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La challenge
Nonostante si parli di Data Analytics (DA) da diversi anni, 

solo poche imprese italiane sono ad oggi effettivamente 

data-driven, ossia in grado di sfruttare appieno il 

potenziale dei dati disponibili in azienda per il proprio 

business. Una delle principali barriere riguarda la 

difficoltà nel quantificare gli investimenti necessari per 

ƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƛ ǇǊƻƎŜǘǘƛ Ŝ ƛƭ ǇƻǘŜƴȊƛŀƭŜ ǊƛǘƻǊƴƻ 

economico, creando incertezza e rendendo poco efficace 

la comunicazione verso il top management.

La soluzione
La nostra proposta è di affrontare questa importante 
sfida attraverso due metodi pragmatici:

1. Un modello di valutazione dei costi di impianto e di 
ƻǇŜǊŀǘƛǾƛǘŁ ŘŜƭƭΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛǾƻ Řƛ 5!Σ

2. Un modello di stima dei benefici economici.

Il primo modello restituisce una misura economico-
ŦƛƴŀƴȊƛŀǊƛŀ ŘŜƭƭΩeffort e dei costi in linea capitale (Capex) e 
operativa (Opex).

Il secondo modello serve a valutare la riduzione di costi e 
ƭΩŀǳƳŜƴǘƻ Řƛ ǊƛŎŀǾƛ ŀǘǘŜǎƛΣ ǊƛǎǇŜǘǘƻ ŀŘ ƛƴŘƛŎŀǘƻǊƛ ǎǘŀƴŘŀǊŘ 
di bilancio. La differenza fra la stima del secondo e la 
stima del primo (benefici meno costi) restituisce la stima 
del valore netto del progetto.

La metodologia si fonda, oltre che su valutazioni di 
carattere economico e finanziario, su più approcci 
ŎƻƳǳƴŜƳŜƴǘŜ ƛƳǇƛŜƎŀǘƛ ƴŜƭƭΩŀƳōƛǘƻ ŘŜƛ ǇǊƻƎŜǘǘƛ Řƛ 
Information & CommunicationTechnology, come la 
FunctionPoint Analysis. Questo ha permesso lo sviluppo 
di un modello applicabile in modo flessibile ad una lista 
esaustiva di use case in diversi contesti imprenditoriali, 
come ad esempio imprese finanziarie ed industriali.

Le nostre conclusioni

Nel complesso, il sistema è stato progettato per essere 

scalabile, adattabile e migliorabile nel continuo, infatti 

ƭΩǳǘƛƭƛȊȊƻ ǎǘŜǎǎƻ ŘŜƭ ƳƻŘŜƭƭƻ ǇŜǊƳŜǘǘŜǊŁ ǳƴŀ ǎŜƳǇǊŜ ǇƛǴ 

ǇǊŜŎƛǎŀ ŎŀƭƛōǊŀȊƛƻƴŜ ŘŜƛ ǇŀǊŀƳŜǘǊƛ ŘŜƭƭΩŀƭƎƻǊƛǘƳƻ Řƛ 

calcolo anche sulla base delle validazioni ex post.

Prevediamo che nei prossimi mesi, a fronte di un sempre 

più ampio utilizzo da parte delle imprese che vorranno 

sperimentarlo, il modello evolverà, diventerà ancora più 

preciso e adattabile alle esigenze delle aziende.

Si avverte il bisogno di una 

metodologia di valutazione 

prospettica dei costi e dei benefici 

ƻǘǘŜƴƛōƛƭƛ ŘŀƭƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ Řƛ 

un progetto di Data Analytics.

Tale metodologia aiuterebbe i 

decisionmakers a identificare le 

priorità strategiche in merito ai 

progetti da inserire nel portafoglio 

di investimenti.
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Il contestodi riferimento
Lƴ Lǘŀƭƛŀ ŎΩŝ ǳƴ ŎǊŜǎŎŜƴǘŜ ƴǳƳŜǊƻ Řƛ ƛƳǇǊŜǎŜ ƛƴǘŜǊŜǎǎŀǘŜ ŀ ǎǇŜǊƛƳŜƴǘŀǊŜ Ŝ 
implementare strumenti e processi di Data Analytics (DA); infatti, ci sono 
evidenze e percezione diffusa che essi contribuiscono in misura rilevante alla 
ŎǊŜŀȊƛƻƴŜ Řƛ ǾŀƭƻǊŜ Ŝ ŀƭƭŀ ŎƻƳǇŜǘƛǘƛǾƛǘŁ ŘŜƭƭΩƛƳǇǊŜǎŀΦ /ƛƼ ŀǾǾƛŜƴŜ 
principalmente lungo sei dimensioni:

Å Riduzione dei costiΥ ƭΩŀǳǘƻƳŀȊƛƻƴŜ ŘŜƛ ŎƻƳǇƛǘƛ Ŝ ŘŜƭƭŜ ǎƻƭǳȊƛƻƴƛ ǇŜǊƳŜǘǘŜ Řƛ 
ridurre i costi migliorando efficienza, efficacia e qualità dei processi e dei 
prodotti.

Å ±ŜƭƻŎƛǘŁ ŘΩŜǎŜŎǳȊƛƻƴŜ: nelle imprese data drivensi osserva una riduzione 
dei tempi operativi e la riduzione dei tempi di lavorazione.

Å Riduzione della complessitàΥ ƛ ǇǊƻŎŜǎǎƛ Řƛ 5! ǇŜǊƳŜǘǘƻƴƻ ŀƭƭΩƛƳǇǊŜǎŀ Řƛ 
attuare strategie in ambienti complessi perché migliorano le capacità di 
comprensione e di scelta dei decisionmakers.

Å Engagement: il personale aziendale cambia il modo di interagire con la 
tecnologia al proprio interno, accrescendo spesso il valore di coesione 
aziendale.

Å Innovazione: i processi di DA conducono a percorsi strategici innovativi, 
portando a nuovi prodotti e aprendo nuovi mercati.

Å Brand ReputationΥ ƭΩŀǳƳŜƴǘƻ ŘŜƭƭŀ ǉǳŀƭƛǘŁ ƳƛƎƭƛƻǊŀ ƭŀ ǊŜǇǳǘŀȊƛƻƴŜ 
ŘŜƭƭΩƛƳǇǊŜǎŀ ǾŜǊǎƻ ƛ ŎƭƛŜƴǘƛΣ ƛ ŦƻǊƴƛǘƻǊƛ ŜΣ ƛƴ ƎŜƴŜǊŀƭŜΣ Ǝƭƛ ǎǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊΦ /ƛƼ 
ƎŜƴŜǊŀ ƳŀƎƎƛƻǊ ŦƛŘǳŎƛŀ ƴŜƭƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜΣ ƴŜƭ ǎǳƻ ŦǳƴȊƛƻƴŀƳŜƴǘƻ Ŝ ƴŜƭƭŜ 
relazioni interne ed esterne ad essa.

A fronte di queste evidenze positive, ad oggi solo poche imprese italiane 
possono essere considerate effettivamente data-driven, cioè capaci di 
portare l'intera organizzazione aziendale ad una piena valorizzazione dei dati 
disponibili1. 

bŜƭ ƳƻƳŜƴǘƻ ƛƴ Ŏǳƛ ǎƛ ǇƛŀƴƛŦƛŎŀ ƭΩƛƴǾŜǎǘƛƳŜƴǘƻ ƛƴ 
DA è cruciale definire chiaramente gli obiettivi, 
quantificare concretamente le risorse necessarie 
alla loro implementazione, nonché valutare il 
coinvolgimento dei diversi livelli e delle varie 
funzioni aziendali.

In questo senso, una chiara comprensione dei costi e dei benefici dei progetti 
di DA è determinante e contribuisce a diffondere positivamente una cultura 
ŘŜƛ Řŀǘƛ Ŝ ŘŜƭƭŜ ŀƴŀƭƛǎƛ ƴŜƭƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ ŀȊƛŜƴŘŀƭŜ2. I promotori dell'uso 
degli DA spesso però hanno difficoltà a dimostrare la profittabilità in termini 
quantitativi e qualitativi delle iniziative data drivenagli organi apicali 
responsabili delle decisioni strategiche aziendali, quali il top management e il 
consiglio di amministrazione.
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1ά.ƛƎ 5ŀǘŀ ƛƴ LǘŀƭƛŀΥ bŜƭ нлнм ǊƛǇŀǊǘŜ ƛƭ ƳŜǊŎŀǘƻ !ƴŀƭȅǘƛŎǎέΣ hǎǎŜǊǾŀǘƻǊƛƻ .ƛƎ 5ŀǘŀ Ŝ .ǳǎƛƴŜǎǎ !ƴŀƭȅǘƛŎǎ ŘŜƭƭŀ {ŎƘƻƻƭ ƻŦ aŀƴŀƎement del Politecnico di 
Milano, 2021.
2 ά!L ŀƴŘ Ǌƛǎƪ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΥ InnovatingǿƛǘƘ ŎƻƴŦƛŘŜƴŎŜέΣ 5ŜƭƻƛǘǘŜΣ нлнмΦ
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Le principali esigenze
Si avverte pertanto il bisogno di una metodologia di valutazione prospettica 
dei costi, dei benefici e della creazione di valore connessi ai progetti di DA, 
perché essa consentirebbe di giustificarli e valorizzarli. Inoltre, tale 
metodologia aiuterebbe a identificare quali progetti di DA inserire nel 
portafoglio di investimenti, attribuendo altresì ad essi un grado di priorità 
strategica. In questo modo, i decisionmakers potrebbero essere meglio 
informati e sostenuti nella valutazione positiva degli investimenti in DA.

[ΩƛƳǇƻǊǘŀƴȊŀdei dati
Assume infatti centralità strategica la consapevolezza che acquisire dati τ
ǎƛŀƴƻ Ŝǎǎƛ ǇǊƻŘƻǘǘƛ ƛƴǘŜǊƴŀƳŜƴǘŜ ŀƭƭΩŀȊƛŜƴŘŀΣ ŀŎǉǳƛǎƛǘƛ Řŀƭƭŀ ŎƭƛŜƴǘŜƭŀ ƻ Řŀƛ 
ŦƻǊƴƛǘƻǊƛΣ ƻǇǇǳǊŜ ŜǎǘŜǊƴƛ ŀƭƭΩŀȊƛŜƴŘŀτ elaborarli con metodi di data 
analysisadeguati e trasferirli correttamente nei processi organizzativi 
consente di creare un patrimonio informativo di grande valore per il 
potenziamento del business.

Un aspetto ulteriore è il fatto che spesso le iniziative di DA sono 
ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴŀǘŜ ŀ ǎƛƴƎƻƭŜ ǳƴƛǘŁ ƻǇŜǊŀǘƛǾŜ Ŝ ƭΩŀŘƻȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭƻ ǳǎŜ ŎŀǎŜ 
riguarda esclusivamente una funzione o un dipartimento all'interno 
dell'organizzazione. In una banca, ad esempio, la funzione dei crediti può 
combinare dati di transazioni finanziarie, dati anagrafici, social media e 
altre fonti per ottimizzare la segmentazione dei clienti. La singola unità 
aziendale potrebbe così ottenere ciò di cui ha bisogno a livello specifico, 
ma è raro che l'organizzazione riunisca tutte le sue risorse informative 
all'interno di un modello costi/benefici, identifichi gli indicatori di 
performance (KPI) da monitorare e integri in modo organico la valutazione 
delle iniziative meritevoli di investimento.

Scopodel documento
Con questo documento intendiamo contribuire a colmare il bisogno di una 
metodologia di valutazione dei progetti di DA proponendo un modello di 
ǎǘƛƳŀ ŘŜƭ ǾŀƭƻǊŜ ōŀǎŀǘƻ ǎǳƭƭΩŀƴŀƭƛǎƛ ŘŜƛ Ŏƻǎǘƛ Ŝ ŘŜƛ ōŜƴŜŦƛŎƛ ǇǊƻǎǇŜǘǘƛŎƛΦ 
Consapevoli che lo sviluppo di questa metodologia abbia diversi aspetti 
complessi, il modello intende essere uno strumento di supporto per i 
decisionmaker, configurabile ed evolvibile in diversi contesti aziendali, che 
sia utile per definire con chiarezza e concretezza i vantaggi potenziali delle 
iniziative di DA in modo organico e integrato. In particolare, il modello si 
caratterizza perché è applicabile a vari tipi di impresa e a diversi use case.

Analytics Evaluation: Un modello per stimare il valore degli Analytics
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Le principali sfide
wŜƴŘŜǊŜ ǳƴΩŀȊƛŜƴŘŀ ǇƛǴ Řŀǘŀ-centrica significa 
trasformarla per renderla più efficace, efficiente e 
concorrenziale. Ciò è molto importante in un contesto 
di mercato dove le imprese data drivenpossono 
acquisire rilevanti vantaggi competitivi verso i 
ŎƻƴŎƻǊǊŜƴǘƛ ƳŜƴƻ ƛƴƴƻǾŀǘƛǾƛ ƴŜƭƭΩŀƳōƛǘƻ 5!Φ [ŀ 
trasformazione riguarda non solamente i processi 
aziendali ma anche, e soprattutto, il cambiamento 
ŎǳƭǘǳǊŀƭŜ ŘŜƭƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜΦ ¦ƴƻ ŘŜƎƭƛ ƻōƛŜǘǘƛǾƛ ǇƛǴ 
concreti per le imprese è quello di assegnare un 
processo di valutazione quantitativo alle attività di Data 
Engineering, Analytics e Information Design che possa 
ǊŜǎǘƛǘǳƛǊŜ ƛƭ ǊŀǇǇƻǊǘƻ ŎƻǎǘƛκōŜƴŜŦƛŎƛ ŘŜƭƭΩƛƴƛȊƛŀǘƛǾŀ Ŝ 
ƭΩŜǎǇǊŜǎǎƛƻƴŜ ŘŜƭ ǾŀƭƻǊŜ ŜŎƻƴƻƳƛŎƻ ŎƘŜ Ŝǎǎŀ ǇǳƼ 
generare oggi e nel prossimo futuro.

Spesso i decisionmaker apicali hanno chiare le 
domande critiche alle quali bisogna dare risposte certe 
e sono in contatto con la realtà operativa aziendale; 
inoltre, comprendono le sue esigenze e sono in grado 
di individuare soluzioni appropriate. Nondimeno, essi 
hanno bisogno di un supporto robusto e chiaro per 
scegliere quali iniziative promuovere nel piano 
industriale, in una visione di breve e lungo termine. 
Benché vi sia consapevolezza delle opportunità offerte 
dalle tecniche di DA per trovare soluzioni performanti e 
vi siano di frequente curiosità intellettuale e volontà di 
ƛƴƴƻǾŀǊŜ ƛƴ ǉǳŜǎǘΩŀǊŜŀΣ ǎǇŜǎǎƻ ƳŀƴŎŀƴƻ ƭŜ ŎƻƳǇŜǘŜƴȊŜ 
essenziali per individuare le progettualità più 
meritevoli e, soprattutto, quelle che possono avere un 
impatto positivo sui KPI e il bilancio. Esiste quindi un 
gap tra intenzioni e capacità attuative che deve essere 
colmato per attivare i canali di comunicazione e i 
processi decisionali necessari per condurre a 
ǳƴΩƛƳǇǊŜǎŀ ǇƛǴ Řŀǘŀ-centrica e intelligente. Da un lato i 
progetti di DA devono essere selezionati partendo dalla 
ǇǊƻǎǇŜǘǘƛǾŀ Řƛ ǎǾƛƭǳǇǇƻ ƻǊƎŀƴƛŎƻ ƴŜƭƭΩƛƳǇǊŜǎŀΣ ŘŀƭƭΩŀƭǘǊƻ 
lato si devono individuare le variabili rilevanti da 
inserire in un modello costi/benefici che restituisca una 
ǎǘƛƳŀ ŀŦŦƛŘŀōƛƭŜ ŘŜƭƭΩƛƴǾŜǎǘƛƳŜƴǘƻΦ

.
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La nostra proposta
La nostra proposta è di affrontare questi compiti cruciali 
su due fronti: un modello di valutazione e proiezione dei 
costi nel periodo di lancio e di operatività del progetto, e 
un modello di monitoraggio e proiezione dei benefici. 

Il primo modello restituisce una misura economica e 
ŦƛƴŀƴȊƛŀǊƛŀ ŘŜƭƭΩeffort e dei costi in linea capitale (Capex) 
e operativa (Opex).

Il secondo modello serve a valutare la riduzione di costi e 
ƭΩŀǳƳŜƴǘƻ Řƛ ǊƛŎŀǾƛΣ ǎƛŀ ƻƴ-the-go, sia attesi, del progetto 
di DA. La comparazione delle stime dei due modelli 
restituisce la stima del valore netto del progetto.

La nostra metodologia si fonda, 
oltre che su valutazioni di carattere 
economico e finanziario, su uno o 
più approcci comunemente 
ƛƳǇƛŜƎŀǘƛ ƴŜƭƭΩŀƳōƛǘƻ ŘŜƛ ǇǊƻƎŜǘǘƛ Řƛ 
Information & Communication
Technology. Essi sono concepiti per 
poter essere applicati in modo 
flessibile a diversi contesti 
imprenditoriali τcome ad esempio 
imprese finanziarie oppure 
industrialiτe a specifici use case.

I vantaggi della metodologia
Å Comprendere la complessità dei progetti, 

identificando le funzioni rilevanti, pianificando la 
loro gestione e ottimizzandole;

Å Giustificare i costi sostenuti dalle imprese per le 
progettualità sul mondo dati;

Å Valutare la possibilità di futuri investimenti tramite 
la stima degli impatti sul breve e sul lungo periodo.

Å Valorizzare le attività in corso e future, sia nei 
processi interni che a supporto dei propri clienti;

Å Prioritizzare le diverse attività in programma 
focalizzandosi su quelle a maggior valore aggiunto.
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La stima economica dei benefici di un progetto di DA applicato ai processi di 
business richiede la definizione di una serie di parametri, di assunzioni e di 
ǾŀƭƻǊƛ ƛƴ ƛƴǇǳǘ ŀƭƭŜ ǎǘƛƳŜ ƻƭǘǊŜ ŎƘŜ ƭΩƛƳǇƻǎǘŀȊƛƻƴŜ Řƛ ǳƴ ƳƻŘŜƭƭƻ Řƛ 
valutazione degli effort per il progetto.

Le componentinecessarie
Le componenti necessarie per la stima sono (vedi Figura 1):

Å /ŀǊŀǘǘŜǊƛǎǘƛŎƘŜ ŘŜƭƭŀ ǎƛǘǳŀȊƛƻƴŜ ŎƻǊǊŜƴǘŜ όάas-isέύ: componenti di costo e 
ricavo nella situazione antecedente il progetto, necessarie per stimare il 
valore incrementale che esso apporta;

Å Caratteristiche del progetto: componenti di costo e ricavo che ci si aspetta 
essere associate al progetto, in dettaglio:
o Incremento dei ricavi: aumento delle entrate per effetto di una 
ƳŀƎƎƛƻǊŜ ŜŦŦƛŎŀŎƛŀ Řŀǘŀ ŘŜƭƭŀ ǎƻƭǳȊƛƻƴŜ Řƛ 5! ǊƛǎǇŜǘǘƻ ŀƭƭΩas-is;

o Riduzione dei costiΥ ŘƛƳƛƴǳȊƛƻƴŜ ŘŜƛ Ŏƻǎǘƛ ƻǇŜǊŀǘƛǾƛ ǇŜǊ ƭΩŜǎǇƭŜǘŀƳŜƴǘƻ 
del processo di business per effetto di maggiore efficacia ed 
efficienza della soluzione di DA;

o Costi di progettoΥ /ŀǇŜȄ ŎƘŜ ƭΩŀȊƛŜƴŘŀ ǎƻǎǘƛŜƴŜ ǇŜǊ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǊŜ ƭŀ 
piattaforma;

o Costi di gestione: OpexŎƘŜ ƭΩŀȊƛŜƴŘŀ ǎƻǎǘƛŜƴŜ ǇŜǊ ƛƭ ƳŀƴǘŜƴƛƳŜƴǘƻ 
dei modelli (es. costi di monitoraggio dei flussi, di acquisizione 
periodica dei dati, di retraining).

La logica generale di stima economica e finanziaria del valore netto del 
progetto è semplice, come esemplificato nella Figura 1:

Figura 1: Confronto tra i costi e benefici del processo as-isǊƛǎǇŜǘǘƻ ŀƭƭΩƛƳǇŀǘǘƻ ŘŜƭ ǇǊƻƎŜǘǘƻ ƛƴ ǘŜǊƳƛƴƛ Řƛ ōŜƴŜŦƛŎƛ όŀǳƳŜƴǘƻ 
ricavi + riduzione costi) e costi (Capex+Opex). I costi e i benefici as-issono indicati dal controllo di gestione e dalle unità 
aziendali coinvolte, mentre i benefici e i costi del progetto sono forniti dai nostri due modelli.

220
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Due esempi di applicazionedel modello
tŜǊ ŀƎŜǾƻƭŀǊŜ ƭŀ ŎƻƳǇǊŜƴǎƛƻƴŜ ŘŜƭ ƭŜǘǘƻǊŜΣ ƴŜƭ ŎƻǊǎƻ ŘŜƭƭΩŀǊǘƛŎƻƭƻ ŦŀǊŜƳƻ ǊƛŦŜǊƛƳŜƴǘƻ ŀ ŘǳŜ ǳǎŜ ŎŀǎŜ ŎƘŜ ƛƭƭǳǎǘǊŀƴƻ ƭŜ 
modalità di applicazione del modello nei vari passaggi intermedi, fino alla valutazione finale del valore delle due 
iniziative di Data Analytics. I due use case sono i seguenti.

Attraverso tecnologie Internet of Things (IoT) di 
raccolta delle letture dai sensori degli apparati 
industriali, è possibile monitorare in tempo reale lo 
ǎǘŀǘƻ ŘΩǳǎƻ ŜŘ ŜǾƛŘŜƴȊƛŀǊŜ ŎƻƴŘƛȊƛƻƴƛ ŎǊƛǘƛŎƘŜ ŎƘŜ 
possono generare un potenziale evento dannoso o 
anche semplici malfunzionamenti che possono 
rallentare la produzione o ridurre la qualità. Nel 
caso specifico, lo usa case riguarda 
ƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ Řƛ ŀƭƎƻǊƛǘƳƛ Řƛ ǇǊŜŘƛŎǘƛǾŜ 
maintenance di una primaria azienda produttrice di 
contenitori e imballaggi per il packaging di medie 
dimensioni, includendo nel suo sviluppo attività di 
data engineering, analytics predittiva e information 
design (dashboard per utenti business).

Il nostro modello
Nel modello che proponiamo, a questo schema si 
aggiunge la metodologia FunctionPoint. Essa consiste 
nella formalizzazione puntuale delle componenti di 
architettura di un progetto che è necessario 
implementare, nonché dalla verifica iterativa dei risultati 
contro un benchmark knowledge based, tipicamente 
costruito su analoghe esperienze passate, interne od 
ŜǎǘŜǊƴŜ ŀƭƭΩƛƳǇǊŜǎŀΦ tŜǊǘŀƴǘƻΣ ƛ ƳƻŘŜƭƭƛ ǎƛ ōŀǎŀƴƻ ǎǳ ŘǳŜ 
pilastri principali:

1. La formalizzazione schematica della architettura per 
implementare gli use case;

нΦ [ΩŀƭƛƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭ ƳƻŘŜƭƭƻ Ŏƻƴ ǇŀǊŀƳŜǘǊƛ ƛƴ ǇǊƛƳŀ 
istanza definiti sulla base della knowledge expertise, che 
potranno essere utilmente e progressivamente ridefiniti o 
ŀŦŦƛƴŀǘƛ Ŏƻƴ ƭΩǳǎƻΦ

La formalizzazione FunctionPoint è necessariamente il 
risultato di un trade off tra esaustività e semplicità; infatti, 
ogni modello è utile nella misura in cui coglie gli aspetti 
rilevanti della realtà e conduce ad una sua 
semplificazione, cosicché possa aiutare a prendere 
decisioni in situazioni più o meno complesse, incerte o 
ambigue. Nel nostro caso, FunctionPoint è 
particolarmente utile nel modello di stima dei costi.

Gli Advanced Analytics congiuntamente ad un 
approccio data-drivenalle gestione delle 
ƛƴŦƻǊƳŀȊƛƻƴƛ ŘŜƭƭΩŀȊƛŜƴŘŀ ŀōƛƭƛǘŀƴƻ ǳƴŀ Ǿƛǎǘŀ ŀ осл°
del cliente nonché dei prodotti e servizi sottoscritti, 
con un evidente beneficio in termini di cross e up-
selling. Nel caso specifico, lo usa case riguarda 
ƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ Řƛ ŀƭƎƻǊƛǘƳƛ Řƛ ŎǊƻǎǎ Ŝ ǳǇ ǎŜƭƭƛƴƎ 
per tutti i prodotti e per la segmentazione 
ŘŜƭƭΩƛƴǘŜǊŀ ŎƭƛŜƴǘŜƭŀΣ ǎƛŀ Řƛ ƴŀǘǳǊŀ ǊŜǘŀƛƭ ŎƘŜ ǇǊƛǾŀǘŜΣ 
di un gruppo bancario italiano di medie dimensioni , 
includendo nel suo sviluppo attività di data 
engineering, analyticspredittiva e information 
design (dashboard per utenti business). 

Figura 2: Schema dei sistema di valutazione dei costi e dei 
benefici

Gli input del modello

CROSS SELLING PREDICTIVE MAINTENANCE
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La nostra expertise 
tŜǊ ƭŀ ǾŀƭǳǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƛ ōŜƴŜŦƛŎƛΣ ǎƛ Ŧŀ ǊƛŦŜǊƛƳŜƴǘƻ ŀƭƭΩŀƳǇƛŀ 
knowledge base di Deloitte, integrata dalla esperienze del 
DǊǳǇǇƻ /ǊŜŘŜƳ Ŝ ŘŜƭƭΩ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘŁ Řƛ aƻŘŜƴŀ Ŝ wŜƎƎƛƻ 
Emilia.

Il portafoglio degli Use Case
Da questo confronto sono emersi 94 use case di DA, 
applicabili su sei settori industriali, che abbiamo 
analizzato per definire la metodologia di valutazione.

Consumer

Energy, Resources& Industrials

Financial Services

Government & Public Services

Life Sciences & Healthcare

Technology, Media & Telecommunications

Figura 3: Estratto esemplificativo di use case nel settore Financial 
Services.

Gli indicatori di bilancio
!ōōƛŀƳƻ ǎŎŜƭǘƻ Řƛ ǊƛŦŜǊƛǊŎƛ ŀƭ Ŏƻƴǘƻ ŜŎƻƴƻƳƛŎƻΣ ŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ 
del bilancio, perché è il documento contabile che 
riassume, in un determinato momento, le operazioni 
ŜŎƻƴƻƳƛŎƘŜ ǇƻǎǘŜ ƛƴ ŜǎǎŜǊŜ ŘŀƭƭΩŀȊƛŜƴŘŀΦ DǊŀȊƛŜ ŀ ǉǳŜǎǘŜ 
informazioni, il modello riesce ad adattarsi alle 
dimensioni aziendali e alle caratteristiche principali del 
suo business.

Nello specifico, per calibrare gli impatti percentuali sul 
conto economico abbiamo preso in considerazione un 
campione di imprese italiane (bancarie e industriali) le 
quali hanno beneficiato degli strumenti di DA e per cui 
disponiamo di dati empirici. Un estratto dei KPI del 
settore Financial Services è presente in Figura 4. Maggiori 
informazioni sono presenti in Appendice.

Figura 4: Estratto esemplificativo dei KPI nel settore Financial 
Services.
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Tabella1: Voci di conto economico utilizzate come KPI del modello, divise per bilanci industriali e bancari.

[ŀ ǎǘƛƳŀ ŘŜƭƭΩƛƳǇŀǘǘƻ Řƛ ǳƴƻ ¦ǎŜ 
Case sulle voci di bilancio richiede 
numerose casistiche di soluzioni di 
Analytics da mettere in 
correlazione con i benefici 
consuntivati. La quantificazione 
delle percentuali di impatto è stata 
quindi basata sulla raccolta dei 
benefici ex post in attività di 
Analytics a disposizione.

Maggiori dettagli su come vengono utilizzate queste
informazioni ŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻŘŜƭƭΩŀƭƎƻǊƛǘƳƻdi calcolo sono
presentiƴŜƭƭΩ!ǇǇŜƴŘƛŎŜ.

Le principali variabili del modello
Le principali variabili su cui si basa il modello di calcolo dei 
benefici sono le seguenti quattro:

1. Valori di bilancio dell'azienda:La stima produce un 
impatto in percentuale che viene moltiplicato per i valori 
Řƛ ōƛƭŀƴŎƛƻ ŘŜƭƭΩŀȊƛŜƴŘŀ ǳǘƛƭƛȊȊŀǘǊƛŎŜ όrif. Tabella1)

2. Use case: Ad ogniuse case sono associate le voci di 
bilancio impattate e relativo impatto sui benefici.

3.[ΩŀǘǘƛǾƛǘŁdi Data Analytics: Il modello valuta e somma 
ƭΩƛƳǇŀǘǘƻ ǎǳƛ ōŜƴŜŦƛŎƛ ŘŜƭƭŜ ŎƻƳǇƻƴŜƴǘƛ ŘƛΥ

Data Preparation: ingestion, integrazione e 
gestione dei dati;
Analytics: analisi ed elaborazione algoritmica;
Information Design: visualizzazione e consumo.

4. Tipologia di AnalyticsΥ Lƭ ƳƻŘŜƭƭƻ Ǿŀƭǳǘŀ ƭΩƛƳǇŀǘǘƻ ǎǳƛ 
benefici rispetto alla tecnica di Analytics utilizzata fra 
descrittiva, diagnostica, predittiva e prescrittiva.

Conto Economico (semplificato)

KPI per il settore industriale KPI per il settore finanziario

A) Valore della produzione

B) Costi della produzione

6) Per materieprime, di consumoe di merci

7) Per servizi

8) Per godimentodi beni terzi

9) Per il personale

11) Variazionedellerimanenzedi materieprime, 
di consume e merci

12) Accantonamenti

C) Proventie oneri finanziari

120.aŀǊƎƛƴŜ ŘΩƛƴǘŜǊƳŜŘƛŀȊƛƻƴŜ

30. aŀǊƎƛƴŜ ŘΩƛƴǘŜǊŜǎǎŜ

60. Commissioni nette

XX. Premi lordi

210. Costi operativi

160. Spese amministrative

Å Spese per il personale

Å Altre spese amministrative

180. Rettifiche/riprese di valore su attività 
materiali

190. Rettifiche/riprese di valore su attività 
immateriali
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Sintesidei risultati
Una volta conclusa la fase di raccolta delle 
informazioni, il modello quantifica i benefici attesi 
rispetto agli indicatori di performance (KPI) impattati 
dallo use case, fornendo i seguenti risultati:

Å Variazione in termini percentuali ed assoluti 
rispetto ai valori di Bilancio;

Å Quantificazione ŘŜƭƭΩƛƳǇŀǘǘƻ ǎǳƛ ǊƛŎŀǾƛ όǎŜ 
applicabile, in relazione allo use case)

Å Quantificazione ŘŜƭƭΩƛƳǇŀǘǘƻ ǎǳƛ Ŏƻǎǘƛ όǎŜ 
applicabile, in relazione allo use case)

Agli utenti di business spetta la certificazione del 
valore ex ante stimato con una possibile modifica del 
ǾŀƭƻǊŜ ƎŜƴŜǊŀǘƻ ŘŀƭƭΩŀƭƎƻǊƛǘƳƻΦ vǳŜǎǘŀ ŀǘǘƛǾƛǘŁ Řŀ ǇŀǊǘŜ 
del business sarà poi di fondamentale importanza per 
una calibrazione sempre più precisa del modello sulla 
base del suo utilizzo.

Analytics Evaluation: Un modello per stimare il valore degli Analytics

In questo ambito, esistono numerosi di algoritmi di 
machine learning in grado di profilare il cliente sulla 
base di informazioni provenienti da più aree e 
processi aziendali, valutando la compatibilità dei 
suoi comportamenti di scelta τattuali e 
potenzialiτcon il portafoglio di servizi/prodotti 
offerti dall'azienda. Il risultato atteso è un 
incremento delle vendite e un impatto positivo su 
ƳŀǊƎƛƴƛ ŘΩƛƴǘŜǊŜǎǎŜΣ ǇǊŜƳƛ ƭƻǊŘƛ Ŝ ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴƛ 
ŀǘǘƛǾŜΦ Lƭ ǾŀƴǘŀƎƎƛƻ ƴŜƭƭΩŀǳǘƻƳŀȊƛƻƴŜ ŘŜƛ ǇǊƻŎŜǎǎƛ 
decisionali in termini di offerta ai clienti consente 
ƛƴƻƭǘǊŜ ŀƭƭΩŀȊƛŜƴŘŀ Řƛ ƻǘǘƛƳƛȊȊŀǊŜ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴŜ ŘŜƭ 
personale e delle proprie spese amministrative.

[ΩŜƭŜǾŀǘŀ ƳƻƭŜ Řƛ ŘŀǘƛΣ ǎŜ ŜƭŀōƻǊŀǘŀ Ŏƻƴ ƳƻŘŜƭƭƛ Řƛ 
Advanced Analytics, è grado di fornire, grazie 
ŀƭƭΩŀƴŀƭƛǎƛ ǇǊŜŘƛǘǘƛǾŀΣ ƛƴŦƻǊƳŀȊƛƻƴƛ ǎǳƭƭŜ ŎƻƴŘƛȊƛƻƴƛ 
dei macchinari e sullo stato di usura, ottimizzando 
quindi la pianificazione della manutenzione e 
ƭΩŀǇǇǊƻǾǾƛƎƛƻƴŀƳŜƴǘƻ Řƛ ǇŜȊȊƛ Řƛ ǊƛŎŀƳōƛƻΣ ŎƻǎƜ Řŀ 
ƛƴŎǊŜƳŜƴǘŀǊŜ ƭŀ Ǿƛǘŀ ǳǘƛƭŜ ŘŜƭƭΩŀǇǇŀǊŀǘƻΦ [Ŝ ǾƻŎƛ Řƛ 
bilancio che meglio beneficiano di questo tipo di 
algoritmi sono il costo dei servizi e le spese del 
personale impiegato per la manutenzione.

La valutazionedei benefici
L ōŜƴŜŦƛŎƛ ǎǘƛƳŀǘƛ ǎƻƴƻ ΨŀƴƴǳƛΩΣ Ŏƛƻŝ ǉǳŜƭƭƛ ƎŜƴŜǊŀǘƛ ƻƎƴƛ 
anno dalla soluzione di DA. Il modello di stima non 
include invece la probabile degradazione nel tempo 
della soluzione che potenzialmente perde valore negli 
anni a seguire del lancio in produzione. Infatti, 
ƭΩŜǾƻƭǳȊƛƻƴŜ ŘŜƛ ƳƻŘŜƭƭƛ Řƛ 5! ŝ ǊŀǇƛŘƛǎǎƛƳŀ Ŝ ǇǳƼ 
rendere, in tempi anche abbastanza rapidi, obsoleta 
una soluzione. Si stima che i benefici possano essere 
considerati costanti per un periodo temporale di 3-5 
anni, su cui è possibile anche ammortizzare il costo di 
implementazione della soluzione (CAPEX).

CROSS SELLING PREDICTIVE MAINTENANCE

Figura 5: Semplificazione modello dei benefici 

Modello di stima dei Benefici

±ŀƭǳǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭΩƛƳǇŀǘǘƻ ŜŎƻƴƻƳƛŎƻ ŘŜƛ 
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Da progetto a programma di Analytics
Lƴ ŀƎƎƛǳƴǘŀ ŀƭƭŀ ǾŀƭǳǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƛ ōŜƴŜŦƛŎƛ ƻǘǘŜƴƛōƛƭƛ ŘŀƭƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ Řƛ ǳƴ 
singolo use case, tipicamente di interesse per gli stakeholder della funzione 
ŀȊƛŜƴŘŀƭŜ ŎƘŜ ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴŀ ƭΩŀǘǘƛǾƛǘŁ ǇǊƻƎŜǘǘǳŀƭŜΣ ǎƛ ǊƛǘƛŜƴŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ŀǾŜǊŜ 
una visione complessiva sui benefici ottenuti e ottenibili da una programma 
aziendale di Analytics, composto da numerosi use case con un impatto su più 
funzioni aziendali. Tale visione è principalmente di interesse per il top 
management, il quale potrà prendere decisioni strategiche sul futuro degli 
Analytics sulla base degli effettivi benefici ottenuti dalle iniziative passate e di 
ciò che si può potenzialmente ottenere in futuro.

I beneficiex ante ed ex post
tŜǊ ƛƴǘǊƻŘǳǊǊŜ ƭΩŀǇǇǊƻŎŎƛƻ ŎƻƳǇƭŜǎǎƛǾƻΣ ŝ ƴŜŎŜǎǎŀǊƛƻ ŘŜŦƛƴƛǊŜ ŀƭŎǳƴƛ ŎƻƴŎŜǘǘƛ 
chiave, a partire da cosa intendiamo per valutazione dei benefici ex ante ed 
ex post. Il ciclo di vita di un algoritmo di Analytics può essere sintetizzato in 
tre fasi principali:

Analytics Evaluation: Un modello per stimare il valore degli Analytics

5ŜŦƛƴƛǊŜ Ǝƭƛ ƻōƛŜǘǘƛǾƛ ŘŜƭƭΩŀǘǘƛǾƛǘŁΣ ƛ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭƛ 
ruoli e stakeholder coinvolti, valutare 
tempi, costi e benefici ex ante;

Progettare, sviluppare e mettere in 
ǇǊƻŘǳȊƛƻƴŜ ƭΩŀƭƎƻǊƛǘƳƻ Řƛ !ƴŀƭȅǘƛŎǎΤ

aƻƴƛǘƻǊŀǊŜ ƭŜ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŘŜƭƭΩŀƭƎƻǊƛǘƳƻ 
nel tempo, inclusa la valutazione dei 
benefici ex post.

Come già intuibile dalle descrizioni sopra fornite e ulteriormente illustrato in 
Figura 6, la valutazione dei benefici ex ante viene effettuata prima dello 
ǎǾƛƭǳǇǇƻ ŘŜƭƭΩŀƭƎƻǊƛǘƳƻ ŜŘ ŝ ǇŀǊǘŜ ŘŜƭ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŎŀǎŜΣ ǘƛǇƛŎŀƳŜƴǘŜ ǊƛŎƘƛŜǎǘƻ 
per approvare una nuova attività progettuale in azienda. Il modello di 
Analytics Evaluation presentato nella sezione precedente supporta gli utenti 
a valutare i benefici ex ante.

La valutazione dei benefici ex post riguarda la misurazione effettiva dei 
benefici, sempre in termini economico-finanziari, riscontrata dalla funzione 
ǳǘŜƴǘŜ ŘŜƭƭΩŀƭƎƻǊƛǘƳƻ ŘƻǇƻ ǳƴ ŀƴƴƻ Řƛ ŀǘǘƛǾƛǘŁΦ [Ŝ ŀǘǘƛǾƛǘŁ Řƛ ǾŀƭǳǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƛ 
benefici ex post vengono già svolte dalle funzioni aziendali, in quanto 
richieste per la predisposizione del bilancio annuale. 

Il rapporto fra benefici ex 
post ed ex ante è un 
indicatore che consente di 
ƳƻƴƛǘƻǊŀǊŜ ƭΩŜŦŦŜǘǘƛǾŀ 
ŜŦŦƛŎŀŎƛŀ ŘŜƭƭΩƛƴƛȊƛŀǘƛǾŀ Řƛ 
Analytics rispetto al 
preventivato.

Figura 6: Le attività di valutazione dei benefici nel ciclo di vita degli algoritmi di Analytics

Il presente articolo si pone 
ƭΩǳƭǘŜǊƛƻǊŜ ƻōƛŜǘǘƛǾƻ Řƛ 
supportare il top 
management nel valutare 
un programma aziendale 
di Analytics, in modo 
conciso e pragmatico.
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Le complessità da gestire
La stima dei benefici ex post su singolo algoritmo è però una attività complessa. Non 
ŝ ǎŜƳǇǊŜ ŦŀŎƛƭŜ ǎŎƻǊǇƻǊŀǊŜ ƛƭ ŎƻƴǘǊƛōǳǘƻ ƳŀǊƎƛƴŀƭŜ ŎƘŜ ƭΩŀƭƎƻǊƛǘƳƻ Ƙŀ ǇƻǊǘŀǘƻ ǎǳƭ 
Ŏƻƴǘƻ ŜŎƻƴƻƳƛŎƻ ǊƛǎǇŜǘǘƻ ŀ ǘǳǘǘŜ ƭŜ ŀƭǘǊŜ ŀǘǘƛǾƛǘŁ ŀǘǘǳŀǘŜ ŘŀƭƭΩŀȊƛŜƴŘŀ ƻ ŀ ŦŀǘǘƻǊƛ 
esogeni non controllabili che hanno avuto un effetto sui conti aziendali. Questo 
ŘƛŦŦƛŎƻƭǘŁ ǎƻǘǘƻƭƛƴŜŀ ŀƴŎƻǊŀ Řƛ ǇƛǴ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴȊŀ ŘŜƭƭŜ ǾŀƭǳǘŀȊƛƻƴƛ ŜȄ ŀƴǘŜΣ ŎƘŜΣ ǇŜǊ ƭƻǊƻ 
natura, sono meno vincolate a fattori esogeni o altri progetti. 

Ancora più complessa è la valutazione dei benefici ex post a livello aziendale. Per 
ottenerla, è necessario avviare un percorso di mappatura e governo degli algoritmi, 
cioè un serio programma di AlgoGovernance. La mappatura è necessaria perché 
permette di capire con esattezza tutti gli algoritmi che sono effettivamente 
implementati presso l'azienda. Il governo è essenziale per indirizzare un metodo 
comune e condiviso di stima dei benefici ex post e impatto sul conto economico. Un 
programma strutturato di AlgoGovernance caratterizzato da principi, ruoli, 
responsabilità, strumenti, processi e gestione dei rischi (es. AI Act) ti abilita quindi a 
quantificare con precisione i benefici ex post complessivi dell'azienda.

Analytics Evaluation: Un modello per stimare il valore degli Analytics

La valutazionedei beneficidi un programmadi Analytics
Un programma aziendale di Analytics è composto da numerose iniziative, realizzate 
e da realizzare, distribuite su più funzioni aziendali e con diversi stakeholder a 
supporto, inclusi i fornitori esterni. Ne consegue che per valutare un programma 
aziendale di Analytics in modo conciso e pragmatico sia necessario fare delle 
assunzioni. Innanzitutto, è possibile misurare i benefici ex post solo per le iniziative 
realizzate e messe in opera da almeno un anno. Per definizione non è possibile 
ǉǳŀƴǘƛŦƛŎŀǊŜ ƭΩŜŦŦŜǘǘƛǾƻ ǊƛǘƻǊƴƻ ŜŎƻƴƻƳƛŎƻ Řƛ ǳƴƻ ǳǎŜ ŎŀǎŜ ŀƴŎƻǊŀ Řŀ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǊŜ ƻ 
appena messo in produzione. Tuttavia, grazie al modello di Analytics Evaluation, se si 
dispone delle informazioni di input, è sempre possibile valutare i benefici ex ante. 
Difatti, il calcolo dei benefici ex ante e un catalogo degli use case completo per la 
propria industrydi riferimento sono gli ingredienti chiave per la valutazione di un 
programma di Analytics complessivo.

La tabella mostra una sintesi 
ŘŜƭƭΩŀǇǇǊƻŎŎƛƻ ŀƭƭŀ 
valutazione dei benefici degli 
Analytics, che considera 
ŜƴǘǊŀƳōƛ ƛ ŦŀǘǘƻǊƛ άǉǳŀƴŘƻ 
ǾŀƭǳǘŀǊŜέ Ŝ άŎƻǎŀ ǾŀƭǳǘŀǊŜέΦ

Come si evince dalla tabella, 
è sempre possibile 
quantificare i benefici ex 
ante, sia sul singolo 
ŀƭƎƻǊƛǘƳƻ ǎƛŀ ǇŜǊ ǳƴΩƛƴǘŜǊŀ 
azienda, ed è possibile 
quantificare i benefici ex 
post solo per le singole 
iniziative in produzione da 
almeno un anno.

[Ωŀƴŀƭƛǎƛ ŘŜƛ ōŜƴŜŦƛŎƛ ŜȄ Ǉƻǎǘ 
sulla singola iniziativa e 
ƭΩŀƴŀƭƛǎƛ ŘŜƛ ōŜƴŜŦƛŎƛ ŜȄ ŀƴǘŜ ŀ 
livello aziendale abilitano il 
miglioramento continuo dei 
parametri interni al modello 
di valutazione ex ante sul 
singolo algoritmo. Da una 
parte, i benefici ex post sul 
singolo algoritmo vanno a 
verificare se le percentuali di 
impatto dello use case sulle 
voci di bilancio abbiano 
eventuali biasΣ ŘŀƭƭΩŀƭǘǊŀ 
ƭΩŀƴŀƭƛǎƛ ŀƎƎǊŜƎŀǘŀ ŀȊƛŜƴŘŀƭŜ 
permette di verificare, ed 
eventualmente ricalibrare, 
gli impatti dei singoli 
algoritmi sui diversi use case.

Tabella 2: Gli elementi del processo di valutazione dei benefici
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Less is more
Nel modello di stima dei costi è fondamentale valutare la 
complessità dei vari elementi che lo compongono. Ogni 
elemento è caratterizzato da un certo grado di complessità 
specifica; essa non dipende tanto dalla tipologia del risultato, 
quanto dal tipo di dato utilizzato. Infatti, la complessità 
ŘŜƭƭΩŜƭŜƳŜƴǘƻ ŎƘŜ ŜƭŀōƻǊŀ ƛ Řŀǘƛ ŝ ǘŀƴǘƻ ƳŀƎƎƛƻǊŜ ǉǳŀƴǘƻ ǇƛǴ 
essi sono di difficile interpretazione (es. perché di bassa qualità, 
molto eterogenei, difficilmente strutturabili).

Esistono sul mercato numerose metodologie di stima per un 
progetto IT che possono essere usate a riferimento del modello 
dei costi. Il framework  che proponiamo, nello spirito di definire 
uno strumento snello, si basa su una semplificazione della 
metodologia FunctionPoint, come illustrato nella Figura 7.

Gli elementi del modello
Å Externalinput (EI): processo elementare che elabora i dati di 
ƴǳƻǾŀ ŀŎǉǳƛǎƛȊƛƻƴŜ Ŝ ŎƻƴǘǊƻƭƭŀ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀȊƛƻƴŜ όŜǎΦ Řŀǘŀ 
profiling, data qualityύ ŎƘŜ ŜƴǘǊŀ ŘŀƭƭΩŜǎǘŜǊƴƻ 
ƴŜƭƭΩŀǇǇƭƛŎŀȊƛƻƴŜ Řƛ 5ŀǘŀ ϧ !ƴŀƭȅǘƛŎǎΦ !ƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ ŘŜƭƭΩ9L ǎƛ 
trovano le attività di trasformazione dei dati propedeutiche 
ŀƭƭΩŀƭƛƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƎƭƛ ŀƭƎƻǊƛǘƳƛ ŀƴŀƭƛǘƛŎƛΦ

Å Reference Data (RD): informazioni (tabelle, viste, etc.) già 
presenti nel sistema, a cui il modello accede, ma solo per 
referenza (tipicamente sono in scope come processdata di 
altre applicazioni o sono già stati caricati sul database, 
pertanto non presentano un costo perché sono già pronti per 
ƭΩŜƭŀōƻǊŀȊƛƻƴŜύΦ

Å ProcessData (PD): informazioni aggiornate dal sistema per 
effetto di un processo di elaborazione (Analytics Engine) o 
per via di un caricamento di risultati di altri processi (External
Input).

Å Analytics Engine (AE): è un processo elementare (es. un 
modello di machine learning o artificial intelligence) che 
genera o controlla informazioni. Deve contenere una logica di 
processo che abbia almeno un calcolo, crea dati derivati e/o 
mantiene dati già esistenti (PD), oppure altera i dati in 
ǉǳŀƭŎƘŜ ƳƻŘƻΦ [ΩƻǳǘǇǳǘ ŘŜƭ ƳƻŘŜƭƭƻ ŝ ƛƳƳŀƎŀȊȊƛƴŀǘƻ ƛƴ ǳƴŀ 
o più PD. È il core del modello analitico ed è importante 
notare che non necessariamente è costituito da un modello 
di ML/AI, ma può essere anche costituito da algoritmi 
algebrici.

Å ExternalOutput (EO): espone i dati presenti in RD o PD senza 
componenti di calcolo o di modifica del dato sottostante (es. 
visualizzare i dati su una dashboard o effettuare una query su 
una tabella). Le componenti di presentazione possono 
contenere delle logiche di calcolo strettamente legate al 
front-end (es. elaborazione di KPI su una tabella a partire dal 
dato elementare).

Il modello proposto è in grado di stimare i 
costi Capex (Capital Expenditures) e Opex
(OperationalExpenditures). Si evidenzia, 
tuttavia, che la stima è stata focalizzata sulla 
definizione dei costi legati alla sola 
implementazione del progetto di DA. Sono 
stati esclusi i costi legati agli impatti 
ǎǳƭƭΩƛƴŦǊŀǎǘǊǳǘǘǳǊŀ ǎƻǘǘƻǎǘŀƴǘŜ όŀŘ ŜǎΦ 
ƭΩŜǾŜƴǘǳŀƭŜ ŀǇǇǊƻǾǾƛƎƛƻƴŀƳŜƴǘƻ Řƛ ƘŀǊŘǿŀǊŜΣ ƛ 
costi di licenza del software, i costi di 
abbonamento a servizi cloud). Questa scelta è 
giustificata dalla volontà di concentrarsi sulla 
definizione di un modello di stima dipendente 
progetto, anche alla luce del fatto che questo 
è tendenzialmente installato e fatto girare su 
sistemi di pre-esistenti, i cui costi di setup e 
running sono di solito già stati sostenuti per 
supportare le attività standard di IT.

Figura 7: Semplificazione modello dei costi
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Valutarei Capex

La nostra metodologia
La metodologia proposta per i Capex presuppone la 
definizione della tipologia e del  numero di elementi che 
andranno a costituire la soluzione da stimare, attraverso 
la modellazione del sistema che si vuole stimare.

KPI
Ad esempio, si supponga di dover costruire alcuni KPI 
sulla profittabilità del cliente in base alla rete di vendita, 
da pubblicare su una dashboard e 3 report; gli elementi 
richiesti dal modello sarebbero i seguenti quattro.

Tabella 3: Il metodo di valutazione della complessità per EI, PD, AE, EO.

Externalinput (EI)
Data set che vanno ad 
alimentare il modello 
di profittabilità, cioè 
anagrafica clienti, 

fatturato per cliente e 
rete di vendita

ProcessData (PD)
Strutture dati in cui 

sono salvati i KPI 
calcolati ŘŀƭƭΩŀƴŀƭȅǘƛŎǎ

engine

Analytics Engine (AE)
Algoritmo algebrico 

di calcolo dei vari KPI 
che è alimentato 

dagli ExternalInput 
(EI) e salva i dati sul 
ProcessData (PD)

ExternalOutput (EO)
Costituiti da una 

dashboard e da tre 
report

Il passo successivo è stimare la complessità associata a 
ciascun elemento: bassa, media o alta. I criteri con cui 
definire la complessità dipendono dalla tipologia di 
elemento, sulla base dei parametri esemplificati nella 
Tabella 3.

Alla combinazione di ogni elemento con ogni grado di 
ŎƻƳǇƭŜǎǎƛǘŁ ŎƻǊǊƛǎǇƻƴŘŜ ǳƴŀ ǾŀƭǳǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭΩeffort in 
termini di full time equivalentόC¢9ύΦ [Ωeffort unitario 
può variare in base al contesto IT specifico ed è 
tipicamente definito sulla base di dati storici relativi a 
progetti analoghi svolti nel passato dalla funzione IT 
ŘŜƭƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜΦ
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Costi di progetto
Alla combinazione di ogni elemento con ogni grado di complessità corrisponde una 
ǾŀƭǳǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭΩeffort in termini di full time equivalentόC¢9ύΦ [Ωeffort unitario può 
variare in base al contesto IT specifico ed è tipicamente definito sulla base di dati 
storici relativi a progetti analoghi svolti nel passato dalla funzione IT 
ŘŜƭƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜΦ

Analytics Evaluation: Un modello per stimare il valore degli Analytics

[ΩŜŦŦƻǊǘunitario
: ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ƴƻǘŀǊŜ ŎƘŜ ƭΩŀǘǘƛǾƛǘŁ Řƛ ŘŜŦƛƴƛȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭΩeffort unitario per ciascuna 
tipologia di elemento e relativa complessità è svolta una volta sola, prima 
ŘŜƭƭΩƛƳǇƻǎǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭ ǇǊƛƳƻ ƳƻŘŜƭƭƻ Řƛ ǎǘƛƳŀΦ ¢ŀƭƛ ǇŀǊŀƳŜǘǊƛ Ǉƻǎǎƻƴƻ ŜǎǎŜǊŜ ŀŦŦƛƴŀǘƛ 
successivamente, retroalimentandola configurazione del modello, a partire dai dati 
di consuntivo dei progetti che via via si portano effettivamente a compimento nel 
tempo. Questo metodo è sintetizzato nella Figura 8. La formula esplicita per la 
stima dei costi è presente in Appendice.  

Figura 8: Il metodo di calcolo dei costi.

Per calcolare i costi per il progetto di implementazione si procede come segue:

1. Definire ǉǳŀƭƛ Ŝ ǉǳŀƴǘƛ ǎƻƴƻ Ǝƭƛ ŜƭŜƳŜƴǘƛ ŘŜƭƭΩŀǊŎƘƛǘŜǘǘǳǊŀ ƴŜŎŜǎǎŀǊƛ ǇŜǊ 
ƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭ ƳƻŘŜƭƭƻ ŎƘŜ Ŏƛ ǎƛ ǇǊŜŦƛƎƎŜΦ

2. Attribuire un parametro di complessità a ciascun elemento.

3. Calcolare ƭΩeffort unitario di ciascun elemento in base alla sua complessità.

4. Sommare gli effortǳƴƛǘŀǊƛ ǇŜǊ ƻǘǘŜƴŜǊŜ ƭΩeffort totale.
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La nostra metodologia
Gli OpexǊŀǇǇǊŜǎŜƴǘŀƴƻ ƛ Ŏƻǎǘƛ ŎƘŜ ƭΩŀȊƛŜƴŘŀ ǎƻǎǘƛŜƴŜ ǇŜǊ 
la gestione on goingdelle soluzioni di DA una volta 
completato e messo in produzione il progetto: in 
particolare, essi comprendono il monitoraggio, la 
gestione e la risoluzione di eventuali problemi dei flussi di 
alimentazione della DA, dei processi di calcolo e delle 
componenti di front-end. 

KPI
Gli Opexsono calcolati sulla base di un modello 
deterministico che passa dalla medesima modellazione 
operata per i Capex e attribuendo, in modo del tutto 
analogo, un effort unitario ai singoli elementi e 
calcolandone il valore complessivo; si deve però pesare il 
costo operativo rispetto alla maturità della architettura 
dati su cui il modello viene installato e fatto girare; 
ŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ ŘŜƭƭŜ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘƛ ƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴƛ Ǿƛ ǎƻƴƻ ƛƴŦŀǘǘƛ 
differenti livelli di adozione di sistemi strutturati su cui 
implementare modelli analitici: tanto più basso è tale 
ƎǊŀŘƻΣ ǘŀƴǘƻ ǇƛǴ ŀƭǘƛ ǎŀǊŁ ƭΩƛƳǇŀǘǘƻ ŘŜƭ ƴǳƻǾƻ ƳƻŘŜƭƭƻ ǎǳƛ 
costi operativi.

bƻƴ ŜǎƛǎǘŜ όƻ ŝ ŀƭƭƻ ǎǘŀǘƻ ŜƳōǊƛƻƴŀƭŜύ ŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ 
ŘŜƭƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ ǳƴ ǎƛǎǘŜƳŀ Řƛ Řŀǘŀ ǿŀǊŜƘƻǳǎƛƴƎ Ŝ 
analyticsche possa supportare la progettualità

Esiste un sistema a supporto su cui implementare il 
modello, ma o questo è strutturato su una architettura 
legacy, oppure è costituito su verticalizzazioni per 
processo o ambito, oppure si basa su tecnologie 
predisposte per paradigmi innovativi

Esiste una data platform strutturata, definita in base ad 
una architettura chiara che copre tutte le, o buona parte 
delle, funzionalità richieste da moderni modelli di 
analytics(es. supporto per i Big Data, inclusione di 
logiche di Data Quality e Data Governance)

In base alla differente maturità, si possono 
definire tre livelli:

[ΩƻǊƛȊȊƻƴǘŜ ǘŜƳǇƻǊŀƭŜ ŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ ŘŜƭ ǉǳŀƭŜ 
ǊƛŎƻƳǇǊŜƴŘŜǊŜ ƭΩŀǘǘǊƛōǳȊƛƻƴŜ Řƛ Ŏƻǎǘƛ ƻǇŜǊŀǘƛǾƛ ŘŜǾŜ 
ŜǎǎŜǊŜ ŀƭƭƛƴŜŀǘƻ Ŏƻƴ ƭΩƻǊƛȊȊƻƴǘŜ ǇǊŜǾƛǎǘƻ ǇŜǊ ƛƭ ŎŀƭŎƻƭƻ 
dei benefici; ai fini di semplificazione si calcola il costo 
operativo per il primo anno e poi lo si riproietta 
costante  sugli anni successivi fino al termine previsto 
per il completamento del progetto.

La necessità di costruire un modello dati che sia 
incentrato sul cliente, che ricomprenda tutta 
ƭΩƛƴǘŜǊŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭ ŎƭƛŜƴǘŜ Ŏƻƴ ƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜΣ 
ǊƛŎƘƛŜŘŜ ǇŀǊǘƛŎƻƭŀǊŜ ŀǘǘŜƴȊƛƻƴŜ ƴŜƭƭΩƛƳǇƻǎǘŀȊƛƻƴŜ 
della data architecturee, soprattutto, del data 
ƳƻŘŜƭ ǇǊƻǇŜŘŜǳǘƛŎƻ ŀƭƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭ 
modello analitico.Nellastima dei costi si deve quindi 
ƛƴŎƭǳŘŜǊŜ ƭΩŀƭƛƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ Řƛ ǳƴŀ ǎŜǊƛŜ ŜƭŜǾŀǘŀ Řƛ 
Ŧƭǳǎǎƛ Řƛ ŘŀǘƛΣ ƻƭǘǊŜ ŀƭƭΩƛƳǇƻǎǘŀȊƛƻƴŜ Řƛ ǳƴ ƳƻŘŜƭƭƻ 
dati complesso, nel quale è spesso riscontrata 
anche una forte necessità di verifica della qualità 
dei dati stessi.

Lo use case è fortemente influenzato dalla raccolta 
dei dati dagli apparati che si intende monitorare: la 
componente di alimentazione IoT è preponderante 
nella stima dei costi del progetto, rispetto alla sola 
attività di advancedanalytics.

Gli standard industriali comunemente adottati sul 
ƳŜǊŎŀǘƻ ƎƛŁ ǇǊŜǾŜŘƻƴƻ ƭΩǳǘƛƭƛȊȊƻ Řƛ ƳŀŎŎƘƛƴŀǊƛ 
connessi: il progetto e la sua componente di costo 
deve tenere quindi particolarmente conto della 
raccolta in tempo reale e della elaborazione di 
elevate mole di dati.

CROSS SELLING PREDICTIVE MAINTENANCE

Valutaregli Opex
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Il valore di un progetto di Analytics
/ƻƴŎƭǳŘƛŀƳƻ ƛƭ ƴƻǎǘǊƻ ǇŜǊŎƻǊǎƻ ƛƭƭǳǎǘǊŀƴŘƻ ƭΩŀǇǇƭƛŎŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭŀ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛŀ ŎƻƳǇƭŜǎǎƛǾŀ Řƛ ǎǘƛƳŀ ŘŜƭ ǾŀƭƻǊŜ ŘŜƎƭƛ 
Analytics attraverso due esempi di use case: il Cross Selling e la PredictiveMaintenance.

CROSS SELLNG
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Costi 
as-is

39%
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74%
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CROSS SELLING
Lƭ ƳƻŘŜƭƭƻ ǎǘƛƳŀ ŎƘŜ ƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭ ŎǊƻǎǎ ǎŜƭƭƛƴƎ ǎǳ ǘǳǘǘƛ ƛ ǇǊƻŘƻǘǘƛ ŘŜƭ ƎǊǳǇǇƻ ōŀƴŎŀǊƛƻΣ ŀǎǎƻŎƛŀǘƛ ŀ ǘǳǘǘŀ ƭŀ 
clientela, può portare diversi benefici sia dal punto di vista dei ricavi sia della riduzione dei costi, producendo un 
valore finale pari al 74% dei benefici complessivi del progetto.

PREDICTIVE MAINTENANCE
Lƭ ƳƻŘŜƭƭƻ ǎǘƛƳŀ ŎƘŜ ƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭŀ predictivemaintenanceΣ ƎǊŀȊƛŜ ŀƭƭΩŀƴŀƭƛǎƛ ǇǊŜŘƛǘǘƛǾŀ ŘŜƎƭƛ ŀƭƎƻǊƛǘƳƛ Řƛ 
DA, può portare alla riduzione dei costi del personale e delle spese amministrative, producendo per 
ƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ ǳƴ ǾŀƭƻǊŜ ŦƛƴŀƭŜ ǇŀǊƛ ŀƭ рр҈ ŘŜƛ ōŜƴŜŦƛŎƛ ŎƻƳǇƭŜǎǎƛǾƛ ŘŜƭ ǇǊƻƎŜǘǘƻΦ
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Figura 9: Esempio illustrativo di valutazione del valore per lo use case Cross Selling. Le percentuali sono in rapporto al 
beneficio totale del progetto.

Figura 10: Esempio illustrativo di valutazione del valore per lo use case PredictiveMaintenance. Le percentuali sono in 
rapporto al beneficio totale del progetto.
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²ƘŀǘΩǎ ƴŜȄǘΚ
Arrivati al termine di questo percorso, durante il quale abbiamo 
ŀǾǳǘƻ ƳƻŘƻ Řƛ ǘŜǎǘŀǊŜ ƭΩŀǇǇƭƛŎŀȊƛƻƴŜ ǇǊŀǘƛŎŀ ŘŜƭ ƳƻŘŜƭƭƻ Řƛ !ƴŀƭȅǘƛŎǎ 
Evaluation, la domanda che ci auguriamo vi stiate ponendo è: 
ά²ƘŀǘΩǎnextΚέΦ 9ŦŦŜǘǘƛǾŀƳŜƴǘŜ ŝ ŀǳǎǇƛŎŀōƛƭŜ ŎƘŜ ǉǳŀƴǘƻ Ǿƛǎǘƻ ƴŜƭ 
nostro percorso abbia fatto aumentare la voglia di avere a 
disposizione uno strumento quantitativo che avalli e che renda 
ƳŀƎƎƛƻǊƳŜƴǘŜ ŎƻƴǎŀǇŜǾƻƭƛ ƭΩƛƳǇŀǘǘƻ ŎƘŜ Ǝƭƛ ŀƭƎƻǊƛǘƳƛ Řƛ !ƴŀƭȅǘƛŎǎ 
possano avere sul bilancio della propria organizzazione.

I metodi e le tecnologie analitiche per la trasformazione di dati in 
valore sono in continua evoluzione. Nuove tecniche, strumenti più 
moderni, approcci più sofisticati emergono in continuazione e 
costringono ogni analista ad aggiornamenti continuativi. 

Il sistema di valutazione dei progetti di DA che proponiamo si fonda 
su due modelli: la valutazione dei benefici e la valutazione dei costi.

Il modello di valutazionedei benefici
La sfida principale che abbiamo affrontato sviluppando il sistema di 
valutazione è la stima dei benefici economici. Abbiamo proposto un 
modello originale che si basa su fattori endogeni ed esogeni, 
valutato su diversi use case in modo empirico. I valori di input del 
modello dei benefici proposto derivano dalla conoscenza specifica 
dei diversi use case che abbiamo esaminato e sono il frutto di 
valutazioni effettuate su diversi settori di attività economica. Questi 
parametri possono essere calibrati in modo specifico in ragione 
ŘŜƭƭŀ ǇŀǊǘƛŎƻƭŀǊŜ ŎƻƴƻǎŎŜƴȊŀ ŎƘŜ ƭΩƛƳǇǊŜǎŀ ŀōōƛŀΣ ǎƛŀ ƴŜƭƭŀ ŦŀǎŜ 
iniziale di valutazione del progetto, sia durante lo sviluppo del 
medesimo.

Il modello di valutazionedei costi
Le metodologie comunemente utilizzate per stimare i costi di un 
progetto sono varie e abbastanza standardizzate. La nostra scelta 
ŘŜƭƭΩŀǇǇǊƻŎŎƛƻ Functiontƻƛƴǘ ŝ ŘŜǘǘŀǘŀ ŘŀƭƭΩƛƴǘŜƴȊƛƻƴŜ Řƛ ƳŀƴǘŜƴŜǊŜ 
semplice il modello dei costi, ma è inteso che metodi più complessi 
Ŝ ŀǊǘƛŎƻƭŀǘƛ Ǉƻǎǎƻƴƻ ŜǎǎŜǊŜ ŀǇǇƭƛŎŀǘƛ ƛƴ ŀƭǘŜǊƴŀǘƛǾŀΦ [ΩŜƭŜƳŜƴǘƻ 
innovativo, sotto questo aspetto, è la sua applicabilità in funzione 
ŘŜƭ ƳƻƳŜƴǘƻ Ŝ ŘŜƭƭƻ ǎǾƛƭǳǇǇƻ ǘŜŎƴƻƭƻƎƛŎƻ ŘŜƭƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜΣ 
ǇŜǊƳŜǘǘŜƴŘƻ ƛƴ ǉǳŜǎǘƻ ƳƻŘƻ ƭŀ ŘŜǘŜǊƳƛƴŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭΩŜŎƻƴƻƳƛŎƛǘŁ 
dei progetti di DA aderenti alla propria realtà e alle diverse funzioni 
impattate per la loro realizzazione.

Un modello adattabile

I principi fondamentali su cui è basato il 
nostro approccio sono la sostenibilità, 
ƭΩŀŘŀǘǘŀōƛƭƛǘŁ Ŝ ƭŀ ǎŎŀƭŀōƛƭƛǘŁΥ ŝ ǉǳƛƴŘƛ 
possibile utilizzare i modelli di costo e 
beneficio per avere una stima affidabile in 
tempi abbastanza rapidi, sia ex ante, sia 
nel corso dello sviluppo dei progetti. 
LΩǳǘƛƭƛȊȊƻ ŘŜƭ ƳƻŘŜƭƭƻ ǇŜǊƳŜǘǘŜǊŁ ǳƴŀ 
sempre più precisa calibrazione dei 
ǇŀǊŀƳŜǘǊƛ ŘŜƭƭΩŀƭƎƻǊƛǘƳƻ Řƛ ŎŀƭŎƻƭƻ ŀƴŎƘŜ 
sulla base della validazione ex post dei 
benefici.

La forza del modello è nella 
sua estraneità alla velocità con 
cui si evolvono tecnologie e 
metodologie di sviluppo dei 
nuovi algoritmi, basando i suoi 
risultati sulla valutazione 
empirica delle componenti di 
bilancio impattate in termini di 
valore che un determinato use 
case può portare alla propria 
organizzazione. Questo 
permette la parametrizzazione 
delle variabili del modello in 
base alle caratteristiche della 
propria realtà in funzione del 
grado di maturità tecnologica 
e operativa che sta 
attraversando.
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bŜƭƭΩ!ǇǇŜƴŘƛŎŜ ǾŜƴƎƻƴƻ ŀǇǇǊƻŦƻƴŘƛǘƛ ŀƭŎǳƴƛ ǇŜŎǳƭƛŀǊƛ 
aspetti dei modelli di calcolo dei benefici e dei costi, come 
ad esempio le voci di bilancio utilizzate e le formule per il 
ŎŀƭŎƻƭƻ ŘŜƭƭŀ ǎǘƛƳŀΦ [ΩƻōƛŜǘǘƛǾƻ ŝ ŘƛƳƻǎǘǊŀǊŜ ŀƭ ƭŜǘǘƻǊŜ ƭŀ 
possibilità di parametrizzare al meglio le assunzioni e le 
ǾŀǊƛŀōƛƭƛ ǳǘƛƭƛȊȊŀǘŜΣ ŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ ŘŜƭƭŀ ǇǊƻǇǊƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜΦ

I 94 use case sono stati raccolti e analizzati sulla base 
ŘŜƭƭŜ ŜǎǇŜǊƛŜƴȊŜ Řƛ 5ŜƭƻƛǘǘŜΣ Řƛ /ǊŜŘŜƳ Ŝ ŘŜƭƭΩ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘŁ Řƛ 
Modena e Reggio Emilia. Una lista non esaustiva degli use 
case è esplorabile al seguente link: 
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Do
cuments/deloitte-analytics/us-ai-institute-ai-dossier-full-
report.pdf

Le pagine seguenti illustrano i dettagli del modello dei 
benefici e dei costi, evidenziandone gli aspetti che 
riteniamo cruciali e da sapere per poter avviare 
ǳƴΩŀǇǇƭƛŎŀȊƛƻƴŜ ǇǊŀǘƛŎŀ ŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ ŘŜƭƭΩƛƳǇǊŜǎŀΦ ¢ǳǘǘƛ Ǝƭƛ 
elementi descritti sono da considerarsi come elementi 
informativi di partenza, che potranno ulteriormente 
essere integrati e/o modificati sulla base delle specifica 
ǊŜŀƭǘŁ ŀȊƛŜƴŘŀƭŜ Ŝ ŘŜƭƭΩŜǎǇŜǊƛŜƴȊŀ ŘŜƎƭƛ ǳǘƛƭƛȊȊŀǘƻǊƛ ŘŜƭ 
metodo.

Durante ƭΩŀǘǘƛǾƛǘŁdi ricercae di 
analisisonostati raccolti94 use 
case afferentia 6 principalisettori
aziendali.

Financial 
Services

Consumer Energy, Res. & 
Industrial

Gov. & Public 
Services

Life Sciences & 
Health Care

Technology, 
Media & Comm.

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/deloitte-analytics/us-ai-institute-ai-dossier-full-report.pdf

