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◼ Coop sta per Cooperativa di Consumatori. E’ un’impresa che appartiene ai suoi
soci, che contano in quanto persone e non in funzione della quota investita. Coop
opera nell’interesse della comunità, dei soci e dei consumatori, ai quali
garantisce sicurezza sui prodotti e il miglior rapporto tra qualità e convenienza.
Al tempo stesso promuove iniziative di informazione e di consumerismo e
destina importanti risorse all’impegno sociale e a opere di solidarietà.

◼ Non ha fini di speculazione privata ed è ordinata dai princìpi costituzionali della
mutualità, ovvero del reciproco sostegno tra persone e della condivisione di
obiettivi comuni. L’idea base della cooperazione nasce dal bisogno e dalla
solidarietà e dà luogo a una risposta imprenditoriale originale che in più di un
secolo e mezzo di storia è diventata la prima organizzazione distributiva italiana.

www.e-coop.it

Coop Alleanza 3.0



Coop Lombardia - Università Carlo Cattaneo10  Maggio 2018
4

Dalle origini … 

… a oggi :

una storia di 
unificazioni e 
innovazione 

Ricca di progetti 
di solidarietà :

- Burkina Faso

- Due mani in più

- Carta Equa 

- Buon Fine 

- Coop per la scuola

- Coop per i giovani 

- ….. 

2017… 
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GD ALIMENTARE

Diretta

- Rete Super

- Rete Iper

- S.Carburanti

- On line 

- Ristorazione 

Partecipata

Coop Consorzio 
Nordovest-CCNO

Coop Italia 

INRES 

- Altre Minori          

IMMOBILIARE 

Diretta 

- Gallerie

- Altro

Partecipata

Stella di Natale 

SGI 2010 

Titanio 

Futura 

Acquamarina 

Turchese

Ossidiana (60%)   

Palmanova (32,39%)

GSC

FDA (31% - liquid.))

Ragusa 2013 (25%)

- Altre Minori          

FINANZIARIA

Diretta

- Prestito Sociale 

- Portafoglio titoli

- Finanziamenti      

infragruppo  

Partecipata

Coopera 79,95%

Esseaeffe 72,5%

Genera  29,41%

UGF

Finsoe

Spring 2

Simgest

Factorcoop

CCFS 

- Altre Minori  

PARTECIPAZIONI

Bricolage 

Brico io 

Pharma

Pharmacoop
Lombardia (70%) 

- CF Desio 80%

- AFM Bergamo 80% 

Pharmacoop

- Altre Minori          

Società XXX  : Società consolidate con metodo integrale  (dove non indicata la % di possesso è il 100%)
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TERRENI E FABBRICATI  

• 336  Ml €  valore residuo di libro 

• 716  Ml €  valore storico

• 850  Ml €  stima valore mercato

RETE BRICO IO

• Rete diretta       66   PdV

• Rete affiliata     52   PdV     

GESTIONE FINANZIARIA 

• Prestito Sociale      1.148  Ml € 

• Attività finanziarie  1.193  Ml €

RETE  COOP LOMBARDIA 

• Ipermercati  14   PdV

• Supermercati             42   PdV

• Stazione Carburanti    3 

IL GRUPPO E LE AREE DI ATTIVITÀ 
Situazione societaria a Dicembre  2016

Dati  al  31.12.2016

• Patrimonio Netto  433  Ml €

• Dipendenti            5.482 
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La mappa del Bricolage in Italia 

▪ La Grande Distribuzione 
Specializzata del 
Bricolage è un settore 
che si sta consolidando, 
con un  processo di 
razionalizzazione della 
rete (soprattutto di 
quella in franchising). 

▪ Brico IO è un insegna 
leader a livello nazionale 
ed è al 100% italiana. 

▪ Brico IO è leader per 
presenza nel segmento 
dei punti vendita di 
prossimità (area vendita 
da 0 a 3.000 mq).   
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Pianificazione e controllo. 
Le sfide del contesto competitivo nella GDO

e l’esperienza di Coop Lombardia

Possibili riflessioni

1. Quanto è importante comprendere il contesto in cui si opera ? 

2. Come scegliere il giusto approccio alla formulazione strategica ?

3. Come applicarlo correttamente nell’organizzazione ?  

Con quali tecnologie ?  
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In un mondo sempre più complesso la formulazione della strategia
è importante per assicurare la sopravvivenza e la prosperità di ogni 
organizzazione 

9

Risultati prospettici 

(azione strategica) 

Risultati conseguiti 

Interno all’organizzazione 

Tempo 

Ambiente 

Esterno 

Presente FuturoPassato 

Dall’ immagine del futuro proviene la 

motivazione creativa che consente di 

rompere con il passato per esplorare 

nuove visioni

Piano di 

impresa

L’azione strategica  sempre più spesso deve 

fare i conti con ambienti turbolenti e sempre 

più mutevoli. In tale situazione diventa 

estremamente importante la flessibilità, la 

capacità di cambiare rapidamente senza 

perdere l’identità.

Dal passato e dal presente scaturiscono le 

informazioni che permettono di 

individuare le tendenze che si proiettano 

nel futuro

1 2
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Uno sguardo sul futuro non può prescindere da una riflessione sul 
tempo

I greci evocavano 3 termini … 

▪ aiòn = la durata della vita o del mondo

▪ chronos = il tempo nella sua sequenza 
cronologica e quantitativa  

▪ kairòs = il tempo adatto, il momento 
giusto, il momento propizio  

10

 che possono richiamare 3 
aspetti della vita 
dell’impresa 

=> Vita delle imprese 

=> Bilanci (Eco-Fin) delle                    
imprese  

=> Scelte strategiche 

Il piano di impresa come strumento di comunicazione delle scelte strategiche 
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MACROECONOMICO: in continuità con il recente passato

Le proiezioni macroeconomiche per l’arco di piano

evidenziano tassi di crescita ancora limitati pei il PIL: sotto

1% a livello Italia. Il nostro Paese come altri del Mediterraneo

(Portogallo e Grecia) resta quindi in una fase di stagnazione

economica.

La spesa per consumi delle famiglie in Lombardia dovrebbero

aumentare complessivamente di circa 1,3% , anche se la

risalita dei consumi alimentari in continuità con il recente

passato, sarà decisamente inferiore (+0,5% la stima a livello

Italia). .

11

Trend storici 

Scenario macroeconomico e contesto settoriale 
Crescita macroeconomica (PIL), pressione competitiva

ROI gestione caratteristica
SETTORIALE: crescente pressione competitiva

La crisi economica degli ultimi 10 anni ha ridimensionato il

valore dei consumi, soprattutto alimentari, e cambiato in

modo irreversibile le abitudini di consumo degli italiani.

Vecchie e nuove formule distributive hanno rilanciato la sfida

sul piano dell’omnicanalità, erodendo la supremazia che la

Supermercati e Ipermercati avevano costruito in passato.

Nuovo ingresso di operatori internazionali sul mercato

italiano.

Scenario di Piano 
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Il consumatore 
Quali evoluzioni attenderci in Italia ? 

12

Fonte: PWC - Total Retail 2015 - Analisi dei risultati per il mercato italiano e confronto con i principali Paesi.

I Mega-trends tendono ad accelerare piuttosto che 

decelerare i tassi di penetrazione delle nuove tecnologie 

5 anni 

Il mercato UK
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L’intensità competitiva nel retail
Le 5 forze competitive di Porter (Mappa Strategica - Ottobre 2014) 

FORTE 
COMPETIZIONE 
TRA IMPTRESE 

ESISTENTI 

⚫ I distributori spingono nella
riduzione dei costi di acquisto

⚫ Sostituzione di fornitori in 
paesi in via di sviluppo a 
bassi costi (non food, ma 
non solo)

⚫ Ruolo crescente della marca
del distributore (PAM)

⚫ ON LINE 

• Operatori Esistenti 

• Nuovi Operatori  anche “non 

tradizionali”

⚫ DOOR TO DOOR 

⚫ GAS (Gruppi Acquisto Solidale) 

⚫ SPECIALISTI (Category 
Killer)
• No Food 
• Drugstore (Es. A&S/Tigotà)

• Alimentari (Es. Picard/Eataly) 

⚫ MISTI (Es. Essere&Ben.+Unes) 

⚫ DISCOUNT 

⚫ FARMERS’ MARKET
• 120 in Lombardia (1.200  IT)

CLIENTI

⚫ I consumatori aspettano le 
promozioni di prezzo

⚫ I clienti si stanno
polarizzando, chiedendo

• Low cost / value for money 

• Top quality 

⚫ I clienti hanno accesso più
facilmente a canali alternativi

Minaccia 

Crescente 

Indebolimento 

del potere 

contrattuale 

Potere 

Contrattuale 

Crescente 

Potenziale 

Minaccia 

I prezzi  (e quindi  i margini  di 
intermediazione delle merci)  

sono destinati a scendere

NUOVI

ENTRANTI 
Impatto : ALTO

Impatto : ALTO

FORNITORI 

CANALI  

SOSTITUTIVI 
Impatto : Medio 

Alto

Impatto : Medio 

Basso

13
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Trend storici 

Scenario vendite e format 
Vendite GDO

Scenario di Piano 

VENDITE: crescita moderata e differenziata per format

distributivi

Gli Ipermercati si trovano in difficoltà da anni (anche nel

2016 i trend sono stati negativi: -2,9% trend a valore, pur in

presenza di un livello promozionale elevato del 34,7%, che

registra un +0,4 rispetto all’anno precedente). Le strategie

degli operatori sono tese a minimizzare le perdite di fatturato.

I Superstore sono gli elementi trainanti del mercato (+4,0%

nelle vendite sia a valore che a volume nel 2016).

I Discount continua lo sviluppo della rete di vendita. Inoltre le

principali catene (Eurospin, MD-LD Discount, Lidl), nella

comunicazione alla clientela si presentano come alternative ai

supermercati ma con convenienza maggiore. Previsto per il

2017 l’ingresso sul mercato Italiano di ALDI.

I Drugstore (Specialist drug - canale di successo negli ultimi

anni) continueranno ad erodere quote di mercato ad

Ipermercati, Supermercati e Discount nelle merceologie Cura

della Casa e Cura della Persona. Annunciata per il 2017

l’entrata sul mercato Italiano di DM drogerie markt .
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La Mappa Strategica 
Può essere utile per rispondere ad alcune domande strategiche  

▪ Quali gruppi sono marginali ? Quali imprese sono destinate all’uscita  e a 
tentativi di spostamento verso altri raggruppamenti ? 

▪ Quali percorsi strategici sono possibili ? Verso quali traiettorie si stanno 
muovendo le imprese ? 

▪ Quale impatto hanno le tendenze del settore sulla mappa dei raggruppamenti ?  

▪ Quali sono le barriere (alla mobilità) che proteggono ogni raggruppamento ? 

▪ Quali possono essere le reazioni prevedibili dei concorrenti alle azioni di 
un’impresa? 

▪ Cosa è successo nel recente passato ?

▪ Cosa potrebbe succedere nel medio – lungo periodo ?

15
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La sfida di un nuovo contesto
Allineare due diverse sfere concettuali 

1. Da una parte uno schema di riferimento “di business”, legato al 
nuovo contesto di creazione di valore, ai nuovi modelli di 
riconfigurazione del business che ne derivano e alle logiche di 
business che dovranno assumere gli attori per operare con successo 
in questo nuovo campo. Questa sfera riguarda sostanzialmente il 
“panorama di business”. 

2. E dall’altra parte le modalità di svolgimento -a livello individuale e 
collettivo, dentro le istituzioni e tra le istituzioni- dei processi
mentali di riconcettualizzazione che le aiutano a vivere (e quindi 
a rappresentare) le nuove realtà, e a intraprendere delle azioni più 
efficaci, tenuto conto di quello che  è il contesto odierno. Questa 
sfera riguarda la percezione delle tendenze che si determinano nel 
“paesaggio” e quindi la creazione di “mappe” che quando vengono 
messe in atto, possono modificare il territorio.

Richard Normann Ridisegnare l’impresa (2002)

16
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Riflessione n° 1 – Sintesi 
Quanto è importante comprendere il contesto in cui si opera ? 

Molto

Attenzione però che … 

▪ … spesso si ritiene di poter prevedere ed intervenire 
sull’ambiente competitivo, più di quanto non si riesca poi nella 
realtà;  

▪ c’è una tendenza umana a credere che noi possiamo predire e 
controllare l’ambiente in cui operiamo, ma in molti casi non 
possiamo. 

Bisogna stare inoltre attenti anche a 

▪ non avviare processi di trasformazione e/o turnarounds solo 
quando le performance finanziarie o competitive si sono già 
deteriorate. 

17
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Pianificare 
Sfide, Mete e Obiettivi, Misure  

19

LE  SFIDE

METE e 

OBIETTIVI 

MISURE

http://www.google.it/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http%3A%2F%2Frockyhillexeter.com%2Fevent%2Fvision-celebration-2015%2F&ei=Vd7VVLavLonlaOThgpAI&psig=AFQjCNGG0WlGwgqWxRnVoUAgX5rNx3TD3g&ust=1423388562867511
https://www.google.it/imgres?imgurl=https%3A%2F%2Fd3n8a8pro7vhmx.cloudfront.net%2Flisahelpsvictoria%2Fpages%2F368%2Fattachments%2Foriginal%2F1422827730%2Fstratej-_idareetme_110914.jpg%3F1422827730&imgrefurl=http%3A%2F%2Fwww.lisahelpsvictoria.ca%2Fwhat_is_a_strategic_plan_and_how_do_we_make_one&docid=8fU5rGYh-vhVgM&tbnid=jkOj61oz_TSLrM%3A&w=1024&h=719&ei=vd_VVKTlAsbtaJ7QgpAD&ved=0CAIQxiAwAA&iact=c
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Pianificare 
Sfide, Mete e Obiettivi, Misure  

“La Cooperativa è un “calabrone” che, nella sua
lunga storia, ha dimostrato di saper volare,
nonostante le leggi della fisica. Ma per continuare
a volare e raggiungere la sua meta che, come tutti
gli obiettivi sociali, è sempre all’orizzonte, deve
misurarsi di continuo con le sfide imposte dalla
realtà.”

Ivano Barberini, Come vola il calabrone,2009

“Non si può gestire ciò che non si può misurare e 
non si può misurare ciò che non si può descrivere” 

Robert Kaplan, co-fondatore della Balanced Scorecard
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Management Accounting & …
collegare la strategia al modello di business

(Performance Management)

Fonte Dicembre 2015
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… Decision Making 
uno schema di riferimento per il Sistema di Pianificazione e Conrollo

22

“Strategy is a best guess at a point in time,  it needs continuous testing using feedback from the organization”
David Norton, ideatore del concetto di Balanced ScorecardTM

IL PROCESSO INTEGRATO DI PIANIFICAZIONE E CONTROLLO

BENEFICI 
di tale impostazione 

•Definire la  strategia 
sulla base di 
informazioni affidabili e 
sostenibili 

•Verificare che le 
decisioni operative sono 
allineate  con la 
strategia

•Testare la strategia 
usando informazioni dai 
sistemi di misurazione 
della performance

DECISIONI

ANALISI 
SCOSTAMENTI

BUDGETBUSINESS 
PLAN

PIANO 
STRATEGICO

AZIONI 
CORRETTIVE

Ciclo 
Strategico

Ciclo  
Controllo 

CONSUNTIVO
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SCENARIO e TREND
Le forze primarie del cambiamento e i megatrends

23

Fonte : EY - The upside of disruption - Megatrends shaping 2016 and beyond

LE  SFIDE
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SCENARIO e TREND
Trend che possono impattare sulle aziende

24

LE  SFIDE



Coop Lombardia - Università Carlo Cattaneo10  Maggio 2018

SCENARIO e TREND
3 impatti significativi sul consumo e la distribuzione

25

LE  SFIDE

1.   Nuova centralità del cliente 3.   Riconfigurazione negozio  2.  Rivoluzione Supply Chain 
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Obiettivi di piano
Definizione piani d’azione e coordinamento strategico

Definire e coordinare “n” azioni, previste dai programmi di lavoro e 
specificatamente dai cantieri, tenendo presenti 3 dimensioni rilevanti 

26

Livello di cambiamento
(Sostenibilità)

Impatto risultati 
(Economicità)

Tempi di implementazione
(Velocità)

Strutturale

Tattico 

Recupero

Investimento 

Breve Medio Lungo 
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Atteggiamenti importanti per la pianificazione 

▪ Nel mondo moderno caratterizzato da un
cambiamento costante e incalzante, dove la
preoccupazione dominante è la sopravvivenza
stessa delle nostre imprese, non dovremmo più
dare per scontato nulla che abbia a che fare col
cambiamento organizzativo ! …

In determinate circostanze, i sistemi possono
autorganizzarsi, ovvero trasformarsi in termini
sia di struttura che di modalità di funzionamento.

– Jeffrey Goldstein – Esperto di dinamiche dei sistemi non-lineari e di 
autorganizzazione (da un articolo apparso su Sistemi e Imprese 09/1998)
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Atteggiamenti importanti per la pianificazione 

▪ Le informazioni (sapere COSA), i singoli le acquisiscono in
un senso molto concreto. Vengono da una certa fonte e
passano di mano in mano. Ma le conoscenze (sapere
COME), credo, sono tutt’altra cosa. La definizione che ne
diamo noi è : “capacità necessarie a sostenere un’azione
efficace”. (…) Mettere in comune il sapere non è dare qualcosa
ai collaboratori, o ricevere qualcosa da loro. Questo vale
soltanto per la messa in comune delle informazioni. La
condivisione del sapere si verifica quando le persone ci tengono
sinceramente ad aiutarsi l’una con l’altra nello sviluppo di
nuove capacità di azione; riguarda la creazione di processi di
apprendimento. Inoltre la maggior parte delle capacità di
azione importanti per le organizzazioni è di natura
collettiva.

– Peter Senge – Membro del Consiglio di facoltà del M.I.T. di Boston ed ex Direttore del Centro di
Apprendimento Organizzativo della Sloan Management School presso il M.I.T.
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Le sfide del piano 
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TRADURRE 

LA STRATEGIA

• Mappa strategica / 

Temi 

• Misure / Obiettivi

• Portfolio delle iniziative 

• Finanziamenti 

SVILUPPARE

LA STRATEGIA 

• Mission, Valori, Vision  

• Formulazione della 

strategia 

ALLINEARE 

L’ORGANIZZAZIONE

• Business Units

• Support Units

• Dipendenti 

PIANIFICARE

LE OPERAZIONI 

• Miglioramento processi 

chiave 

• Pianificazione vendite 

• Pianificazione risorse 

• Budgeting 

TESTARE 

E ADATTARE

• Analisi della 

profittabilità

• Correlazioni 

strategiche 

• Strategie emergenti 

MONITORARE 

E APPRENDERE

• Revisione della 

strategia

• Revisioni operative 

12

5

6

4

3

Esecuzione
Processi

Iniziative 
Copyright - S.Kaplan  2014

Piano 2012-15

Piano 2017-19

(A) Come conciliare convenienza

e pareggio economico ?

(B) Come passare da un elenco

numeroso di iniziative a una

chiara e comunicabile mappa

strategica ?
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Ridisegnare e rilanciare 

la strategia commerciale

Le nostre ambizioni 
Gli intenti e i temi strategici  

30

1

Ottenere un 

rendimento adeguato 

dalle partecipazioni 

2

Mantenere una 

struttura patrimoniale e 

finanziaria di gruppo 

adeguata  

3

• Scelte  di politica commerciale  (nazionali e locali)

• …

• …..

• …..

INTENTI  TEMI STRATEGICI 

LE  SFIDE
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Obiettivi e programma di azione 
Dai temi strategici  ai cantieri di piano 

31

RETE 

COMMERCIALE 
1. …. 

PROCESSI DI  

SUPPORTO
4. ….

Ridisegnare e rilanciare 

la strategia commerciale

1

• Scelte  di politica commerciale  (nazionali e locali)

• …….

PROGETTI 

SPECIALI 
6. …… (non inserito in piano eco-fin)

INTENTI  TEMI STRATEGICI 

CANTIERI

METE e 

OBIETTIVI 
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Riflessione n° 2 – Sintesi 
Come scegliere il giusto approccio alla formulazione strategica ?

Gli approcci metodologici sono numerosi (Value Chain, EVA, ABC/ABM, 
BSC, …) e tutti possono essere utili strumenti da avere nella «cassetta 
degli attrezzi professionali». Alcuni tratti «manageriali» sono rilevanti:

▪ Il processo integrato di Pianificazione e Controllo è il nucleo 
centrale per avere la giusta strumentazione per gestire il cambiamento 
e comunicarlo.

▪ Se si integrano gli aspetti “finanziari” con quelli “operativi” e la 
“strategia” con i “piani di azione” si riesce a comunicare meglio 
l’impresa nel suo complesso. 

▪ Comunicare agli stakeholder richiede la capacità di adeguare la 
comunicazione (contenuti e forma) ai diversi interlocutori, ma 
mantenendo una cornice comune. 

▪ Ci vuole un forte volontà del vertice e la giusta dotazione di risorse 
e strumenti (compresi i sistemi, ma non solo i sistemi: le persone 
sono il motore principale del cambiamento). 
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Responsabilità → +   Profittabilità  +  → Analisi

Le informazioni per decidere in azienda …
I sistemi informativi a supporto 
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Il percorso effettuato in Coop Lombardia
Macro fasi e bisogni 

ERP

•Rinnovo sistemi gestionali (SAP)

• Integrazione sistemi (SAP)

CPM

•Budget e Reporting (TAGETIK)

•KPI (TAGETIK / BW-BO)   

QDM

• Integrazione Reporting (QLIK) 

• Navigabilità multidimensionale
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Rilasciare la reportistica ottenibile dal sistema di CPM 
Le dimensioni del modello di controllo 

Dal modello integrato di amministrazione e controllo emergono 
una serie di possibili report, basati sulle principali dimensioni di 
analisi.    

▪ 5 Business Unit => 21 SUB BU  => x CdP / y CdC

▪ BU Commerciale => 6 Sub BU => Rete 53 PdV => 7 Cluster PdV
– Attività vendita (5 Macro reparti) 

– Attività organizzative ( X Reparti Organizzativi, variabili per cluster di PdV) 

▪ 183 SITI => con possibili attività Retail, Immobiliari, Finanziarie, 
Sociali 
– 9 Province

– X Aree gestionale

▪ SCENARI (almeno 3): Actual, Budget, Anno Precedente, (Forecast) 

▪ PERIODO: ANNO / MESE   
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IPER 1

IPER 2

IPER 3

STAZIONE 1

STAZIONE 2

SITO ONLINE

RETE SUPER RETE IPER CARBURANTI E-COMMERCE

BU COMMERCIALE

GV LS FR

OF CR PS

SU TS NF

GV LS FR

OF CR PS

SU TS CS

BR M

CA EC

SUPER 1

SUPER 2

SUPER 3

UNITA’ MINIMA DI 

RILEVAZIONE
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Integrazione reporting gestionale in Qlik 
rilasciate subito alcune direttrici di analisi 
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  

ProduttivitàInvestimenti
Cruscotto 

Aziendale 
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Cruscotto aziendale 
le performance economiche 
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
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I Ricavi lordi …

40

TERRITORIO

CLUSTER

PdV 

/\ %
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I Ricavi lordi …

41

… e passando al foglio successivo la profittabilità …
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Cruscotto aziendale 
le performance economiche 
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Costo del lavoro e altri KPI




con la possibilità di 
approfondire altre dimensioni 
di analisi, ad esempio: 
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Guardando alcuni aspetti con maggiore profondità … 
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Minori vendite per FTE con 

un minor costo medio per 

FTE  
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… o rappresentando una matrice strategica

44

Con una maggiore 

redditività (MOL%) e una 

resa (€/mq) superiore 

T

T
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Sintesi n° 3
Come applicare correttamente nell’organizzazione il giusto approccio alla 
formulazione strategica ?  

▪ Ottenendo i giusti supporti 
– sponsorship del vertice

– coinvolgere le persone giuste 

– adeguati strumenti informatici 

– eventuali  consulenze esterne 

▪ Comunicando un chiaro schema di riferimento
– metodo scelto

– ruoli e responsabilità all’interno dell’organizzazione

– obiettivi quantitativi attesi (Target) 

– tempi di elaborazione 

– …. 

▪ Mantenendo il monitoraggio nel tempo 
– la prospettiva degli obiettivi 

– la tensione al risultato 
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▪ COOP e COOP LOMBARDIA

▪ SCENARIO e CONTESTO COMPETITIVO

▪ PIANIFICAZIONE

▪ CONTROLLO DI GESTIONE e  SISTEMI A SUPPORTO

▪ CONCLUSIONI 
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Considerazione conclusiva 
Il processo di pianificazione e controllo … 

1. E’ un percorso … 

– incrementale 

– non sempre lineare 

2. … di apprendimento collettivo 

3. Supportato dalla tecnologia …  

- che abilità ritmi, diffusione, profondità analisi

4. … e che richiede un forte governo manageriale
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