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Produrre informazioni che siano utili per prendere decisioni e controllare i fenomeni. Questa l’esigenza sempre più sentita dalle aziende e 
dal loro middle management. Si ampliano dunque le necessità di analisi, ma si complica lo scenario a causa della necessità di analizzare 
dati provenienti da fonti diverse. Come si arriva dunque alla conoscenza? Innovando il processo decisionale e seguendo percorsi di analisi 
differenti, non precostituiti. Che portano a determinare fatti che non si erano presi in considerazione. Tutto questo è reso possibile da una 
tecnologia innovativa, che rompe gli schemi. E dichiara guerra a query e fogli excel. Abbiamo affrontato questo affascinante tema nel 
corso di una tavola rotonda a cui hanno partecipato Paolo Pasini, Professore Sda Bocconi e Direttore dell’Osservatorio Business Intel-
ligence, Roberta Raimondi, Professoressa Sda Bocconi e Direttrice della Document Management Academy, Massimo San Giuseppe, 
CEO – QlikView Italy, Stefano Maio, Sales Director – QlikView Italy, Roberto Anedda, Dirigente Responsabile Area Marketing 
– Gruppo MutuiOnline, Marco Barioni, Responsabile Organizzazione – Reale Mutua Assicurazioni, Mario Migliori, Responsabile 
Settore Governo, Controllo e Amministrazione – Direzione ICT Banca Popolare di Milano, Silvano Pozzi, CIO – Italtel,Mauro 
Selvetti, Direttore Generale – Bankadati Servizi Informatici del Gruppo Credito Valtellinese e Claudio Susca, Responsabile Servizio 
Marketing Strategico – Gruppo Cariparma Friuladria Crédit Agricole.

Buona lettura.
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tavola rotonda

La convergenza tra Information Management e 
Business Intelligence: un trend su cui riflettere
Le imprese devono affrontare la complessità. Che impatto ha 
questo sul sistema delle informazioni? Perché può diventare 
interessante valutare la capacità delle imprese di unire il mon-
do delle analisi dei dati così come è stato concepito sino a ora 
con la capacità di usare dei dati non strutturati?’. 
“Se guardiamo un’azienda dall’alto – esordisce Paolo Pasini – è 
sempre più difficile rappresentarne ogni aspetto a causa della 
loro complessità e dinamicità. Indipendentemente dai siste-
mi gestionali che l’azienda adotta, la domanda che ci si pone 
è come produrre informazioni che siano utili per 
prendere decisioni e controllare fenomeni che non 
siano solo economico-finanziari. Il cambiamento 
in questo senso è pesante perché da una quota 
parte di dati contabili c’è sempre stata una forte 
di crescita di dati extra-contabili, di tipo soft, non 
strutturati. Tipologia di dati che hanno per loro 
natura una intrinseca complessità di gestione (la 
qualità, la certificabilità, l’attendibilità di questi 
dati crea difficoltà). Questa proliferazione di dati 
extracontabili, soft e non strutturati genera archi-
tetture frammentate all’interno delle aziende dove 
si verificano sperimentazioni di ufficio individuali o aziendali. 
Un altro fenomeno che deriva da questi cambiamenti è la dif-
ficoltà di definire a priori ciò che serve: se pensiamo al ‘navigare 
a vista’, tipico atteggiamento delle aziende che in questo mo-
mento faticano a fare previsioni, si riducono i tempi dei cicli 
di controllo e previsione”. In generale possiamo dire che si sta 
cercando di far convivere e non sostituire modelli strutturati, 
sistemi che sfruttano la modellizzazione dei dati strutturati per 
tenere sotto controllo le informazioni all’interno delle aziende 
con un paradigma diverso. Si cerca cioè di creare una capacità 
di mettere insieme fonti di dati diverse spostando l’intelligenza 
nella ricerca di ciò che serve quando serve. E questo è molto 
coerente con il paradigma del navigare a vista di cui parlavamo 
prima. “Un esempio – prosegue Pasini – è quanto avvenuto nel 

mondo del web che rappresenta ora una fonte di dati e infor-
mazioni. Se guardiamo a questo mondo, ci sta insegnando che 
stiamo sfruttando nuove fonti sulle quali abbiamo idee poco 
chiare, si sta facendo molta sperimentazione e si sta spostan-
do l’intelligenza sulla capacità di estrarre le informazioni che 
servono. Tutti i processi decisionali complessi non utilizzano 
solo dati provenienti da analisi quantitative o ricerche. La re-
altà è che molte informazioni soft vengono utilizzate per pren-
dere decisioni. Se parliamo di dati non strutturati, il 70% dei 
dati utilizzati dalle imprese sono prevalentemente di tipo non 
strutturato”. È importante sottolineare che le due tipologie di 

informazioni vengono utilizzate all’interno delle 
aziende, convivono ed entrambe hanno un ruolo 
nel momento in cui si deve avviare un processo 
decisionale. Queste informazioni hanno gradi 
di oggettività e certificazioni differenti, gradi di 
condivisione dei significati e di semantica molto 
diverse. Anche la strutturazione dei contenuti 
sarà differente: non c’è corrispondenza. “Quali 
sono le informazioni più importanti da estrar-
re? Da una ricerca del 2007 – prosegue Pasini – 
emerge che le informazioni più importanti sono 
i nomi, le lamentele dei clienti e le loro richieste. 

Si pensa a una logica di federazione e cioè alla capacità di navi-
gare trasversalmente le piattaforme di BI che ci sono in azien-
da, cercando report sui metadati. Infine è importante fare una 
considerazione sulla misurazione del valore delle informazioni 
hard e soft. Misurare che valore hanno queste informazioni è 
difficile. È possibile schematizzare le due dimensioni del pro-
blema che sono la difficoltà di misurazione quantitativa da un 
lato e il grado di impatto aziendale della misurazione. Dove le 
forme di conoscenza sfociano nell’innovare processi decisionali 
aziendali. È difficile quantificare quanto oggi valga fare meglio 
un forecast, ad esempio. È chiaro che un forecast più veloce e 
sofisticato ha sicuramente un impatto aziendale rilevante, an-
che se si faticano a misurare i ritorni. Se poi parliamo di inno-
vazione di prodotto o di servizio o di modello di business, che 
interessa molto il mondo bancario, non è facile capire quale 

possa essere la relazione con una maggiore capaci-
tà di ‘dominare’ le informazioni strutturate e non 
strutturate in azienda, ma siamo tutti d’accordo che 
questo sarebbe un modo interessante i determinare 
il valore di questi nuovi sistemi “convergenti”. 

Come si arriva alla conoscenza?
“Come mai – esordisce provocatoriamente Ro-
berta Raimondi – a distanza di tanti anni, ancora 
non abbiamo capito cosa fare? Nonostante si sia 
investito moltissimo, per esempio, in sistemi di 
business intelligence. Chiediamoci perché ab-
biamo investito tanto senza ancora essere riusci-

Paolo Pasini
Professore Sda Bocconi e 
Direttore dell’Osservatorio 
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ti a comprendere appieno la dinamicità dei fenomeni oggi 
rilevanti per il business. Fino a ora gli investimenti si sono 
rivolti verso l’ambito più strutturato della conoscenza, quel-
lo che trae fonte prevalente dai sistemi transazionali, porta i 
dati nei datawarehouses e li analizza con i tools della busi-
ness intelligence, ma oggi si parla molto più di informazioni 
e contenuti, molte aziende stanno per esempio investendo per 
la dematerializzazione, spinti, con riferimento ad alcuni flus-
si, da provvedimenti normativi, ma si concentrano sovente 
sulla cattura del segno (nel senso etimologico del termine) e 
non del significato, quello che deriva dai contesti dinamici, 
che si arricchisce e si comprende attraverso un 
flusso continuo di scambio informativo, dentro 
e fuori le organizzazioni, tra persone e sistemi. 
Ancora non si percepisce appieno l’opportunità 
di integrare i contenuti strutturati con le infor-
mazioni più dinamiche, che spesso si trovano 
in documenti (non necessariamente ammini-
strativi) circolanti dentro e fuori l’organizza-
zione o provengono dal web. Questi giungono 
da fonti (supporti e/o formati) non strutturate 
in origine, sono spesso caratterizzate da elevata 
dinamicità e il loro significato non è esplicito o 
condiviso a priori, si evince attraverso la com-
prensione del contesto entro il quale si formano 
e si sviluppano.
Nell’ambito dei Sistemi Informativi, nelle aziende, ci si è abi-
tuati a lavorare sui segni e meno sui significati, in cui parole come 
flusso, semantica, processo hanno una rilevante importanza. È 
vero: oggi sempre più i contenuti vengono catturati e portati 
anche dentro modelli decisionali, ma si tratta quasi sempre di 
segni, spesso integrati direttamente da chi ne ha bisogno, ma 
cristallizzati, dentro un’immagine, o in forma di dato, non as-
sociato, isolato dall’ambito che lo valorizza e gli dà senso.

Il problema dell’integrazione informativa è quin-
di un problema rilevante per soddisfare un fabbi-
sogno decisionale in questo mondo progressiva-
mente più complesso e dinamico.
Su questo fronte è possibile individuare tre ordini 
di questioni importanti, che prendono in consi-
derazione l’intero patrimonio informativo, senza 
distinzione tra fonti più o meno strutturate, in-
terne ed esterne
La prima riguarda proprio l’onere dell’integra-
zione tra le informazioni più dinamiche, spesso 
provenienti dal content: questa integrazione an-
cora è in carico all’utente, che sovente recupera 
informazioni da mondi dinamici e non struttura-
ti e li porta dentro i sistemi di intelligence che sta 

usando. È lui stesso che ricostruisce il percorso che ha portato 
un segno ad arricchirsi di un significato, oppure cerca da solo, 
all’interno di modelli propri, di integrare e trovare segnali che 
magari non si manifestano in maniera automatica nei sistemi 
di Business Intelligence, attraverso una ricerca personale e non 
deterministica di associazioni significative tra fenomeni. Que-
sto può essere un motivo per cui molti si lamentano ancora 
del fatto che le soluzioni di business intelligence non sono così 
diffuse, e può diventare un problema ancora più grande se si 
pensa che progressivamente la necessità di decidere si sposta 
sempre più in basso nell’organizzazione, arrivando fino a livel-
lo operativo, dove serve anche maggiore tempestività. 
La seconda questione riguarda l’opportunità di rendere sen-
sibile il sistema di supporto alle decisioni alle crescenti in-
terdipendenze dinamiche tra i fenomeni, che possono essere 
altamente significative e rilevanti in un ambiente incerto e mu-
tevole. Questo scenario, tipico della complessità, è piuttosto 
chiaro ai manager, che tendono infatti a percorrere un processo 
sempre meno deterministico nelle fasi di ricognizione del pro-
blema e di valutazione delle alternative: indicatori e determi-
nanti di un problema di business possono essere individuate 
‘strada facendo’, attraverso associazioni mentali e secondo 
un affinamento continuo, il tutto in maniera molto più dina-
mica e flessibile. Diversamente da un sistema tradizionale di 
business intelligence, in cui di solito si devono preordinare 

Roberta Raimondi
Professoressa Sda Bocconi 
e Direttrice della Document 
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‘Sistemi di Business 

Intelligence e di Informa-
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delle dimensioni che rap-
presentano un dominio di 
conoscenza per risolvere un 
particolare problema deci-
sionale. 
La terza questione infine 
riguarda il pericolo di de-
pauperare il potenziale in-
formativo di un’informa-
zione, derivato dall’abitu-
dine all’estrazione di segni 
da una fonte (supporto/
formato) non struttura-
ta, perdendo il significa-
to dato dal contesto. In 
questo caso è importante 
evincere l’apporto conti-

nuo di valore dato dal processo lungo il quale 
il segno si arricchisce di significato, entrando 
nell’ambito specifico del lavoro sul ciclo di 
vita dell’informazione (Information Lifecycle 
Management), con l’adozione di modelli e 
strumenti adatti a questo scopo: ontologie, 
mappe semantiche, strumenti di ricerca ed 
acquisizione strutturata e così via, analisi e 
automazione di processi ad alta intensità in-
formativa e decisionale. Queste tre principali 
categorie di problemi rappresentano altrettanti fronti sui 
quali alcune aziende, provenienti dai comparti della busi-
ness intelligence e dell’information management, stanno 
riflettendo concretamente in maniera innovativa. Meto-
di, tecnologie e strumenti infatti esistono per realizzare 
un ambiente decisionale più integrato e usabile renden-
do nel contempo il patrimonio informativo disponibile 
per la presa di decisioni, ma si trovano dentro due ambiti 
ancora non completamente armonizzati e che si riferisco-
no addirittura a due comparti applicativi diversi: è però 
possibile provare ad assecondare l’integrazione dinamica 
tra le logiche proprie della business intelligence e quelle 
dell’information management nell’ambito di un ‘modello 
di interpretazione’, partendo dalla riflessione sulla natu-
ra della decisione e sul grado di strutturazione delle fonti 
informative. Il modello di interpretazione mutua logiche 
volte più alla valorizzazione di significati piuttosto che di 
segni, in funzione dei due fattori appena citati”. 

Nuove architetture di informazione e nuovi 
percorsi di analisi. Dinamici
Con un approccio e tecnologie innovative, QlikView cerca 
di colmare un gap di gestione tra i dati, strutturati e non, 
a due livelli: a livello di trattamento dell’informazione e 

di modalità di fruizione dell’informazione. Questi sono 
infatti i due livelli di preparazione dell’ambiente che abi-
lita l’utente alla presa di decisioni. “Sappiamo – esordisce 
Massimo San Giuseppe, CEO di QlikView – che rispetto 
alle informazioni soft gli utenti hanno un approccio che 
li facilita in una ricerca continua. La suddivisione archi-
tetturale classica, dati strutturati-non strutturati richiede 
allo stato attuale profondi ripensamenti, e il nostro modo 
di intendere la tecnologia vuole risolvere la complessità 
applicativa e tecnologica che questa architettura sottende. 
Ci riferiamo alla convivenza di diversi ‘strati’ applicativi e 
tecnologici complessi che devono essere integrati e gestiti. 
Tutto questo crea difficoltà, sia nell’implementazione del-
le soluzioni sia nella loro gestione complessiva”. I ripensa-
menti a cui accenna Massimo San Giuseppe portano con 
sé la sfida che QlikView vuole cogliere sviluppando tec-
nologie che rompono gli schemi. In che modo? Portando 

le informazioni in-memory, in tempo reale, 
usando tecniche associative per associare fa-
cilmente le informazioni dando la possibilità 
agli utenti di navigarle liberamente e, infine, 
con l’analisi visuale.
“Tre intuizioni e innovazioni – spiega San 
Giuseppe – che rispondono a problematiche 
differenti. Alcune più legate alla modalità di 
fruizione da parte degli utenti (e qui mi rife-
risco all’analisi visuale), altre impattano con 

la modalità con la quale si predispongono, si sviluppano 
i modelli di analisi e si modellano le informazioni. Pen-
siamo però che tecnologie innovative richiedano non solo 
metodologie applicative nuove, ma anche un ripensamen-
to delle modalità con le quali si approcciano i progetti. Di 
conseguenza, anche la modellazione delle informazioni 
deve seguire logiche diverse. Tutto questo a supporto di 
una business intelligence che diventi non tanto un punto 
d’arrivo o un sistema che sta a latere di altri sistemi per 
analizzare le informazioni ex post, ma un tessuto connet-
tivo che, all’interno delle aziende, rappresenti il luogo in 
cui gli utenti possano trovare tutte le informazioni di cui 
necessitano”.

Massimo San Giuseppe
CEO,QlikView Italy
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Si amplia la dimensione dell’analisi
Ma cosa significa tecnologia associativa in-memory? In-me-
mory indica potenza elaborativa e la possibilità di svincolarsi 
dalla predefinizione dei fatti e delle dimensioni che devono es-
sere oggetto di analisi. In particolare rispetto ai dati non struttu-
rati, significa svincolarsi dalle esigenze di preanalisi, rinunciare 
a indagare tutto a monte per poter poi definire modelli di ana-
lisi precostituiti, lasciare sempre di più agli utenti la possibilità 
di interagire con le informazioni, supportati da una tecnologia 
che consente di lavorare su una grande mole di dati. “Abbiamo 
la possibilità di virtualizzare il datawarehouse evitando tutta la 
fase di precalcolo, preaggregazione e anche di predefinizione 
delle dimensioni – spiega San Giuseppe – che 
rappresenta spesso il lato più oneroso dell’attività 
che oggi coinvolge le aziende, sia dal punto di vi-
sta progettuale, sia operativo. Un’operazione che 
siamo in grado di fare perché possiamo agire an-
che sull’informazione di base al massimo livello 
di dettaglio. Le nostre applicazioni consentono di 
calcolare ‘in dinamico’ le misure e gli indicatori di 
riferimento e permettono di navigare le informa-
zioni anche con miliardi di record. 
E, aspetto ancora più interessante per l’utente, 
con le tecnologie associative possiamo superare le 
limitazioni dimensionali dato che tutte le informazioni, strut-
turate e non, vengono semplicemente viste come dimensioni 
potenzialmente oggetto di analisi anche all’interno di percorsi 
non necessariamente generalizzati. Non vanno cioè elette in 
fase di preparazione ma lo sono naturalmente e gratuitamente; 
questo facilita l’integrazione di informazioni non perfettamen-
te normalizzate né normalizzabili. E quindi diventa possibile 
associare mondi che tipicamente sono difficili da associare. In 
questa fase entra in gioco l’utente che, direttamente durante la 
fase di analisi, che noi definiamo visuale, è in grado di mettere 
in relazione informazioni diverse, agire in modalità sempre più 
creativa, non subendo passivamente il risultato di un calcolo 
ma rincorrendo l’informazione con un percorso di analisi. 
Creativo, appunto. Parlo di percorso di analisi perché ho sem-
pre pensato che visualizzare un report, un risultato relativo a 
una misura, un trend, analizzandolo come valore sia diverso 
dall’arrivare a quello stesso valore seguendo un percorso dina-
mico di analisi. Nella modalità di analisi, c’è una grossa fetta 
della comprensione del fenomeno. È importante capire questo 
perché nel momento in cui l’utente chiede un report all’ana-
lista viene inibito questo percorso di conoscenza. Il modo in 
cui si giunge all’informazione non è ininfluente rispetto alla 
profondità di comprensione del fenomeno. Ovviamente noi 
pensiamo che queste tre componenti, in-memory, associativo 
e visual analysis comportino la necessità di un ripensamento 
del modo di costruire applicazioni che possono essere utilizza-
te dagli utenti per prendere decisioni”. 

Oltre la business intelligence
La sfida non si traduce nel dare risposte in tempi più brevi e a 
costi inferiori, ma nel potenziare le capacità conoscitive e allar-
gare la base di informazioni passibili di analisi. Fatto che può 
provocare risultati inaspettati. Perché gli utenti, ancorché sti-
molati dall’It, possono essere incentivati a modificare le attitu-
dini rispetto alle modalità decisionali. “Questo – conclude San 
Giuseppe – rappresenta per noi il presupposto per un cambia-
mento di visione in termini di possibile riposizionamento di 
una soluzione di business intelligence all’interno delle aziende. 
Superiamo il concetto di business intelligence e ci riferiamo a 
un tessuto connettivo che fa vivere dinamicamente l’informa-

zione senza attendere che sia ‘perfetta’ e che, an-
che se non ancora strutturata, la rende fruibile ac-
compagnando l’utente nel suo percorso di ricerca 
della conoscenza. Abbiamo chiaro che non è più 
tempo di sperimentazioni e grandi investimen-
ti e che quindi il rischio di implementazione di 
nuove tecnologie deve essere condiviso con i 
nostri clienti e questa è per noi un’importante 
sfida. Come operiamo? Le aziende ci esplicita-
no il loro problema di analisi più ‘caldo’ e noi ci 
impegnamo a risolverlo in tempi rapidi, anche 
in una settimana”. 

L’importanza dell’attività di intelligence
Le fonti di informazione sono diverse e si pone il problema di 
capire quale priorità dare alle informazioni e come gestirne il 
monitoraggio, come fare una sintesi per individuare le infor-
mazioni strategiche per costruire una attività di marketing. 
Ecco che la vera innovazione consiste nel riuscire ad assembla-
re informazioni che provengono da mondi diversi, farne una 
mappatura e arrivare a selezionare quelle più importanti. Per-
ché le informazioni sono utili quando diventano fruibili per le 
differenti funzioni aziendali, che hanno così la possibilità di an-
ticipare mosse da business e prevedere azioni da intraprendere 
che portino un vantaggio competitivo. “Lavoriamo molto sul 
web – spiega Roberto Anedda, Dirigente Responsabile Area 
Marketing - Gruppo MutuiOnline– e tutte le nostre fonti di 

Roberto Anedda
Dirigente Responsabile 

Area Marketing,
Gruppo MutuiOnline
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business legate alla clientela provengono 
dalla rete. Ci confrontiamo con una mole 
di dati non strutturati e, da questo punto 
di vista, il web genera sempre qualche pro-
blematicità. 
Il problema consiste nel fatto che il dato 
diventa significativo nel momento in cui 
si cerca di intersecarlo e si cerca di indivi-
duarne valenze interessanti per il business. 
Ma è difficile trovare un sistema che rie-
sca a fornire indicatori che consentano di 
prendere decisioni. Anche per il singolo 
operatore che ha molta autonomia deci-
sionale per gestire le relazioni con i propri 

partner. È importante avere un buon accesso alle informazio-
ni, fatta salva la capacità di leggerle 
e interpretarle. Oggettivamente, ri-
spetto alla mole di informazioni pre-
senti, è importante poter contare su 
un sistema che consenta di valutare 
le iniziative possibili che si possono 
intraprendere in modo da anticipare 
delle mosse di business. È impor-
tante capire come interfacciare dati 
che provengono da fonti diverse, 
come trasformarle in informazioni 
strategiche, come renderle confron-
tabili”. È da qui che bisogna partire, 
dal ‘come’ interfacciare i dati, come spiega Stefano Maio, Sa-
les Director, QlikView Italy. “Il tema delle sperimentazione 
è importante perché dà risultati che spesso non ci si aspetta. 
Si parte dalle stesse informazioni ma, percorrendo percorsi di 
analisi differenti, si arriva a determinare fatti che non si erano 
tenuti in considerazione. Semplicemente elaborando le infor-
mazioni in modo differente”. Non si tratta naturalmente solo 
di miglioramenti in termini di processi, ma di miglioramenti 
in termini operativi. “Abbiamo casi – racconta Massimo San 
Giuseppe – proprio in ambito bancario, in cui l’applicazione 
di tecnologie dinamiche (ad esempio il calcolo di Var – Value at 
Risk – per indicatori di rischio a livello di analisi del mercato) 
con un’elaborazione che dura 24 ore o con un’elaborazione che 
dura pochi secondi o minuti, cambia l’impostazione del mo-
dello di controllo. Perché dà la possibilità di fare simulazione 
e sperimentazione analitica, laddove era impensabile poterla 
fare. E questo apre porte a modalità di fruizione delle infor-
mazioni che non erano pensabili e apre scenari che non pote-
vano essere minimamente previsti”. La tecnologia QlikView 
cambia l’approccio alla modalità di intelligence. “Prevedere 
percorsi di analisi per arrivare alla decisione – spiega Stefano 
Maio – si dimostra limitante. E qui si concretizza l’innovazio-
ne nel processo decisionale. Perché arrivare alla decisione par-

tendo da domande precostituite quando è possibile fare analisi 
associando miliardi di record? Perché complicare l’approccio 
quando è sufficiente associare i dati?”.

Stabilizzare i due mondi
Mauro Selvetti, Direttore Generale – Bankadati Servizi In-
formatici del Gruppo Creval, ha un’esperienza trentennale 
di business bancario retail, e solo da un anno si occupa di Ict. 
“Prima di elaborare i dati esterni all’azienda, destrutturati, è 
opportuno investire del tempo nel miglioramento del processo 
relativo ai dati interni e strutturati, innalzando la qualità in ter-
mini di puntualità nelle alimentazioni e nelle correlazioni tra 
dati. Benché dotati di un datawarehouse sin dal 2002, stiamo 
realizzando un pilota con strumenti di BI di ultima generazio-
ne per accelerare dimensioni di analisi che con le vecchie tecno-

logie sarebbe difficile portare avanti. 
Quale il rischio da eliminare? Se non 
si persegue l’evoluzione di entrambi 
i due mondi (alimentazione ed anali-
si), il rischio è di rappresentare errori 
a colori anziché in bianco-nero. La 
credibilità di un sistema risiede non 
solo nella rappresentazione visuale, 
nella navigabilità – peraltro molto 
accattivante – delle nuove soluzioni, 
ma anche dalla loro capacità di aiuta-
re i manager nell’assumere decisioni 
corrette”. 

Capovolgere il processo: le persone verso le 
informazioni e non le informazioni alle persone
Il settore assicurativo ha la caratteristica di essere ‘paper inten-
sive’ e, nel caso specifico di Reale Mutua Assicurazioni come 
nella maggior parte del mercato, con una rete distributiva non 
proprietaria. L’informazione fluisce tra la rete distributiva 
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agenziale, le sedi periferiche e la sede centrale con logiche ar-
ticolate e non necessariamente congruenti con l’interesse col-
lettivo sia nella sua forma strutturata di dati inseriti nei sistemi 
informativi sia nella sua forma non strutturata dei documenti 
cartacei . “Queste diverse dinamiche – argomenta Marco Ba-
rioni, Responsabile Organizzazione Reale Mutua Assicurazio-
ni – sono molto difficili da governare; in più, nel nostro settore 
la micro decisione è importante quanto la decisione strategica, 
per il tipo di transazioni che avvengono, e per la modalità con la 
quale la bottom line di business viene alimentata, ad esempio, 
sul singolo trattamento del sinistro. La micro decisione e la de-
cisione strategica, magari basata su un’analisi di dati comples-
sivi, sono altrettanto rilevanti. Dobbiamo governare decisioni 
strategiche e micro decisioni in un 
ampio processo decisionale. Dall’al-
tro lato, la conoscenza destrutturata 
che stiamo cercando di sistematiz-
zare si coniuga con il mondo dei dati 
strutturati. Oltretutto, nella nostra 
logica di business, esiste una dialet-
tica tra rete distributiva e direzione 
in merito alla proprietà del dato. E 
costruire conoscenza sui clienti finali 
è difficoltoso. A tutto questo bisogna 
aggiungere la compresenza di sistemi 
informativi diversi e sovrapposti, e 
un ritardo – caratteristico del mondo assicurativo – nel pas-
saggio all’online. Il risultato? Il datawarehouse dispone di dati 
limitatati inerenti i nostri clienti e spesso non affidabili. Tutto 
questo mina l’attendibilità del dato. La scelta fatta è stata colle-
gare il mondo non strutturato direttamente al processo di busi-
ness per fruire del dato attraverso il processo stesso. In questo 
modo ci stiamo avvicinando ai due mondi. Stiamo avvicinando 
il gestionale all’informazione non strutturata, ma siamo ancora 
sconnessi dall’analisi dell’informazione strutturata perché, es-
sendo un dato di secondo livello, e non legato direttamente al 
gestionale, può essere incoerente e quindi non essere utile per 
l’elaborazione dei processi decisionali. Stiamo sviluppando un 
nuovo processo di data mining e Crm e collegare i due aspetti 
a una logica di analisi dati strutturati, poco legata alla linea ma 
molto legata a un’elaborazione fatta dal marketing, rende più 
difficile coinvolgere tutta l’azienda nel meccanismo decisiona-
le. Bisogna portare gli uomini sull’informazione e non l’infor-
mazione agli uomini. Questo l’obiettivo che stiamo cercando 
di perseguire”.

Eliminare l’entropia?
“Ho passato tanti anni nell’It e da vent’anni mi occupo di si-
stemi informativi e direzionali – ci racconta Mario Migliori, 
Responsabile Settore Governo, Controllo e Amministrazione 
– Direzione ICT Banca Popolare di Milano. Abbiamo affron-

tato il mondo della Bi, diverso da 
quello transazionale, con lo stesso 
approccio mentale di sequenzializ-
zazione.Ma l’approccio sequenziale, 
che è il modo nel quale nella maggior 
parte dei casi prendiamo appunti, 
non corrisponde nella realtà al modo 
di ragionare e di affrontare i pro-
blemi. Secondo me abbiamo corso 
il rischio di inseguire due equivoci: 
utilizzare il metodo tradizionale per 
qualcosa che non poteva avere que-
sta sequenzialità e cercare di elimi-

nare l’entropia. La legge della fisica dice che l’entropia non di-
minuisce, mentre l’approccio che abbiamo tentato nel passato 
ne presumeva l’eliminazione. Ma questo non corrisponde alla 
modalità con cui il problema di business o organizzativo può 
essere affrontato. Un esempio: il processo di erogazione di un 
fido segue certi step. I sistemi strutturati indicano alcuni mo-
menti statici ben precisi, poi ci sono interregni che non sono 
strutturati; ma se si vuole avere una misurazione del processo 
end to end, bisogna avere qualcosa che oggi, se seguo la filiera, 
non si trova. Ecco allora che ci si ferma a quanto disponibile – 
rinunciando così a scoprire nuova conoscenza – e/o ci si ostina 
a ricercare la soluzione in un foglio excel. La concettualizzazio-
ne del problema credo sia questa: è errato per la BI il ricorso a 
una modalità sequenziale, laddove la necessità non può essere 
di un passaggio mentale sequenziale. 
Ultima considerazione: in questi anni la popolazione che si 
è occupata di BI è profondamente cambiata. Molte più per-
sone sono chiamate a prendere decisioni e a fare riflessioni 
strategiche. Mentre prima il livello di importanza gerarchica 
aziendale permetteva di trovare la sponsorizzazione delle at-
tività e il modo di passare tutta la sequenzializzazione delle 
fasi, il rischio oggi è dato dal fatto che una serie di domande 
formulate da coloro che hanno bisogno di un certo tipo di co-
noscenza, ma stanno in posizioni gerarchiche inferiori, non 
trovino sufficiente committment. Poiché dare risposte a tutti 
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implicherebbe lo sviluppo di soluzioni troppo costose, pos-
sono verificarsi scoperture laddove invece, potenzialmente, ci 
sarebbe la possibilità di recuperare le informazioni richieste”. 
“Ma la focalizzazione sul costo, sul Total Cost of Ownership – 
replica Massimo San Giuseppe – inibisce qualsiasi evoluzione. 
Bisogna invece analizzare il problema da un’altra prospettiva e 
valutare il costo dell’informazione. 
E abbattere questo costo, come è possibile fare con le nostre 
soluzioni, consente di dare risposte anche in ambiti dove non 
sarebbe sostenibile fornirle”.

Ridurre la complessità
Riprendendo l’intervento di Mario Migliori, Silvano Pozzi, 
CIO e uno dei Senior-Vice President di Italtel, ci spiega che 
l’entropia non si può dominare ma si può forse provare a ge-
stire. Italtel è stata acquisita nel 2001 da un fondo di private 
equity americano (Clayton, Dubilier & Rice) e in questi anni 
l’azienda è molto cambiata. “Uno dei miei mantra preferiti – 
spiega Pozzi – è ‘pensa grande e parti piccolo’. Un esempio: dal 
2002 al 2004 ho proposto all’allora CEO un progetto di BI che 
implicava la costruzione del datawarehouse aziendale, costru-
ito dall’aggregazione di data mart dipartimentali, realizzando 
su questo un sofisticato ambiente di data analysis. Il proget-
to veniva regolarmente tagliato per mancanza di una forte 
sponsorship da parte delle Line of Business, che vedevano sì il 
vantaggio del loro specifico data mart, ma che non riuscivano 
a vedere i vantaggi di un darawarehouse, e quindi non si tro-
vavano d’accordo con il ROI del business case del progetto. A 
quel punto ho cambiato tattica, presentando annualmente un 
paio di datamart e costruendo nel frattempo, in parallelo, pez-
zo per pezzo la struttura del datawarehouse aziendale. Sem-
plifico, certo, ma l’idea è stata proprio questa. La costruzione 

del percorso è stata complicata dal fatto che la struttura orga-
nizzativa è cambiata negli anni in maniera radicale e i sistemi 
informativi, gli ERP evolvono e lo sforzo, la creatività è stata 
cercare di mantenere l’obiettivo costruendo oggetti che via via 
andavano a indirizzare parti di analisi. Un progetto estrema-
mente complesso che poggiava su una robusta archittettura 
e sulla convinzione di perseguire l’idea giusta. La mia idea di 
‘invisible technology’ è stata applicata congruentemente anche 
in questo caso: abbiamo fornito un ambiente visuale di data 
analysis in cui i problemi ad esempio di disponibilità e robu-
stezza del dato sono stati indirizzati, automaticamente o meno. 
Ci siamo quindi fatti carico di non far percepire la complessità, 
nascondendola agli occhi dell’utente. Altro aspetto interessan-
te: Da dove siamo partiti per costruire questo datamart? Dalle 
risorse umane. In una società dove il 47% dei dipendenti lavora 
su progetti di ricerca e innovazione e dove le riorganizzazioni 
si succedono per adattarsi al meglio all’evoluzione del merca-
to, gestire al meglio le risorse umane è fondamentale. E da lì 
abbiamo iniziato. Per costruire poi i datamart di procurement, 
per il CFO e per le market unit. Infine abbiamo messo a di-
sposizione dei colleghi i 200 principali report pre-definiti, as-
sociando ad ognuno una descrizione e inserendoli nel motore 
di ricerca web 2.0 della nostra Intranet”.

Si ampliano le necessità di conoscenza
“Condivido tutte le esperienze di cui abbiamo parlato – esor-
disce Claudio Susca, Responsabile Servizio Marketing Strate-
gico, Gruppo Cariparma Friuladria Crédit Agricole –. L’invi-
sibilità di cui si parlava funziona nel momento in cui si riesce a 
dare un servizio all’utente interno senza doversi occupare della 
complessità sottostante. Credo che, in particolare nel settore 
bancario, si fatichi a far comprendere alcuni progetti. Spesso 
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non si colgono tutti i benefici perché pensiamo che i valori posi-
tivi siano solo economici o magari riguardino solo il top mana-
gement. Ma il middle management vive tutti giorni situazioni 
di complessità e non può contare su informazioni elaborate. 
Questo genera perdite di tempo per la ricerca di informazioni 
che consentono la micro decisione che hanno anche un impat-
to economico. Tre le criticità che vorrei sottolineare. La prima 
è della gestione del dato: abbiamo il problema dell’enormità di 
dati che risiedono in repository diversi. Innanzitutto ci chie-
diamo dove è il dato, come viene gestito e interpretato. Poi 
la trasformazione del dato in informazione: e qui il problema 
fondamentale è l’integrazione all’interno dell’azienda di pro-
cessi che trasformano il dato in informazione. A livello di mar-
keting strategico dobbiamo integrare componenti che arrivano 
da diverse strutture, dal controllo di gestione, dal marketing 
operativo, dalla direzione commerciale e non sapere come il 
dato è stato trattato da ciascuna delle strutture e avere informa-
zioni elaborate con processi diversi rende difficile, talvolta im-
possibile, l’integrazione. Terzo punto riguarda la distribuzione 
e la messa a disposizione delle informazioni. In quest’area la 
strada da percorrere è ancora lunga, ma è sempre più impor-
tante avere l’informazione in tempi brevi perché il tempo è una 
variabile importante e l’informazione deve poter essere data a 
chi ne ha bisogno quando ne ha bisogno. 
Non quando siamo seduti alla scri-
vania. Sempre più nei device che 
ognuno di noi porta con sé”.

Un salto culturale
“Quattro sono le aree su cui abbia-
mo focalizzato l’attenzione – esor-
disce Paolo Pasini –. Ci sono pro-
blemi ancora irrisolti che nascono 
dalla frammentarietà dei sistemi 
legacy, gestionali, dalla qualità di 
dati operativi. Ereditiamo un gran-
de fenomeno costituito dal mondo 
‘excelcentrico’. Il secondo punto coinvolge l’empowerment di 
tutto il management. Il popolo dei decisori coinvolge sempre 
più il middle management. Questo ha ampliato la popolazio-
ne di persone interessate a utilizzare una strumentazione di 
analisi e di decisione più sofisticata. Il terzo punto riguarda 
la fase progettuale. La progettualità che mettiamo in campo 
quando realizziamo progetti integrati, che siano BI based, o 
BI e content management based, e cioè facciano già integra-
zione tra dati strutturati e non strutturati, fa emergere due 
elementi: da un lato la necessità di ‘pensare in grande e fare in 
piccolo’. Altro aspetto riguarda la sequenzialità di un proces-
so di realizzazione che eredita erroneamente molto dal mon-
do transazionale. Ultimo punto: la rilevanza del tempo e del 
luogo. Abbiamo sempre meno tempo e dobbiamo ridurre i 

cicli di controllo dei fenomeni. A que-
sto si aggiunge il tema del luogo. Le 
aziende hanno più sedi, le persone si 
spostano, c’è necessità di fare analisi e 
prendere decisioni ovunque ci si trovi. 
E questo è un altro aspetto da conside-
rare”. “Un tema da non sottovalutare 
– sostiene San Giuseppe – riguarda la 
smaterializzazione della tecnologia e 
l’abilità di non far pesare le inevitabili 
complessità correlate all’ottenimento 
di determinati risultati sull’utente fi-
nale. Una capacità importante che na-
sconde però un problema e un rischio: 
una volta smaterializzata la tecnologia agli occhi dell’utente  si 
deve evitare che ciò lo possa indurre anche a sottovalutare i 
costi sia in termini economici che temporali”. Un rischio che 
non si può evitare di correre, come sottolinea Silvano Pozzi: 
“Dimostrare che la tecnologia è complessa non è un terreno 
di discussione dove un Cio può avere successo. Anzi io credo 
che anche in azienda, come nel mercato consumer, la tecnolo-
gia debba essere ‘invisibile’: le applicazioni software che rea-
lizziamo devono essere facili da usare e le infrastrutture tecno-
logiche devono abilitarne il funzionamento, nascondendo la 

complessità agli utenti”. “Concordo 
con Pozzi – ribatte Mauro Selvetti 
– tant’è che anch’io non ho adotta-
to la tecnica della presentazione del 
grande progetto ma ho realizzato 
un pilota che ha riscosso un gene-
rale apprezzamento. È tempo perso 
spiegare il risultato del lavoro che sta 
dietro. Altra considerazione impor-
tante riguarda il lavoro sulla cultura 
delle persone. Logico che l’approc-
cio dei manager dell’It sia stato per 
decenni focalizzato sul funziona-

mento dei sistemi. La percezione che deve cambiare è che 
quella direzione di analisi oggi è tanto importante quanto la 
funzionalità dell’operazionale”. Già, la gestione del cambia-
mento culturale è fondamentale ma difficile, come ci confer-
ma anche Claudio Susca: “La situazione si sta rovesciando ed 
è spesso il middle management a convincere il top manage-
ment ad adottare specifiche soluzioni. 
Un percorso bottom up, potremmo dire, in cui il top mana-
gement prende decisioni nel momento in cui sono garantiti 
gli impatti sul business”. Non solo un salto culturale ma un 
cambio di paradigma poiché, se ora crescono le esigenze del 
middle management di relazionarsi con le informazioni, pro-
babilmente per anni si è anche cercato di circoscrivere le esi-
genze degli utenti. 
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“Oggi – spiega San Giuseppe – riuscire a invertire questa 
tendenza con l’ausilio di tecnologie e stimolare gli utenti a 
un uso attivo delle informazioni non è un passaggio banale 
poiché dobbiamo scontare i retaggi di una cultura opposta”. 
“Una cultura che è difficile da sradicare perché – sottolinea 
Selvetti – la difficoltà più grande è far capire le potenzialità di 
uno strumento e far cambiare approccio. Perché l’utente ha 
una naturale predisposizione alla richiesta della query, mentre 
questa è la fine del ‘querificio’…”.

L’ownership dei dati
Si parla di cultura, tecnologie per l’integrazione, ma c’è an-
che un altro fatto da considerare. Perché se può essere efficace 
lavorare in un’ottica di integrazione, le resistenze alla demo-
cratizzazione delle informazioni sono ancora pesantissime 
e sottendono logiche di potere difficili da scardinare. Anche 
se, come racconta Mario Migliori, oggi il processo di bu-
siness non ragiona più per silos e questo ha determinato un 
cambio radicale. “È cambiato il modo di fare business, sono 
cambiate le logiche. Una volta, ad esempio, i dati della finanza 
erano della finanza, i dati dei crediti erano dei crediti. Ma se 
si pianifica un’operazione per finanziare la Pmi coperta con 
un’operazione finanziaria specifica, non ha più senso scin-
dere i dati finanziari da quelli del credito e gestirli separata-
mente. Perché il processo del business implica l’integrazione 
tra queste informazioni. Ecco che il tema dell’ownership dei 
dati perde di significato. Quindi, alla fine, chi è proprietario 
del dati? Potremmo dire l’azienda, in senso complessivo, ma 
qui ci si scontra con un fatto: con la capacità di avere una vi-
sione trasversale dell’azienda. È riduttivo affermare che ab-
biamo smontato il silos verticale come repository del dato 
verticale. Dobbiamo chiederci: tutto questo, che implicazioni 
ha? Perché avere smontato un’impostazione a silos implica, 
contemporaneamente, la necessità di costruire delle culture 

orizzontali. Ed è questo il vero problema, perché non è facile 
individuare e costruire queste competenze. È molto impor-
tante questo discorso sulle competenze delle nostre persone. 
Perché se sbagliamo la persona che siede dietro la scrivania, 
il meccanismo rischia di non funzionare affatto oppure di ge-
nerare evidenti ‘colli di bottiglia’. Una considerazione, infine, 
sulla guerra alle query. L’utilizzo eccessivo di query genera 
certamente ‘rumore’ per sovrabbondanza di informazioni, 
che talvolta non sono neppure del tutto padroneggiate da chi 
le ha ottenute. Questo è certamente vero, ma provocatoria-
mente chiedo: possiamo davvero permetterci di eliminare la 
logica delle query? Sinceramente, ho qualche dubbio che si 
possa dichiarare guerra a tutto questo e che sia giusto farlo”.

Ricerca di informazioni? Più efficace, con modali-
tà innovative
Se è vero che modificare le attitudini è un’impresa difficile, è 
anche vero che diventa indispensabile, come sostiene Pasini, 
trovare una relazione equilibrata tra gli sforzi, anche econo-
mici, di chi sostiene l’It, e il valore di business che si gene-
ra. E qui, QlikView può dare una testimonianza forte. “Nel 
2009 – argomenta San Giuseppe – anche nelle aziende dove 
non c’erano budget destinati a investimenti tecnologici, una 
volta dimostrato il valore del possibile risultato, in un tempo 
certo, con una corretta valutazione del rischio, la propensione 
all’investimento è cambiata”. “Prendendo spunto da queste 
considerazioni – conclude Stefano Maio – i nostri interlocuto-
ri hanno percepito il valore della nostra tecnologia, in grado di 
garantire risultati entro una settimana. Parliamo di problemi 
e di soluzioni ricercate con modalità innovative, all’interno di 
un perimetro certo di costi. I fatti dimostrano che c’è bisogno 
di guardare, anche alla business intelligence, con altri occhi”. 
QlikView propone un modello differente, un ripensamento 
del modo di fare It in azienda. Un paradigma nuovo si sta de-
lineando e quanto più il fornitore sarà innovatore, tanto più 
sarà possibile trasferire innovazione all’interno delle aziende.


