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La trasformazione della

rete filiali, strumenti e modelli
della pianificazione territoriale

Intesa Sanpaolo
ha realizzato

una significativa
evoluzione della

rete filiali in termini

di numeri, format,
modello di servizio,
layout, in coerenza
con il cambiamento
del rapporto
banca-cliente

e con la strategia
multicanale
adottata dalla
banca. Il processo
di trasformazione
e stato supportato
da un sistema di
analisi che utilizza
una piattaforma

di geomarketing

e modelli

di ottimizzazione
territoriale
particolarmente
evoluti.
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Intesa Sanpaolo negli ultimi anni ha realizzato un’importante trasformazione
della rete, ridefinendo le dimensioni del network fisico, il modello di servizio,
il format e il ruolo delle filiali. In questo processo di trasformazione la filiale
non € mai stata messa in discussione anche se & cambiato e cambiera ancora
il suo ruolo nella strategia multicanale della banca.

Il cambiamento é stato avviato diversi anni fa per tener conto della rapida
evoluzione del comportamento dei clienti nella relazione con la banca. Da
un lato la significativa riduzione del traffico in filiale per operazioni transa-
zionali e dall’altro un contesto in forte cambiamento, nel quale i clienti
hanno sempre maggiori aspettative per le esperienze che vivono con players
di altri mercati (Google, Apple rappresentano i nuovi benchmark di custo-
mer experience) e nel quale i confini tra differenti industries stanno scom-
parendo.

In Italia il sistema bancario si & mosso con forte ritardo nel processo di tra-
sformazione del modello distributivo; I'ltalia ancora alcuni anni fa era molto
legata alla presenza fisica e questo era giustificato dal ritardo nell’utilizzo
dell’online banking e in generale nel ritardo nella diffusione di Internet. In-
tesa Sanpaolo ha avviato in anticipo, rispetto al sistema bancario italiano nel
suo complesso, un‘evoluzione che ha riguardato:

1. ottimizzazione della rete filiali;

2. evoluzione e differenziazione dei format delle filiali;

3. nuovo modello di servizio;

4. nuovo modello di filiale.

1. ottimizzazione della rete filiali: in 10 anni Intesa Sanpaolo ha dimezza-
to il numero di filiali, in un primo momento con I'obiettivo di ridurre le
sovrapposizioni e successivamente per coprire il territorio in modo piu
efficiente, mentre nello stesso periodo il resto del sistema bancario ha



ridotto la rete del 12% (fig. 1). L'ottimizzazione della rete ha consentito
di raggiungere importanti risultati sia in termini di saving sui costi im-
mobiliari che in termini di riallocazione del personale su attivita com-
merciali e di consulenza senza che si modificasse il rischio di attrition sui
clienti, grazie sia all'investimento sulla multicanalita che alle azioni di
caring adottate dalla banca nei confronti dei clienti.
2. Differenziazione dei formati delle filiali; contempora-
neamente alla riduzione delle filiali, sono stati differen-

fig. 1

Intesa Sanpaolo: ottimizzazione delle filiali retail

ziati i format di filiali:
. s . P, “46%
e transazionalita: si & passati da un modello di filiali ~5-1°°\®\

. - . . T -4100
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lenza (300 filiali con cassa tradizionale non presente 12007 122013 2014 201517 2017
e transazionalita erogata attraverso ATM evoluti). .
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L'articolazione e stata definita tenendo conto delle . I 2

caratteristiche del mercato di riferimento e dei com- (C% >» Riduzione
portamenti dei clienti; S dnoraon

® orari di apertura: I'orario esteso é stato applicato
in 500 filiali di dimensione medio-grande. Con queste filiali, aperte
fino alle ore 19/20 durante la settimana e il sabato mattina per la con-
sulenza, la banca puo servire circa il 30% dei clienti che hanno un’op-
portunita in piu per incontrare il gestore in orari piu consoni ai loro
impegni quotidiani. Il modello esteso ha consentito inoltre di offrire
un valore in piu ai clienti coinvolti in processi di chiusura della filiale
considerato che molto spesso la nuova filiale in cui il cliente é stato
posizionato ha potuto offrire questa opportunita.
L'ottimizzazione della rete e I'introduzione di nuovi format sono stati
abilitati dagli investimenti sulla multicanalita, considerando che la
banca ha sviluppato con deter-

Fonte: Intesa Sanpaolo

L'ottimizzazione della rete
ha raggiunto importanti
risultati in termini di saving
sui costi immobiliari,

di riallocazione del
personale e di consulenza

fig. 2

minazione una strategia inte- Le caratteristiche del nuovo modello di filiale

grata multicanale con una forte
interazione tra i differenti canali.
Oggi Intesa Sanpaolo & la prima
banca in Italia per numero di
clienti che operano sull’online
banking (circa 6 milioni) e sono
solo il 14% le transazioni effet-
tuate in cassa in filiale.

3. Nuovo modello di servizio: all'ini-

N

zio del 2015 é stato rivisto il mo-
dello di servizio attraverso I'intro-

Q Ambiente aperto
Spazio per l'ascolto
e la relazione
Formato flessibile
e modulare

Servizi aggiuntivi
per clienti e non clienti

Fonte: Intesa Sanpaolo
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fig. 3

Focus sulla nuova filiale Intesa Sanpaolo

LAVORARE DIVERSAMENTE . I i) ACCOGLIENZA

Uno spazio di co-working, senza .

postazioni fisse, per il personale della filiale
favorisce la collaborazione e abilita la rela-
zione a distanza con il cliente.

TRANSAZIONALITA VS CONSULENZA
Se I'esigenza del cliente & quella

di effettuare transazioni, le nuove

| casse self service assistite rappresen-
/' tano una soluzione ottimale sia

in modalita self che assistita.

Per la consulenza salottini a elevata
privacy per I'incontro con il gestore.

NUOVI MESTIERI

Aree dedicate per nuovi servizi, come
Intesa Sanpaolo Casa per Iattivita

di intermediazione immobiliare.

La nuova
filiale

Nell'area living o “piazza” spazio per eventi
(format sharing ideas) di diverso tipo con
|'obiettivo di rafforzare la relazione anche
non finanziaria con i clienti e il territorio.

AREA LIVING O “PIAZZA"

L'area centrale della filiale dove il cliente puo
attendere l'incontro con il gestore. Caratteriz-
zata da divani, tablet a disposizione dei clienti,
free wifi, monitor informativi, area caffe. Sim-
bolo di quest’area ¢ il tavolo di legno grezzo
che rappresenta il simbolo della “condivisione”.

Fonte: Intesa Sanpaolo

duzione di una piu forte specializzazione delle filiali (filiali retail, filiali per-
sonal e filiali imprese). Tutta la filiera & specializzata (Direttori di filiale, Di-
rettori di area, Responsabili commerciali di regione) con |'obiettivo di una
maggiore focalizzazione sulle esigenze dei diversi segmenti di clientela.
4. Nuovo modello di filiale: a fine 2015 & stato awviato un progetto di revi-
sione del modello di filiale per tener conto che i clienti utilizzano meno
la filiale per la transazionalita ma continuano a considerarla importante
per la relazione. Il progetto & stato rivoluzionario, non solo sul layout ma
specialmente per la customer experience e I'approccio del personale con
i clienti. Gli aspetti distintivi del nuovo modello di filiale sono schematiz-
zati in fig. 2.
Nella nuova filiale, ogni area & disegnata per rispondere meglio alle esi-
genze del cliente durante la visita. Un'importante differenza rispetto alla
filiale tradizionale & la mancanza di postazioni fisse assegnate al personale

con uno spazio centrato maggiormente sul cliente. L'accoglienza e I'area li-
ving o “piazza” rappresentano al meglio la filosofia di una filiale che mette
al centro il cliente, che deve sentirsi accolto e a proprio agio. In particolare,
una rappresentazione delle aree della nuova filiale é riportata in fig. 3.
Circa 100 filiali hanno gia adottato il nuovo modello e I'obiettivo € di pro-
cedere con l'estensione alle altre filiali. Il nuovo modello ha infatti molti
vantaggi:

® miglioramento della customer experience;

® piu spazi per eventi e interazione con i clienti e la comunita locale;
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fig. 4

La piattaforma per I'analisi territoriale

Fonte: Intesa Sanpaolo

® piu attenzione ai materiali: utilizzo di materiali ecologici;

@ piu efficienza nei processi grazie alle tecnologie utilizzate;

@ investimento inferiore rispetto a un modello di filiale tradizionale;

@ risparmio del 40% dello spazio: superamento delle rigidita del modello
tradizionale.

Strumenti e modelli a supporto della pianificazione
territoriale strategica

A supporto delle decisioni di pianificazione territoriale, Intesa Sanpaolo uti-

lizza una piattaforma integrata per I'analisi territoriale e I'ottimizzazione del

network che viene usata per le valutazioni sia di presenza territoriale che di

evoluzione dei format dei punti vendita.

La

piattaforma prevede un ambiente di data driven analysis, composto a sua

volta da 3 aree, due dedicate ai dati interni e una ai dati di mercato:

1.

la prima area riguarda i clienti della Banca dei Territori (oltre 11 milioni),
che vengono georeferenziati attraverso un processo che parte sin dal mo-
mento del censimento dell’anagrafica attraverso I'azione di un normaliz-
zatore installato a livello di anagrafe di Gruppo; successivamente avviene
la rilevazione delle relative coordinate x,y e l'individuazione della corri-
spondente sezione di censimento Istat. All'anagrafica completa e geore-
ferenziata di tutta la clientela vengono poi collegate tutte le informazio-
ni commerciali a disposizione: possesso prodotti (organizzato in 35 classi
di cross-selling), dettaglio rapporti e relativa filiale di riferimento, attivita
finanziarie e impieghi nel dettaglio delle forme tecniche, redditivita rol-
ling 12 mesi. Tali informazioni sono organizzate in un datamart ad hoc e
sono utilizzabili direttamente attraverso I'impiego di specifici software
GIS che dialogano direttamente con i sistemi della banca (fig. 4);

la seconda area e dedicata all’analisi del comportamento dei clienti
nell’utilizzo dei canali della banca per le loro operazioni, transazionali e

Q=

La nuova filiale senza

postazioni fisse assegnate

al personale mette
al centro il cliente
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La piattaforma per I'analisi

territoriale comprende
anche un’area dedicata
ai dati di multicanalita

fig. 5

Driver di evoluzione
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Fonte: Intesa Sanpaolo

commerciali. L'individuazione del canale di
riferimento per ciascuna singola operazio-
ne avviene mediante I'impiego di sofisticati
algoritmi e metriche che, a partire dai vari
legacy, agiscono su tipi di operazioni e cau-
sali, al fine di ottenere informazioni di det-
taglio sull’operativita in grado di soddisfa-
re le diverse necessita di analisi in ambito
marketing, multicanalita, controllo di ge-
stione e business unit: viste per cliente,
portafoglio clienti, singolo punto vendita,
segmento di clientela, tipo operazione, il
tutto riepilogato per i vari livelli organizza-
tivi della banca (aree, direzioni commercia-
li, direzioni regionali), per livelli ammini-
strativi istituzionali (sezioni di censimento,
cap, comuni, province, regioni) e per layer
proprietari della banca. Con cadenza men-

sile a ciascun cliente viene attribuito un tag rappresentativo del compor-

della clientela

6

tamento prevalente nell’utilizzo dei canali nei 12 mesi precedenti e negli
ultimi 30 giorni: “filiale” se il 90% delle operazioni viene effettuato in fi-
liale, “canali diretti” se il 90% dell’'operativita avviene su canali diretti e
rete self banking e “multicanale” negli altri casi. In tale area vengono
inoltre prodotte le stime a 5 e a 10 anni sull’evoluzione del traffico in fi-
liale per ciascun punto operativo della banca, distinguendo sempre tra
operativita a basso e a alto valore aggiunto (fig. 5);

Definizione dei mercati bancari

e 'unita territoriale elementare utilizzata per le aggregazioni
¢ la sezione di censimento, mentre il livello di aggregazione
di riferimento ¢ il singolo comune (MM comunali);

e per le grandi citta si & provveduto a opportune aggregazioni
a livello subcomunale, mediante unione di sezioni di censi-
mento (MM subcomunali);

¢ laddove il comune non fosse sufficientemente significativo, si
e provveduto, invece, all'aggregazione di piu comuni (MM
multicomunali);

e consolidamento livelli di massa critica bancaria utile per la pre-
senza di un punto operativo; statisticamente tale evidenza si
verifica in corrispondenza di una dimensione della popola-
zione residente pari a circa 8.000 abitanti;

¢ polo di attrazione in grado di offrire servizi finanziari e sociali
non elementari;

e creazione di micro-mercati bancari (tra i comunali o tra i mul-
ticomunali) anche di dimensioni inferiori a 8.000 abitanti, in
ragione della particolare posizione geografica (isole, zone
montane scarsamente raggiungibili) o di eventuali caratteri-
stiche industriali.
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3. la terza area riguarda i dati esterni,

ovvero le informazioni riguardanti
il mercato e i competitors. La base
informativa € composta da nu-
merose fonti ufficiali e da un’am-

occupate

pia sezione di stime e dati statistici Zone rurali
con anziani

prodotti internamente: si passa Zone rurali
povere

dalle informazioni socio demo-
grafiche a livello delle 400.000 se-
zioni di censimento italiane, a tut-
te le principali fonti informative
su dati economici, finanziari, be-
nessere collettivo, presenza di ser-

Distribuzione Banking Center - Italia nord-ovest

Giovani famiglie

Famiglie agiate

Classe media

Zone urbane
ricche

Zone sub-urbane
benestanti

Retail hotspots

Pensionati rurali

Tipologia Banking Center
(Cluster BC, 2016)

fig. 7

/] /]
vizi pubblici e caratteristiche dei BC non presidiati | VR

comuni. Fonte: Intesa Sanpaolo

Tutte le informazioni di mercato,

a qualunque livello disponibili da fonti ufficiali, vengono sottoposte a
complesse fasi di stima attraverso analisi statistiche multivariate, per la
disaggregazione a livelli micro-territoriali definiti attraverso una cluste-
rizzazione del territorio in livelli geografici funzionali ai diversi ambiti di

business retail, personal e imprese. In particolare, sono stati definiti: Viene definita

® 4.000 Micro-mercati retail e personal (fig. 6). Per ciascun micro- : .

reati retar @ pel ¢ 9 ) o una disaggregazione
mercato sono disponibili in particolare stime sui dati di sistema su el e .
. _ o . , _ del territorio in livelli
masse intermediate, clienti, spread all-in, risorse (full time equivalent o ) )
o o Co geografici funzionali a
- fte) e margine di intermediazione in coerenza con i criteri di seg-

mentazione della banca; in tal modo & possibile calcolare la redditivita retail, personal e imprese

media (Minter lordo) per ciascun fte operante nel settore bancario e |
postale.

® 250 Mercati imprese, costruiti con logiche diverse dal retail, frutto del-
I'aggregazione territoriale di cap-reticoli mediante algoritmi proprietari
predisposti su alcune variabili chiave quali numerosita delle Imprese, fat-
turato, dimensione, settore economico e specializzazione produttiva;

® 6.000 Banking Center (BC) (fig. 7): rappresentano le aree territoriali -
«poli» - in cui viene soddisfatta la domanda di servizi bancari all'interno
dei micro mercati. | BC, determinati attraverso I'impiego di metodologie
di hierarchical clustering sulla base della capillarita nel territorio delle
filiali di sistema, consentono di determinare puntualmente le zone in
cui si polarizza I'offerta bancaria. Per ogni Banking Center vengono de-
terminati i flussi di clientela potenziale in funzione della domanda, del
potenziale e dell’attrattivita del «polo». La modellazione dei flussi

verso i BC stima la provenienza della popolazione a livello di singola se-
zione di censimento fino a una distanza di 50 km, coprendo tutto il ter-
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fig. 8

Approccio alla clusterizzazione delle sezioni di censimento

KPI analizzati'

Per ogni sezione di censimento sono
stati considerati i seguenti KPI:
1. Numero sportelli bancari
e postali
2. Popolazione residente
3. Numero di conti correnti,
conti deposito, carte di credito
e carte di debito dei residenti
4. Numero di operatori
economici (aziende)
. Attrattivita economica
della zona
6. Superficie sezione censimento
7. Matrice delle distanze
tra i centroidi delle sezioni
di censimento

(%,

" Elaborazioni su basi dati pubbliche e proprietarie
(es. ISTAT, Banca d’ltalia, Consodata, CAMEQ, ...)

Una nuova clusterizzazione
delle sezioni di censimento
attraverso un indice
proprietario di potenziale
economico/demografico
del territorio

Metodologia di analisi

Per ogni sezione di censimento ¢ stato seguito

il seguente algoritmo:

e Costruzione «indici preliminari» per ognuno
dei KPI 1 + 5 utilizzando:

- Valori dei KPI della sezione considerata

- Superficie della sezione

- Valori dei KPI delle sezioni limitrofe

- Distanze tra i centroidi delle sezioni coinvolte

e Standardizzazione e «fusione», sfruttando
|'alta correlazione tra i KPI, in un unico indice
territoriale normalizzato (variada 0 a 1)

¢ Clusterizzazione dell’indice socio-economico/
demografico in 3 macro location type (bassa,
media, alta) in funzione della determina-
zione di due soglie limite che definiscono
il passaggio da una LT all’altra

Caratteristiche Location Type

Sensibilita geografica
¢ Sezioni di censimento consentono

una maggiore granularita del territorio
e Clusterizzazione modulabile tramite

la scelta delle soglie limite

No vincoli amministrativi

¢ Indipendente dalla tipologia amministrativa
del comune

¢ Distingue la periferia dal centro di una citta

KPI esogeni

¢ Indice basato su KPI socio-economici
e demografici

e location type incorpora fattori esogeni
al settore banking

8 MK 22017

Fonte: Intesa Sanpaolo

ritorio nazionale (~400K sezioni). | Banking Center vengono quindi clu-
sterizzati sulla base della tipologia dei flussi di clienti potenziali inter-
mediati, qualificati per eta, reddito, istruzione, tipo abitazione, compo-
sizione familiare e grado di utilizzo della tecnologia.

La piattaforma integrata per I'analisi territoriale e I'ottimizzazione del
network dispone inoltre di un secondo ambiente dedicato ai modelli di
ottimizzazione del network e del formato di filiale (Network optimiza-
tion model).

Possiamo distinguere 3 diversi livelli denominati: 1) Strategic planning,
2) Optimization model, 3) Execution.

1. Strategic planning. Identificazione delle linee guida strategiche per defi-

nire I'ottimale pianificazione territoriale a breve e a medio-lungo termi-
ne considerando diversi scenari potenziali. In sintesi, la definizione della
strategia si basa sullo studio degli impatti generati dall'incremento del-
I'online banking sulla capillarita della rete sportelli nei paesi europei,
avendo verificato la correlazione tra utilizzo di Internet/utilizzo dell’onli-
ne banking e presenza bancaria per 100.000 abitanti. | paesi vengono clu-
sterizzati in base al comportamento digitale in 4 gruppi: “Traditional cu-
stomer”, Online newbie, "Digital experienced” e “Virtual leader”; viene
successivamente calcolato il gap dell’ltalia (appartenente al gruppo degli
“Online newbie"”) rispetto alla media dei paesi del cluster superiore (“Di-
gital experienced”), gap in termini sia temporali che di capillarita sportel-
li. Vengono poi applicati al sistema bancario italiano diversi scenari di
convergenza in funzione di tre livelli di velocita, definiti in ragione dei se-
guenti fattori contributori al processo di convergenza: previsione pene-



La rete ISP nel
medio/lungo periodo

Individuazione dei presidi
strategici e delle filiali pivot
su cui ancorare l'evoluzione
della rete tramite la
strutturazione di alberi
decisionali su tre dimensioni
di analisi ognuna delle quali
e costituita da un set di
metriche interne:
e gestionali
e commerciali
e di struttura

e/o esterne, relative a:
®* mercato
e competition
* |ocation

Analisi per I'identificazione della “Filiale strategica”

Razionale
sottostante

Dimensione
di analisi

* Preservare e consolidare le filiali
«polo» del territorio che si distin-
guono per dimensione commerciale

Rilevanza

commerciale

¢ Valorizzare i nodi distributivi
localizzati in zone a elevato
potenziale, traffico e in location top

Potenziale
del mercato

e Mantenere un presidio su tutto il
territorio (anche nelle zone piu iso-
late) senza eccessive concentrazioni

Capillarita

sul territorio

fig. 9

Driver
analitici

* Numero di addetti

* Business intermediato
* Clienti e portafogli

* Reddittivita

* Transazionalita

* Potenziale territorio
(minter/addetto)

¢ Rilevanza «location»
di ubicazione filiale

* Quote di mercato FTE

e Soglie di distanza

e Livello di sovrapposizione

e Selezione in base alla
capacita dimensionale
(metratura e risorse)

e Vincoli interni banca su presidi da mantenere
(e.g. sedi storiche, presenze multi business, etc.)
e Potenziali limitazioni di carattere organizzativo,

operativo e immobiliare da integrare

¢ Introduzione di soglie minime di distanza tra filiali a regime

trazione Internet banking/online banking e analisi dei piani strategici di-

chiarati dalle banche.

2. Optimization model. L'attuale modello di ottimizzazione del network
prevede le seguenti linee guida di evoluzione:
a. ottimizzare il trade-off footprint/specializzazione dell’assetto distribu-

tivo target;

b. massimizzare la presenza nelle zone a alto potenziale e attrattivita;

Fonte: Intesa Sanpaolo

Identificare i presidi
sui quali ancorare la rete
della banca e concentrare

gli investimenti

c. adottare logiche di «retailizzazione» degli spazi per valorizzare I'asset

distributivo;

d. abilitare la definizione di formati distributivi in linea con I'evoluzione

della clientela;

e. capitalizzare un nuovo approccio informativo, trasformando dinamiche

di analisi del territorio secondo logiche di evoluzione distintive.

Una novita importante e costituita dall'introduzione della location type,

ovvero una nuova clusterizzazione delle sezioni di censimento attraverso

un indice proprietario di potenziale economico/demografico del territorio.

Nella fig. 8 sono riportati i kpi e la metodologia di analisi adottati.

Una seconda novita riguarda la definizione di “filiale strategica”, identifi-

cando i presidi sui quali ancorare la rete della banca nel medio/lungo periodo

e concentrare gli investimenti. La fig. 9 mostra lo schema di analisi adottato.
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fig. 10

Determinazione interventi

Dominio di ottimizzazione Driver di scelta

Bacino di
ottimizzazione

Business case cumulato

# di chiusure

¢ Inclusione di valutazioni eco-
nomiche e non economiche
nella determinazione pun-
tuale degli interventi

Network post

¢ Esclusione dal dominio di ottimizzazione dei presidi strategici Bl Al

¢ Individuazione filiali per cui I'accorpamento & economicamente
sostenibile

- Stima dei coefficienti di attrition: inclusione e sintesi dei fattori
impattanti la sostenibilita dell’intervento (tipologia territorio
presidiato, utilizzo canali digitali, competitors, clientela, etc.)

- Calcolo dei costi cessanti e stima dei ricavi cessanti

¢ Salvaguardia del presidio territoriale e mantenimento
di una presenza adeguata

e Sintesi in singolo razionale
di scelta:

- caratteristiche del territorio
(potenziale e attrattivita)

- performance di filiale

- sostenibilita (business
case positivo)

- prossimita e capillarita
della rete

Presidi
strategici

Presidi
strategici

Anno X Anno Y

Fonte: Intesa Sanpaolo

fig. 11
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Il processo di ottimizzazione parte dai presidi strategici e integra valuta-
zioni di sostenibilita degli interventi con considerazioni su aspetti di filiale
non esclusivamente di carattere economico, come indicato in fig. 10.

Ruolo cruciale nel modello di ottimizzazione & costituito dalla stima cor-

retta dell’attrition post accorpamento del singolo punto operativo. Su
questo sono stati effettuali importanti investimenti sia sul modello pre-
dittivo, sia sui sistemi di monitoraggio. Nella fig. 11 sono indicati gli step
evolutivi del modello di attrition negli ultimi 3 anni.

Attualmente vengono elaborate previsioni di attrition differenziate per
segmento di clientela (famiglie, aziende retail e personal), location type
(alta, media, bassa) e fasce di distanza tra filiale accorpata e filiale accor-
pante (circa 10 fasce per ciascuna loctype), attraverso funzioni continue s G @aies e

in grado di tracciare andamenti uniformi senza salti.
post accorpamento

delle filiali & cruciale

w

Execution. Il modello di ottimizzazione del network consente infine di
analizzare puntualmente le opzioni migliori in termini di allocazioni del-

la clientela (fig. 12), tenendo in considerazione nel contempo le specifi- |
che esigenze della clientela e opportunita/vincoli della banca.

Le opzioni sull'allocazione ottimale della clientela vengono racchiuse in

specifici strumenti forniti alle otto Direzioni regionali della Banca dei

Territori e utilizzati a supporto delle decisioni di execution degli inter-

venti del piano territoriale.

fig. 12
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