivita nelle
property con margini F&B del 15%+.

Raccomandazioni operative di trattamento, irrigazione e timing vendemmiale su
dati satellitari, sensori di suolo e previsioni meteo a 14 giorni. 100.000+ aziende
agricole attive.

-15/20% costi fitosanitari - Miglioramento simultaneo della qualita dell'uva
(Barolo DOCG).

IL SISTEMA IN AZIONE - TIMING VENDEMMIALE

Una cantina del Friuli integra remote sensing satellitare, stazione meteo proprietaria e
sensori di umidita del suolo. 14 giorni prima della vendemmia, il sistema genera una
raccomandazione di timing per parcella con stima della gradazione potenziale e del
rischio da stress idrico. L'enologo e liberato dalla sintesi manuale di quelle variabili. Costo
annuo: meno di 5.000 euro. Valore evitato in una singola annata difficile: ordine di
grandezza superiore.

SEZIONE 5: L'ARTIGIANALITA ITALIANA E UN ASSET. IL LAYER DECISIONALE
NE PROTEGGE | MARGINI.

Il premium di prezzo che distingue un Parmigiano Reggiano da un formaggio generico, un
Barolo da un vino da tavola, € un asset economico reale. Ma la sua sostenibilita dipende
dalla qualita operativa che lo rende possibile ogni giorno - e, sempre piu, dalla capacita di
difenderlo su mercati internazionali che evolvono in modo disomogeneo.

Un enologo che dedica il 35% del suo tempo a gestire ordini, riconciliare dati di costo tra
sistemi disconnessi e rispondere a richieste di previsione degli importatori produce meno
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valore di quanto potrebbe. Non perché lavori male: perché usa il suo giudizio su attivita che
non lo richiedono. La ricerca Deloitte (2025) documenta un incremento del 23% nel tempo
manageriale dedicato a decisioni ad alto valore nelle imprese con sistemi di decision
support. Per un enologo con 15 mercati di esportazione attivi, quella percentuale vale piu di
qualsiasi ottimizzazione logistica.

Il layer decisionale predittivo non minaccia l'identita del Food &
Beverage italiano. Ne protegge la sostenibilita economica: libera chi la
costruisce dalla complessita operativa (domestica e internazionale)
che 1 sistemi tradizionali non riescono pii a coordinare.

SEZIONE 6: CHI INIZIA ACCUMULA DATI. CHI ASPETTA ACCUMULA DEBITO.

Il vantaggio del layer decisionale predittivo non si acquisisce una volta: si costruisce
trimestre dopo trimestre. Dati storici migliori - inclusi i dati di sell-through per mercato e
canale internazionale - generano previsioni piu precise, che generano margini piu alti, che
finanziano ulteriori investimenti in dati. Il competitor che rimane nella gestione manuale
accumula nel frattempo debito decisionale. Il gap non cresce linearmente.

IL MECCANISMO DEL COMPOUNDING

McKinsey (2025) stima che le imprese F&B che non adotteranno sistemi di coordinazione
predittiva nei prossimi tre anni rischino di perdere il 15—25% del vantaggio competitivo
relativo sui mercati piu contestati. Ogni trimestre di attesa & un trimestre di vantaggio
ceduto a chi ha gia cominciato.

Le tre priorita operative

1. Prima di investire, misurare quanto costa non avere un sistema adattivo.
Quantificare: food waste come percentuale degli acquisti, distorsione del magazzino,
frequenza e costo dei riordini di emergenza, varianza tra previsioni e domanda effettiva -
per mercato di destinazione nei casi di export rilevante. Senza questa baseline, il ROI
rimane stimato. Con la baseline, il business case si costruisce in settimane.

2. I dati strutturati sono la precondizione. Non I'ERP: il POS che esporta. Un
POS con API aperte, un sistema di tracciamento acquisti coerente, una connessione tra
domanda e magazzino - e, per le imprese export-oriented, accordi di condivisione dati
sell-through con i distributori internazionali.

3. Partire dalle due o tre decisioni dove l'errore costa di piu. Nel HoReCa: acquisti
dei freschi, staffing nei picchi, pricing stagionale. Nella produzione: timing e volumi,
procurement materie prime. Nell'export: allocazione delle scorte per mercato e
adeguamento del pricing per canale.
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CONCLUSIONE: NEL FOOD & BEVERAGE, LA QUALITA DELLA DECISIONE E
DIVENTATA IMPORTANTE QUANTO LA QUALITA DEL PRODOTTO.

Il Food & Beverage italiano non ha un problema di qualita. Ha un problema di costo
dell'imprevedibilita - domestica e internazionale.

Un settore con margini del 3—-12% perde ogni anno miliardi in waste non previsto,
magazzino mal gestito, riordini urgenti, pricing immobile su mercati dinamici e scorte mal
allocate tra destinazioni che divergono in silenzio. Non sono errori isolati. Sono le
conseguenze prevedibili di modelli operativi progettati per un ambiente piu stabile e piu
omogeneo di quello attuale.

Il layer decisionale predittivo non risolve la complessita del settore. La rende gestibile:
anticipa i picchi di domanda, ottimizza le scorte in modo continuo, adatta il pricing alle
condizioni reali - per mercato, per canale, per stagione e libera il giudizio manageriale dalle
attivita che richiedono solo elaborazione dati.

L'artigianalita italiana resta il vantaggio identitario insostituibile. Ma la sua
sostenibilita economica dipende dalla qualita dell'infrastruttura decisionale
che la sostiene ogni giorno, su ogni mercato. La volatilita non premia chi
reagisce piu velocemente. Premia chi la prevede meglio.

Il vantaggio competitivo andra a chi coordina meglio la complessita -
non solo a chi ha il prodotto migliore, ma a chi prende le decisioni
giuste nel momento giusto, sistematicamente, su ogni mercato in cui
opera.
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ABOUT THE RESEARCH

Questo report é stato prodotto da Vedrai Observatory, il centro di ricerca e analisi strategica di Vedrai
S.p.A. L'analisi integra dati pubblici da Federalimentare, Coldiretti, Confagricoltura, FIPE,
ICE-Agenzia, Politecnico di Milano (Osservatorio Digital Innovation), McKinsey Global Institute,
Deloitte Insights e dati aziendali pubblicamente dichiarati. Le stime di impatto derivano da medie
ponderate sulle fonti citate; i singoli risultati variano per contesto e scala. Analisi condotta con WhAI, la
piattaforma di decision intelligence di Vedrai S.p.A.

Cosa e successo, perché, con quale intensita, in quale contesto. Un punto di partenza
solido basato su dati reali e storici.

Forecast e scenari sono un capitolo diverso. Proiettare nel futuro non e estendere un
trend: e prendere una decisione su quale tra piu alternative é pitu probabile, pitl
rischiosa, pitt conveniente dato il contesto attuale.

E esattamente il problema che WhAI & costruito per risolvere.

Vuoi andare oltre? Incontra il nostro team per un assesment e una demo
personalizzata

Fissa un meeting
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