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1. Servizi e infrastrutture logistiche per lo sviluppo economico locale: uno
scenario di riferimento

1.1 Linee di evoluzione delle attivita logistiche a servizio delle imprese

In una accezione moderna, la logistica consiste in quell'insieme di attivita che presidiano la
movimentazione di merci, persone e informazioni allinterno di una rete produttiva estesa.
Rispetto all’idea tradizionale che individuava nella logistica una funzione esclusivamente interna
alle aziende (stoccaggio dei prodotti, attrezzaggio delle linee produttive, gestione dei magazzini)
si € affermata negli ultimi decenni una concezione molto piu aperta e complessa di logistica:
quella di infrastruttura operativa della supply chian, ovvero come sistema che gestisce i
collegamenti nei flussi fisici e informativi di una pluralita di imprese che partecipano ad una
precisa catena del valore. In questa prospettiva, la logistica non & piu solo un’attivita sussidiaria
alla produzione ma una modalita che consente di ridisegnare le relazioni di fornitura e
distribuzione, di coordinare le attivita manifatturiere e di servizio fra imprese localizzate in aree
lontane e di accorciare le distanze operative della produzione con gli utilizzatori e il consumo

finale.

Gia da questa prima definizione si pud comprendere la rilevanza che I'organizzazione logistica
riveste per la competitivita delle imprese e dei sistemi produttivi locali. Cid vale, in particolare,
per i sistemi di piccole e medie imprese specializzati nella produzione di beni differenziati e di
qualita con forte propensione all’export — sistema moda, sistema casa, filiera agroalimentare,
meccanica strumentale e di precisione — che costituiscono la struttura principale dell'industria
mantovana. Ma vale anche per settori di servizio come il commercio, il turismo, il sistema
bancario e assicurativo, che movimentano elevati volumi di contatti fisici, personali e informativi
spesso concentrati all'interno di aree in cui la mobilita ha raggiunto livelli di congestione
difficilmente superabili, rappresentando, percio, uno dei principali limiti allo sviluppo futuro. Per
questi settori industriali e di servizio I'organizzazione logistica diventa percid una componente

fondamentale delle strategie competitive.

Tuttavia, per le imprese di dimensione minore I'evoluzione della logistica rischia di tradursi piu in
una minaccia che in un’opportunita. La riorganizzazione della logistica sta infatti facendo
emergere l'importanza delle economie di scala sia dal lato dell’offerta che della domanda.

Guardando all’'offerta si pud osservare come l'efficienza del servizio logistico dipenda sempre
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piu dalla disponibilita di mezzi, flotte, infrastrutture e tecnologie in grado di movimentare elevati
volumi di merci e documenti con tempi di consegna garantiti e con modalita di trattamento e
conservazione dei prodotti congruenti con la specificita delle singole filiere. Cio sta portando ad
una selezione nel settore tradizionale dell’autotrasporto e ad una forte concentrazione degli
operatori logistici, con la formazione di gruppi multinazionali che mettono a disposizione delle
imprese un insieme di servizi completi door-to-door. e di gestione integrata della catena: dagli
approvvigionamenti fino alla consegna finale delle merci, passando per lo stoccaggio, il
trattamento dei prodotti, nonché I'organizzazione dei servizi amministrativi e informativi. Dal lato
della domanda le economie di scala della logistica sono riconducibili al concetto di “esternalita
di rete”, nel senso che la possibilita di ottenere un adeguato servizio logistico — in termini di
costo ed efficienza — dipende dall’adozione di precisi standard informativi, organizzativi e di
carico che consentono di integrare le proprie esigenze di movimentazione con quelle di altre

imprese appartenenti alla stessa filiera o a filiere congruenti.

Se le grandi imprese industriali € i maggiori gruppi commerciali hanno generalmente una
dimensione sufficiente per giustificare un efficiente servizio in conto proprio o per favorire
investimenti dedicati da parte dei global player della logistica, nel caso delle piccole imprese la
situazione € invece molto diversa. Da un lato, le limitate dimensioni produttive non consentono
di organizzare un adeguato servizio conto proprio né per le attivita di trasporto, tanto meno per
quellinsieme di funzioni complesse che oggi caratterizza una catena logistica completa;
dall'altro anche l'esternalizzazione delle attivita logistiche rischia di risultare troppo costoso, in
quanto gli operatori specializzati tendono ad organizzare la propria offerta di servizi sulle tracce
dei caricatori principali, lasciando a quelli minori spazi marginali (slot liberi di magazzinaggio e
trasporto) a costo pieno. Ma soprattutto, se le piccole imprese continueranno ad agire in modo
isolato su un mercato di servizi in rapida evoluzione, rischiano di perdere i vantaggi di un
sistema logistico che potrebbe invece valorizzare la capacita di rispondere in modo flessibile e
differenziato a quella domanda di varieta e variabilita sulla quale hanno costruito la propria

competitivita.

1.2. Crescita della mobilita delle merci fra tendenze globali e soluzioni locali

Se la logistica va dunque interpretata come infrastruttura tecnica e organizzativa della
produzione estesa, la sua evoluzione deve essere seguita con molta attenzione da parte delle
istituzioni di politica economica che intendano assumere |'obiettivo di valorizzare il tessuto

locale di piccole e medie imprese industriali e di servizio presenti sul proprio territorio. Per
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quanto le trasformazioni in atto nel campo della logistica siano solo all’inizio, le tendenze verso
un ridisegno delle condizioni di vantaggio competitivo che queste trasformazioni comportano si

stanno manifestando con sempre maggiore evidenza.

Il forte incremento della mobilita delle merci — sia di breve come di lungo raggio — € un dato
difficilmente controvertibile. Le stime effettuate dalla Commissione Europea indicano per il 2010
un incremento del traffico merci del 40%, gran parte del quale — in assenza di convinti interventi
per il riequilibrio modale — si scarichera sulle attuali infrastrutture stradali, aggravando una
situazione di congestione che lungo alcuni assi ha gia raggiunto soglie limite. L’area mantovana
si trova inoltre collocata in una peculiare posizione geo-logistica, essendo interessata sia allo
sviluppo dei flussi di attraversamento terrestre est-ovest, cresciuti in modo consistente dopo
l'apertura delle economie dellEuropa orientale, sia all'intensificazione dei collegamenti
intercontinentali che interessano il Mediterraneo. Il Canale di Suez & infatti un punto di
passaggio sempre piu importante dei traffici deep-see con l'area del Pacifico: dai porti
dell’Adriatico e del Tirreno sono percio destinati a crescere i flussi di interscambio con il Centro
e Nord Europa, che costituiscono un’alternativa ai tradizionali collegamenti atlantici del Northern
Ring. Se in questo quadro — come ha messo in luce il recente Piano Generale dei Trasporti — la
penisola italiana si trovera a svolgere il ruolo di piattaforma logistica intercontinentale, I'area
mantovana rappresentera uno dei punti di passaggio dei collegamenti terrestri con il Nord

Europa, la cui crescita maggiore interessera soprattutto I'asse del Brennero.

Per quanto possa sembrare paradossale, non & affatto sicuro che questa situazione si traduca
in un vantaggio logistico. In realta, la capacita di catturare il valore aggiunto dei flussi di traffico
dipende dallo sviluppo di adeguati servizi e strutture logistiche in grado di organizzare in modo
razionale le attivita connesse alla movimentazione di merci. A rendere critica la situazione c’e il
fatto che, rispetto al resto d’Europa, I'ltalia sconta gravi ritardi nella realizzazione della propria
rete infrastrutturale: basti considerare che negli ultimi 25 anni, a fronte di una crescita di 20
volte del volume di merci trasportate (dai 150 miliardi tonnellate/chilometro di meta degli anni
70 ai quasi 3mila miliardi attuali), gli investimenti sulle infrastrutture di trasporto si sono
progressivamente ridotti sia in rapporto al Pil (da 1,4% allo 0,2%) che alla spesa pubblica (dal
25% al 5%). A rendere difficile 'adeguamento della rete infrastrutturale non sono solamente i
vincoli di bilancio ma anche la particolare complessita decisionale che inevitabilmente si
manifesta su un territorio ad alta densita insediativa, qual € quello dell’ltalia settentrionale, nel
quale la diffusione di attivita residenziali e produttive crea, allo stesso tempo, maggiori problemi

di mobilita e maggiori difficolta a realizzare soluzioni infrastrutturali. Non & questa la sede per
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entrare nel merito delle controverse ipotesi di intervento sulla rete infrastrutturale che
interessano I'area mantovana; cid che sembra giusto sottolineare € che la concreta prospettiva
di incremento dei flussi di attraversamento dai porti del Tirreno all’asse del Brennero, rendera la
situazione degli attuali collegamenti stradali e ferroviari difficilmente sostenibile. E questo
richiede fin da subito non solo una capacita di decisione e attuazione degli interventi da parte
delle istituzioni locali ma anche una volonta di dialogo e cooperazione con altre realta e livelli

istituzionali, cosi come con operatori del trasporto a scala molto piu ampia.

D’altro canto, la forte crescita della mobilita € anche il risultato di trasformazioni economiche e
sociali in cui le distanze fra luoghi di produzione e consumo tendono sempre piu a dilatarsi.
Questo fenomeno & sospinto da un insieme di processi fra loro convergenti sui quali, anche
ammesso fosse desiderabile contrastarli, i margini di azione a livello locale sono, di fatto,
scarsamente influenti. In particolare, si possono segnalare tre forze principali che spingono in

direzione di una estensione spaziale delle relazioni produttive e di mercato:

i.) tecnologiche, in particolare a seguito delle straordinarie innovazioni nel campo dei sistemi di
comunicazione e dei trasporti, che hanno contribuito a ridurre le distanze geografiche e i costi di

trasferimento delle informazioni nelle catene di fornitura e fra produttori e consumatori finali;

ii.) organizzative e di mercato, con lo sviluppo di reti produttive sempre piu fluide ed estese a
scala globale, e con l'entrata nel mercato dei fattori e dei prodotti di nuove regioni

dell’economia-mondo un tempo escluse dalla divisione internazionale del lavoro;

iii.) politiche e istituzionali, che stanno portando ad una progressiva riduzione (e in alcuni casi,
come in Europa, alla eliminazione) delle barriere tariffarie e non tariffarie fra economie
nazionali, ampliando in questo modo lo spazio delle relazioni produttive e di mercato a cui

imprese e consumatori possono liberamente accedere.

In questa prospettiva c’é il serio rischio che lo sviluppo della logistica possa rappresentare per
alcuni sistemi locali piu una minaccia da subire che un’opportunita da cogliere in termini di
crescita economica e benessere sociale. Oltre ai problemi di impatto ambientale delle
esternalita connesse ai trasporti, tale situazione sta infatti prospettando una crescita
tendenziale dei costi logistici che solo le imprese piu strutturate riusciranno ad assorbire
attraverso una riorganizzazione a scala internazionale della propria catena di fornitura e

distribuzione, nonché a seguito di elevati investimenti sulle tecnologie di rete.

Una situazione nella quale sono evidenti i costi ambientali e molto meno i vantaggi economici

potrebbe ingenerare nelle societa locali una reazione essenzialmente rivendicativa, con
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conseguenze che, se non affrontate per tempo, potrebbero portare a processi di deterioramento
delle condizioni localizzative. Ma & proprio questo il punto da cui partire per la definizione di una
strategia di innovazione logistica per 'area mantovana: come trasformare un possibile vincolo
localizzativo in un’occasione per accrescere la competitivita del territorio e, allo stesso tempo,
contribuire a rendere il sistema di logistica-trasporti piu sostenibile e razionale dal punto di vista

ambientale.

1.3. Implicazioni di un approccio logistico ai problemi dello sviluppo territoriale

Affrontare i problemi della mobilita da una prospettiva logistica comporta alcune conseguenze in
termini sia concettuali che operativi. Innanzitutto significa affiancare la tradizionale attenzione ai
problemi di “dotazione infrastrutturale” con un’analisi dei processi organizzativi delle attivita di
produzione e consumo, ricercando modalita che aumentino I'efficienza nella gestione dei flussi
fisici sia mediante una maggiore integrazione con quelli informativi, sia con interventi di
razionalizzazione delle diverse attivita nelle quali si compone la filiera logistica. Lo stesso
sviluppo di sistemi di trasporto a maggiore efficienza infrastrutturale e ambientale — in
particolare quello ferroviario — € da collocare all’interno di questa prospettiva di riorganizzazione
dei processi logistici. Un aspetto importante da considerare € che le attivita logistiche stanno
evolvendo verso funzioni a valore aggiunto che fino a poco tempo fa erano considerate di
semplice supporto ai cicli produttivi. Sempre piu la logistica tende infatti ad integrare le
tradizionali attivita di magazzinaggio e trasporto con altre importanti funzioni produttive. Tra

queste vale considerare almeno le seguenti:

- la gestione intelligente degli approvvigionamenti, che presuppone l'utilizzo esteso di
nuovi sistemi informativi, come ERP, portali B2B e piattaforme di e-procurement basate

su protocolli Internet;

- il cross-docking, gestione integrata dei magazzini per piu operatori, per ottenere

economie di scala nell’utilizzo degli spazi e dei sistemi di stoccaggio delle merci;

- il material handling, cioé I'attivita di smistamento, consolidamento e deconsolidamento

dei prodotti che attraversano un punto di transito;

- il finissaggio, il quasi-manifacturing e il packaging, per controllare la qualita, assemblare i
prodotti o completare il confezionamento delle merci nei luoghi prossimi all’utilizzo finale
o in relazione alle esigenze di “posticipazione e fluidificazione” (just-in-time) del processo

produttivo;
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- la gestione integrata degli ordini (fullfilment), dei prelievi e della distribuzione dei prodotti
(pick up and delivery) attraverso servizi espressi (compresi quelli postali o da essi
derivati) che operano a scala globale sulla base di logiche organizzative del tipo hub and
spoke (prelievi e distribuzione a raggiera sul territorio per alimentare nodi di interscambio
sulle lunghe distanze) fornendo garanzie sui tempi e i modi di consegna e la possibilita di

un continuo controllo informativo sul posizionamento della merce (fraking and tracing);

- la gestione dei resi, compresa la reverse logistics, cioé l'organizzazione dei flussi di

recupero, ricondizionamento o smaltimento dei prodotti e degli imballi;

- il pallets e container pooling, intese come attivita di ottimizzazione dell’'uso dei contenitori

per il magazzinaggio e il trasporto a servizio di piu utilizzatori;

- la gestione dei servizi amministrativi, assicurativi e doganali per il trasporto, i rapporti

post-vendita, la gestione dei flussi informativi e comunicativi lungo tutta la catena.

Si tratta di un insieme di attivita alle quali le imprese manifatturiere e di servizio guardano con
crescente interesse, e che sempre piu spesso vengono svolte in outsourcing da operatori
logistici specializzati che operano a livello internazionale con mezzi, infrastrutture e tecnologie
di comunicazione e automazione molto sofisticate. Gran parte del valore economico creato
nelle catene logistiche viene oggi catturato da queste nuove attivita piuttosto che nella semplice
gestione dei flussi di trasporto e movimentazione. Un calcolo effettuato dal Ministero dei
Trasporti mostra che nella movimentazione di 1000 containers il fatturato generato dalla sola
funzione di trasporto ammonta a 600 milioni, mentre se a queste si aggiungono le altre attivita
logistiche il valore cresce a 4600 milioni. Allo stesso tempo l'utile passa da 50 a 370 milioni e

'occupazione da 5 a 42 posti di lavoro.

Percio, le infrastrutture in grado di generare sviluppo economico e occupazionale sul territorio —
e che forniscono alle imprese servizi a valore aggiunto — non sono piu quelle dove le merci
transitano o vengono momentaneamente stoccate (come i porti, gli interporti o gli aeroporti,
nonché gli assi di collegamento) bensi dove le merci vengono organizzate, trattate, arricchite di
lavoro, servizi, informazioni: cioé nei retroporti, negli inland terminal, nei distripark, nelle
piattaforme logistiche degli operatori piu qualificati. Solo laddove le infrastrutture di transito sono
affiancate da piattaforme logistiche gestite in modo imprenditoriale si raggiunge una condizione

stabile di sviluppo per il territorio, fornendo anche un insieme di servizi di supporto all’economia
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locale. Ed € anche sviluppando una organizzazione piu efficiente e professionale dei servizi

logistici che si possono raggiungere migliori standard ambientali connessi a tali attivita.

Vi sono allora due immediati risvolti operativi da considerare per un piano di azione su questo
settore: il primo € che una piu razionale organizzazione logistica della produzione — che
aumenti I'efficienza delle attivita di movimentazione e ne riduca I'impatto ambientale — non
passa solo attraverso una maggiore dotazione infrastrutturale (che, tuttavia, rimane per I'area
mantovana una scelta non eludibile) ma anche con lo sviluppo di attivitd imprenditoriali
specializzate e una crescita della capacita di gestione delle informazioni nell'industria e nei
servizi; la seconda & che non & possibile affrontare i problemi dell’organizzazione logistica della
produzione in termini troppo generali e “aggregati” (come avviene, ad esempio, nell’analisi dei
flussi di origine e destinazione) bensi in relazione a specifiche “filiere industriali’, ognuna delle
quali presenta aspetti peculiari da riconoscere e sui quali intervenire. E' quest'ultimo, in
particolare, un aspetto importante da considerare per I'economia mantovana, poiché al suo
interno sono attive diverse filiere produttive che esprimono problemi logistici non equivalenti, e
che richiedono percid soluzioni mirate. Approfondiremo questo tema, con specifico riferimento a

due filiere di particolare rilievo produttivo per 'economia mantovana nel capitolo 3.

1.4. Opportunita di sviluppo logistico per I'area mantovana

Un piano di sviluppo della logistica rientra, dunque, nel campo della politica industriale oltre che
in quello della politica dei trasporti e delle infrastrutture. Questa distinzione pud sembrare solo
nominalistica ma, in realta, comporta per I'analisi e il processo decisionale pubblico alcune
rilevanti conseguenze pratiche. |l problema diventa innanzitutto come favorire lo sviluppo di un
mercato dei servizi logistici che aiuti il sistema produttivo locale ad accrescere la propria
competitivita internazionale e, allo stesso tempo, possa contribuire alla riduzione dell'impatto
ambientale delle attivita di trasporto. Gli stessi servizi di trasporto ferroviario, a seguito della
direttiva Comunitaria 440/91 (integrata dalla 14/2001), stanno aprendo interessanti spazi di
mercato per imprese di logistica e nuovi operatori orientati a trasferire su ferro parte dell’attuale
traffico su gomma. Al momento attuale sono ben 11 — oltre a Trenitalia Cargo creata da FS — le
imprese ferroviarie che hanno chiesto la licenza per ottenere tracce ferroviarie sulla rete
italiana. Questi operatori — la cui provenienza viene sia dall’evoluzione del settore delle
spedizioni internazionali che dalla trasformazione delle aziende ferroviarie nazionali e di
gestione di infrastrutture a rete — sono alla ricerca di spazi operativi all'interno dei quali

organizzare le attivita di interscambio e trattamento logistico delle merci. E questo offre

10



Camera di Commercio di Mantova — Rapporto sulla Logistica

interessanti opportunita alle istituzioni locali e ai sistemi di imprese per sviluppare quel mercato
di offerta indispensabile alla razionalizzazione economica e ambientale delle attivita di

trasporto.

Per cogliere appieno queste opportunita e tuttavia necessario sviluppare una piu matura cultura
logistica nelle piccole e medie imprese e orientare I'organizzazione dei servizi a favore delle
filiere produttive rilevanti. Ad esempio, per quanto riguarda I'area mantovana, filiere rilevanti
sono senz’altro quelle dell’agro-industria, del sistema moda (abbigliamento, calzetteria), della
lavorazione del legno (pallets, pannelli, mobili), della meccanica e della siderurgia. Da
considerare sono anche le filiere del commercio, sia della grande distribuzione organizzata (per
'elevato volume di merci movimentate), sia del dettaglio tradizionale. In quest'ultimo caso la
ricerca di sistemi logistici piu razionali ed efficienti potrebbe contribuire ad elevare la capacita
competitiva nei confronti delle catene commerciali al libero servizio, favorendo inoltre la
soluzione di alcuni problemi di congestione soprattutto nella distribuzione all'interno dei centri
storici. Cosi come € necessario prestare attenzione anche a filiere produttive che pur non
avendo una significativa presenza nellarea mantovana sviluppano relazioni che ne
attraversano il territorio: ad esempio, quelle dell'industria automobilistica (data la vicinanza con
la piattaforma veronese), dei materiali da costruzione e della lavorazione dei minerali non
metalliferi (piastrelle, marmi, porfidi); degli oli combustibili, dei prodotti chimici e dei materiali

pericolosi.

Ognuna di queste filiere presenta problematiche logistiche proprie che vanno dunque analizzate
in modo specifico e per le quali vanno ricercate soluzioni organizzative e infrastrutturali
congruenti. Per alcune di queste filiere — o per alcune fasi interne alle filiere — esistono forse
margini di azione per aumentare I'uso di mezzi di trasporto a minore impatto ambientale, per
altre un miglioramento si puo ottenere attraverso una piu razionale organizzazione dei carichi e
dei sistemi di magazzinaggio, per altre ancora potrebbe configurarsi un possibile cambiamento
nelle modalita di gestione degli approvvigionamenti e delle reti di distribuzione. In tutti i casi,
comunque, linnovazione logistica passa attraverso un maggior utilizzo di tecnologie di
informazione e comunicazione, e cioé di strumenti che favoriscano uno scambio piu efficiente

fra domanda e offerta di servizi logistici.

Per trovare risposte efficaci & tuttavia necessario “entrare” all’interno dell’organizzazione
industriale delle filiere, cercare di comprenderne problemi e tendenze, e favorire con interventi
mirati e condivisi una crescita dell’efficienza tecnica e allocativa dei servizi logistici. Questo non

significa che non siano possibili politiche comuni (come ad esempio con un interporto, oppure
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con servizi di integrazione modale, o ancora con geoportali per il commercio elettronico), ma si
tratta di una valutazione da fare solo dopo aver effettuato un’analisi dettagliata delle singole
filiere ed aver cercato di coinvolgere nell’operazione gli attori strategici sia dal lato della
domanda (cioée i caricatori industriali, le associazioni di rappresentanza delle imprese, i consorzi
locali di produzione e di servizio) sia, soprattutto, dell’offerta di servizi logistici (aziende di
spedizione, consorzi di trasportatori, operatori multimodali, express courier, logistic service
providers, societa di gestione delle infrastrutture a rete — stradali, ferroviarie, postali, di
telecomunicazione). Questo coinvolgimento non riguarda solo la fase di concertazione delle
politiche pubbliche ma anche le strategie di investimento, in quanto — come mostrano le
esperienze di successo — solo tramite assunzione di rischio imprenditoriale si possono creare le
condizioni per I'efficacia delle iniziative infrastrutturali nel campo della logistica. D’altro canto, se
la ricerca di soluzioni logistiche piu efficienti e a minore impatto ambientale si pud ottenere con
lo sviluppo di un mercato di servizi innovativi, & necessario incentivare la convergenza sia della
domanda che dell'offerta verso queste soluzioni. Torniamo, in questo modo, a sottolineare
importanza della politica industriale, attraverso la quale favorire nelle imprese quei processi di
innovazione che le dinamiche del mercato, se lasciate a se stesse, non consentirebbero di

raggiungere in modo altrettanto efficiente, sia dal punto di vista economico che sociale.

1.5. Tre possibili temi per una strategia di innovazione logistica nell’area
mantovana: logistica di distretto, logistica urbana e tecnologie di comunicazione
digitale

Dall’analisi condotta attraverso interviste in profondita ad un insieme di attori economici e
istituzionali dell’area mantovana sono emersi tre temi riguardanti la logistica sui quali si &
ritenuto di effettuare un approfondimento. Il primo tema & relativo alla logistica di filiera o di
distretto, intendendo con questo la ricerca di soluzioni tecniche e organizzative per
razionalizzare la catena di fornitura e distribuzione di sistemi produttivi specializzati. La scelta &
caduta su due filiere di particolare peso per I'economia mantovana: quella del legno, che
sviluppa una significativa presenza localizzativa nel sistema locale di Viadana, e quella della
calzetteria, che com’é noto trova nel distretto di Castelgoffredo una delle massime
concentrazioni produttive del comparto in Europa. Il significato di questa scelta e dell’analisi
condotta deve venire inteso soprattutto dal punto di vista metodologico: il contributo offerto in
questo Rapporto non poteva certo arrivare alla definizione di soluzioni specifiche e
immediatamente operative quanto piuttosto all'individuazione di un percorso in grado di
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prospettare vincoli e opportunita di un progetto di politica industriale per la logistica di distretto,
che con opportuni adattamenti potrebbe venire avviato anche per altri sistemi produttivi presenti

nell’economia mantovana.

Il secondo tema — emerso soprattutto dalla discussione con le associazioni di rappresentanza
delle imprese commerciali — € quello della logistica urbana o city logistics, intesa come attivita di
razionalizzazione dei flussi distributivi all'interno dei centri storici. Il significato di questa scelta
risponde a tre obiettivi: il primo € quello di offrire una possibile soluzione agli operatori
commerciali al dettaglio per rendere piu efficiente il proprio sistema di approvvigionamenti e
rispondere ad una sfida competitiva che la grande distribuzione organizzata sta da tempo
portando alle reti diffuse delle piccole imprese commerciali; il secondo € quello di affrontare i
crescenti problemi di congestione delle aree urbane con soluzioni che non penalizzino la rete
commerciale minore e quel tessuto di attivita produttive essenziali per la stessa qualita urbana
di un centro storico di pregio qual &, in particolare, quello del capoluogo mantovano (ma che
puo riguardare anche altri centri intermedi della provincia); il terzo obiettivo & quello di sfruttare
al meglio le dotazioni infrastrutturali dell'Interporto di Mantova, che come altri interporti di
“secondo livello” € nato su presupposti funzionali non sempre corrispondenti alle dinamiche
organizzative e di mercato dei servizi intermodali, ma che tuttavia ha sviluppato un insieme di

attivita logistiche che possono senz’altro risultare utili al’economia locale.

Un terzo tema, assolutamente fondamentale per ogni tipo di politica di innovazione logistica e
quello — piu volte richiamato in queste pagine e strettamente collegato ai primi due —
dellintegrazione dei sistemi informativi delle imprese e dello sviluppo di applicativi del
commercio elettronico per favorire I'aggregazione della domanda e un piu efficiente scambio
con l'offerta di servizi logistici moderni. L’analisi che proponiamo (descritta mediante slides)
intende offrire una panoramica dei problemi organizzativi e non solo tecnologici che le diverse
soluzioni presenti nel mercato oggi prospettano. A tal fine si & ritenuto utile integrare la
rassegna sui sistemi informativi per la logistica con un’analisi sulle trasformazioni degli operatori
logistici, indicando le diverse tipologie di servizio — con particolare riferimento ai sistemi di
informazione e comunicazione con la clientela — che tali operatori mettono a disposizione delle

imprese industriali e commerciali.
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1.6. L'’interporto di Mantova: obiettivo o strumento di una politica industriale per

I'innovazione logistica?

In questo Rapporto si insiste molto su un criterio metodologico che dovrebbe informare
'impostazione degli interventi sull’innovazione logistica per il territorio: piu che al campo della
politica dei trasporti, la logistica dovrebbe rientrare nell’ambito della politica industriale per
linnovazione, e cid0 comporta lo spostamento di attenzione dai tradizionali problemi
infrastrutturali a quelli organizzativi e di mercato. A questa scelta metodologica non deve essere
attribuito un valore assoluto. E’ fin troppo intuitivo riconoscere che in assenza, o anche in
carenza, di adeguate infrastrutture fisiche per la mobilita e i trasporti, nessuna innovazione
logistica ha probabilita di successo. Cid che si intende sostenere &, tuttavia, che esistono
margini di azione nel campo della logistica che possono in una certa misura venire affrontati in
modo autonomo dai problemi di dotazione infrastrutturale. Ad esempio, quando si parla di
subalternita logistica delle imprese manifatturiere italiane (giudizio espresso anche nell’ultimo
Piano Generale dei Trasporti) non ci si riferisce tanto alla carenza di infrastrutture logistiche e
intermodali sul territorio nazionale, quanto alla prevalenza di clausole di consegna (FOB per
l'export e CIF per I'import) che di fatto delegano ai buyers stranieri la responsabilita di
organizzare la catena logistica. Con tutto cid che ne consegue in termini di appropriazione del

business e crescita delle competenze.

D’altro canto, bisogna considerare che, mediamente, i costi della logistica industriale sono solo
per meno di un terzo attribuibili alle attivita di trasporto, mentre i rimanenti due terzi si riferiscono
a funzioni di magazzinaggio, amministrazione, servizi, handling, finissaggio, informazione, ecc.,
sulle quali ci siamo soffermati nel precedente parag. 1.4. Come si pu0 vedere dalla tabella qui
allegata, per alcuni settori rilevanti per 'economia mantovana — come I'alimentare, i prodotti
agricoli, le attivita commerciali — e ancora piu per le industrie a maggior tasso di innovazione —
come l'elettronica o la farmaceutica — il rapporto fra servizi logistici e trasporto risulta ancora piu

a favore dei primi.
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Incidenza costi logistici industriali sui prezzi di vendita - 1993

Settore Logistica Trasporto Logistica
(compreso trasporto) (escluso trasporto)
Alimentari 31% 10% 21%
Chimica 21% 8% 13%
Tessile/abbigliamento 23% 8% 15%
Edilizia 25% 7% 18%
Commerciale 27% 7% 20%
Carta/Gomma 19% 5% 14%
Agricoltura 13% 3% 10%
Mezzi di trasporto 13% 3% 10%
Farmaceutica 16% 3% 13%
Elettronica 12% 2% 10%
Media 20% 6% 14%

Fonti: Varie (Leonida, Ponti, Pugno, Russo Frattasi, etc.)

Un altro aspetto importante € inoltre oggi definito dalla natura immateriale delle infrastrutture
strategiche per la logistica, in particolare dalle piattaforme di scambio delle informazioni (per la
gestione congiunta degli approvvigionamenti, per I'ottimizzazione delle scorte e dei carichi, per
la borsa dei noli, per il controllo a distanza delle merci, per la trasmissione dei documenti, ecc.)
basate su sistemi di comunicazione digitale e sviluppate su protocolli standard o dagli applicativi
del commercio elettronico. E’ questo un tema sul quale avremo modo di tornare gia nel
prossimo capitolo e sul quale si fornisce, alla fine di questo rapporto, un ampio resoconto

attraverso slides.

In ogni caso, non si intende affatto sottovalutare la questione delle infrastrutture materiali della
logistica, soprattutto quelle di “nodo”, riferibili alle attivita di stoccaggio, consolidamento dei
carichi e interscambio modale. Si tratta senza dubbio di infrastrutture fondamentali, che
qualificano la dotazione di un territorio e che offrono opportunita di insediamento per le imprese
di servizi logistici e di trasporto. Ma proprio questo € il punto: infrastrutture come i centri merci e
gli interporti non devono costituire un obiettivo in sé quanto piuttosto strumenti di una politica
industriale per il miglioramento dei servizi logistici. Evitando il paradosso nel quale troppo
spesso i sistemi locali italiani si sono trovati: quello di creare infrastrutture senza imprese, e

lasciare le imprese senza infrastrutture.

by

In questa ricerca, per vincoli di tempo ma anche per scelta metodologica, si & evitato di
analizzare a fondo I'esperienza dell'lnterporto di Mantova. Tuttavia, dai documenti messi a
disposizione si capisce che tale esperienza & nata su presupposti non molto diversi da quelli

che hanno accompagnato la realizzazione di altri interporti nelle province italiane. L'idea alla
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base di tali iniziative era che l'intermodalita dovesse rappresentare uno strumento per dare
maggiore efficienza al sistema del trasporto merci, e che per sviluppare una politica per
l'intermodalita fosse necessario realizzare su ogni territorio provinciale infrastrutture intermodali.
In realta, questo sillogismo € solo in apparenza lineare: non tutta la domanda di trasporto puo
trovare risposta nell'intermodalita ma, soprattutto, non & affatto detto che I'intermodalita possa
svilupparsi attraverso infrastrutture di scala provinciale. E, in effetti, gli interporti davvero
funzionanti in Italia sono rimasti molto pochi, per una ragione tecnica che si & presto rivelata
strategica: lintermodalita ha bisogno di elevate economie di scala, poiché l'efficienza del
servizio dipende dalla possibilita di formare treni blocco frequenti e su direttrici estese, obiettivo

questo raggiungibile solo concentrando i flussi su precisi e ben individuati nodi di traffico.

Quali sono questi nodi di interscambio che possono interessare le imprese localizzate nell’area
mantovana? Ad un raggio di qualche decina di chilometri se ne individuano almeno quattro:
Verona, Bologna, Parma e Padova. Senza aggiungere quello di Milano, che rimane per

importanza uno dei principali hub logistici europei.

Nei quattro interporti citati, tutti a gestione mista pubblico-privata, sono disponibili nel
complesso quasi 10 milioni di mq di area per i terminal, ai quali si possono aggiungere altri
quattro milioni di mq per future espansioni (soprattutto a Verona e Bologna). Le aree coperte
per magazzini ammontano, sempre considerando complessivamente i quattro interporti, ad un

milione di mq.

Parma svolge in realta piu una funzione di centro logistico che di vero e proprio interporto
(nonostante due binari ferroviari gia realizzati): qui le aree a disposizione delle imprese per
attivita logistiche superano i due milioni di mq., con una movimentazione di 120mila veicoli
commerciali all’'anno e quasi 40mila casse mobili. Verona, Bologna e Padova effettuano invece
anche una consistente funzione intermodale, con una specializzazione suddivisa sia in termini
di unita di carico, sia per le direttrici geografiche servite. Bologna si & specializzata nei
collegamenti con il Centro-sud lItalia, Padova nei collegamenti con i porti del Tirreno e verso
'Est Europa, Verona per il Nord Europa. Bologna e, soprattutto, Padova sono specializzate
nella movimentazione dei containers (la prima con 700mila unita trattate all’anno, la seconda
con quasi un milione e mezzo, che ne fa uno dei principali inland terminal d’Europa), Verona

nelle casse mobili (230mila all’anno) e nei semirimorchi (90mila).

Questa breve e incompleta rassegna sull’offerta infrastrutturale e di servizi logistici e per
intermodalita nei quattro interporti vicini a Mantova ha lo scopo di far capire come al momento
non esista, in realta, un problema quantitativo di dotazione infrastrutturale. Un impresa
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manifatturiera localizzata sul territorio mantovano, e ancor piu un operatore di logistica e
trasporti che a questa impresa voglia fornire i propri servizi, ha quindi a disposizione a pochi
chilometri un’offerta consistente di infrastrutture logistiche e intermodali di prim’ordine. E
siccome un’impresa non ragiona in termini di confini amministrativi o di semplice distanza
chilometrica ma di accessibilita a servizi misurabili in termini di costi e qualita complessivi, non &
affatto detto che la presenza in territorio mantovano di un Interporto ne faciliti I'utilizzo da parte
delle imprese locali. E’ questo un ragionamento che pud sembrare banale ma che, in realta,

non sempre € stato considerato nella programmazione delle infrastrutture logistiche.

Tuttavia, questo ragionamento non deve portare alla conclusione che una infrastruttura logistica
minore non possa avere un suo spazio di mercato. E, d’altro canto, I'interporto di Mantova come
altri centri intermodali minori, pur non essendo ancora riusciti a sviluppare una vera e propria
funzione intermodale, hanno comunque visto crescere interessanti attivita logistiche. Magari
diventando zone per l'insediamento di imprese di autotrasporto e di spedizione che, grazie alla
buona accessibilita alle reti autostradali e alla disponibilita di spazi operativi, hanno potuto
investire in nuove funzioni logistiche specializzate a valore aggiunto. Per quanto riguarda
l'intermodalita e la specializzazione la chiave che pud aprire interessanti prospettive di sviluppo.
Come a Trento, dove si € potuto contare sulla vicinanza con il confine austriaco per inaugurare
un efficiente servizio di combinato accompagnato (autostrada viaggiante) che a Verona
risultava piu difficile organizzare. A Mantova pud senz’altro giocare un ruolo importante
l'intermodalita fluviale — sulla quale nessuno degli interporti vicini puod direttamente contare — ma
sapendo che le merceologie trasportabili per vie d’acqua interne non sono in realta numerose.
E che, comunque, la semplice gestione intermodale non giustificherebbe investimenti

consistenti da parte delle imprese se non accompagnata da attivita logistiche a valore aggiunto.

In conclusione, sembra di poter affermare che I'Interporto di Mantova, cosi come & avvenuto
per altri interporti di dimensione minore, potra sviluppare interessanti spazi di mercato se si sara
in grado di assicurare almeno tre condizioni: (i.) una gestione imprenditoriale e non burocratica
delle infrastrutture, che favorisca 'insediamento di operatori logistici specializzati, che a partire
dallofferta di servizi per il tessuto produttivo locale siano in grado, proprio in quanto
specializzati, di attirare una domanda di raggio piu vasto; (ii.) una divisione del lavoro e una
integrazione delle attivita entro una rete estesa di infrastrutture e servizi per lI'intermodalita, a
partire dai principali interporti del’area padana che, come abbiamo visto, hanno gia oggi un
consistente volume di traffici ai quali aggregare, con adeguati servizi di consolidamento, anche

la domanda proveniente dall’area mantovana, e ai quali offrire I'integrazione con le vie d’acqua;
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(iii) lo sviluppo di progetti innovativi a servizio dell’area urbana (city logistics) e delle filiere
produttive locali (district logistics), basati su strategie di diffusione delle tecnologie di rete e di

crescita della cultura logistica nelle imprese.

In questa prospettiva, I'Interporto potrebbe veder crescere il proprio ruolo come strumento di
una politica per l'innovazione logistica del territorio. Ma, per l'appunto, come uno degli
strumenti, non certo I'unico a cui affidare un compito che ha bisogno di altri attori e di altri

strumenti per essere effettivamente realizzata.
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2. Ipotesi progettuali per I'ottimizzazione della logistica nei distretti
industriali della provincia di Mantova

Prima di avanzare alcune proposte in ambito di district logistics € necessario considerare
alcune peculiarita che contraddistinguono l'organizzazione dei distretti industriali e il loro
sistema di governance rispetto agli interventi di ottimizzazione della logistica di altri modelli
produttivi. Vanno quindi effettuate alcune considerazioni preliminari di carattere complessivo
sullo sviluppo del district chain management (DCM) e successivamente focalizzare I'attenzione

su una serie di proposte che potrebbero vedere la luce specificatamente nei distretti mantovani.

2.1. Le caratteristiche peculiari di un Distretto Industriale
2.1.1. Network flessibili e reversibili tra imprese per produrre un bene
Il sistema produttivo dei distretti industriali € contraddistinto da una elevata divisione del lavoro
che coinvolge principalmente PMI locali ad alta specializzazione. Questa forma reticolare di
organizzazione industriale, che si & sviluppata attraverso processi in gran parte spontanei, si &
rivelata nel tempo la soluzione vincente nella produzione di beni con mercato a domanda ad
elevata varieta e variabilita, altrimenti definiti di “fascia quick”, cioé beni che assommano le
seguenti caratteristiche di mercato e logistica:

- Bassa prevedibilita della domanda

- Un ciclo di vita che va da tre mesi ad un anno

- Un margine di contribuzione che va dal venti al sessanta percento

- Una elevata varieta del prodotto

- Un errore medio di previsione al momento del lancio di produzione che va dal

quaranta al cento percento

- Una rottura media di scorte che va dal dieci al quaranta percento

- Un markdown’ forzato di fine stagione che va dal dieci al venticinque percento
Questa tipologia di prodotti abbisogna di una organizzazione logistico produttiva molto dinamica
e flessibile, in grado di reagire tempestivamente o addirittura prevedere una domanda che si

rivela altamente varia e variabile.

' Diminuzione del prezzo che permette al prodotto di essere ancora competitivo sul mercato
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Sono percid principalmente le economie di varieta, non quelle di scala, a permettere ai
produttori dei distretti di essere protagonisti nella gestione dei mercati globali di questo tipo di
beni.
Le capacita che le imprese distrettuali hanno sviluppato sono di creazione, gestione,
organizzazione ed ottimizzazione di supply chain reattive, che se in una prima fase erano
esclusivamente locali ed interne al distretto, ora invece hanno un’estensione globale, e quindi
una maggiore complessita di gestione organizzativa che a volte riduce la flessibilita del network
e quindi mette in discussione la principale fonte di vantaggio competitivo che essa solitamente
originava.
Questi “network a legami deboli” tra imprese hanno dato un grande vantaggio alle PMI
distrettuali, e ogni scenario futuro che guardi 'organizzazione distrettuale non pud prescindere
da questa caratteristica fondamentale di carattere logistico. Tuttavia, cid che avviene tra le
imprese del distretto & principalmente una divisione del lavoro di tipo cognitivo, nel senso che
ogni impresa si assume l'onere di svolgere una determinata fase della filiera, ma nel contempo
si preoccupa di sviluppare ed approfondire il know how, linnovazione in nuovi prodotti
(semilavorati, componenti o prodotti finiti), nonché i processi tecnici e organizzativi relativi alla
propria specifica attivita.
In realta, anche se posizionato su prodotti cosiddetti tradizionali, il distretto pud essere
considerato come un laboratorio permanente di ricerca ed innovazione che sviluppa
microsoluzioni originali, soprattutto in ambito di processo, che ne alimentano continuamente la
competitivita sui mercati di riferimento.
Cio che va sottolineata quindi & la capacita degli imprenditori del distretto di creare giochi di
squadra a scopo produttivo con quegli attori economici che in una determinata fase temporale
emergono in ambito locale per leadership nelle caratteristiche tecnologiche, organizzative e
soprattutto cognitive.
Ma come ottenere network produttivi reversibili, in modo da sostituire un partner o un fornitore
nel momento in cui questo rivela la sua incapacita o inefficienza relativa, se i legami tra imprese
sono forti e consolidati?
Qui emerge il punto debole delle attuali soluzioni di Supply Chain Management (SCM). Queste
soluzioni, principalmente pensate per reti centrate su imprese leader, prevedono investimenti
molto elevati a livello di catena sui seguenti fattori:

- Software (SCM, Enterprise Resource Planning, extended ERP, etc...)

- Risorse umane di interfaccia

- Forti integrazioni operative
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- Condivisione di standard proprietari nella gestione logistica sia fisica che immateriale
- Condivisione di banche dati di vario tipo
Cio permette di sviluppare una efficienza di catena che €& lo scopo principale di mercati e
produzioni basate sulle economie di scala ma che poco hanno a che vedere con le produzioni
distrettuali poiché rende i legami tra imprese molto saldi e quindi inadatti ad una gestione

flessibile dei network produttivi.

2.1.2. La funzione chiave della conoscenza distrettuale (District Knowledge)

Insieme alla flessibilita e reversibilita delle relazioni produttive, la seconda caratteristica che
fornisce allimpresa del distretto una fonte preziosa di vantaggio & costituita dalla qualita sociale
e cognitiva delllambiente locale

La "atmosfera distrettuale”, per usare un termine classico della letteratura sui distretti, &
permeata di una conoscenza diffusa che & composta da know how, best practices, relazioni tra i
diversi attori, che consolidatesi nei decenni, se non addirittura nei secoli, permettono ad ogni
soggetto coinvolto dalla produzione distrettuale di godere di un vantaggio competitivo non
indifferente.

Tale conoscenza € risultata di difficile se non impossibile trasferibilita e replicabilita, inducendo
spesso i maggiori produttori stranieri dei beni tipici anche della nostra produzione distrettuale a
creare proprie sedi nelle nostre zone per godere di queste economie esterne di
agglomerazione.

Un'ulteriore caratteristica positiva del’ambiente distrettuale & che ogni innovazione, ogni
ottimizzazione, pur se realizzata dai singoli soggetti imprenditoriali, diventa molto velocemente
un’economia esterna, cioé patrimonio del distretto e quindi condivisa o condivisibile dagli altri
attori distrettuali.

In conseguenza di questa situazione, oggi nei distretti industriali italiani nascono imprese non
solo dagli spin off delle capofila distrettuali, ma anche dalla creazione di filiali, soprattutto
nell’ambito della Ricerca & Sviluppo, da parte delle maggiori aziende estere del settore che
approfittano sia del clima particolarmente favorevole all'innovazione dei distretti che del mercato
locale del lavoro ad alta specializzazione.

Questa atmosfera favorevole alla ottimizzazione del patrimonio immateriale ha subito negli
ultimi anni una sensibile flessione con la delocalizzazione produttiva che, espellendo dal
distretto intere fasi della filiera, ha determinato delle “emorragie cognitive” che oggi cominciano
a creare primi effetti negativi sul patrimonio di conoscenze esclusive di alcuni distretti. In questo

senso, molti sistemi di PMI che in modo inconsapevole hanno in passato potuto godere di un
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humus favorevole, oggi devono cominciare a ragionare in termini di strategie territoriali che
cerchino di riprodurre o perlomeno di non danneggiare 'ambiente socio economico che tanto ha

concorso a creare il loro vantaggio competitivo.

2.1.3. Forte concorrenza fra soggetti della stessa fase di filiera

Nellambiente distrettuale sono presenti molte imprese che agiscono ai vari livelli della filiera
produttiva, e si € consolidata nel tempo una forte divisione del lavoro che ha incentivato la
ricerca da parte delle imprese di specifici vantaggi competitivi.

Tale situazione & stata agevolata anche dal fatto che nel distretto I'informazione viaggia molto
piu velocemente rispetto ad altre forme di organizzazione industriale e quindi il mercato
“business to business” si mantiene di elevata trasparenza.

Il fornitore di attivita produttive migliore, il fornitore di servizi alla produzione piu qualificato, il
soggetto piu innovativo, il provider di servizi logistici piu efficiente, il subfornitore piu
conveniente, sono conosciuti da tutti allinterno del distretto, e quindi questa capacita
dellambiente di saper informare in modo veloce sulla capacita competitiva dei singoli — capacita
definibile come know-who — ha determinato degli effetti di positiva concorrenza, soprattutto fra i
soggetti coinvolti nella stessa fase di filiera, sia essa produttiva o di servizi.

In alcuni casi la dinamica concorrenziale interna al distretto ha portato a forme di conflittualita
latente o manifesta la quale, nonostante abbia sino ad oggi avuto un effetto positivo a livello di
sistema, ha anche determinato negli imprenditori una forte avversione a tutto cid che pud avere
la minima parvenza di collaborazione o di esplicita cooperazione con gli altri attori distrettuali
che non siano direttamente coinvolti in forma complementare nel proprio network produttivo.

E’ facile capire come cio si riveli dannoso per quelle politiche, tipiche dell’attivita logistica, che si
basano principalmente sull’aggregazione di flussi operativi di imprese diverse, sia di beni che di
informazioni, e sulle conseguenti economie di scala e di scopo ottenibili.

Non a caso, molte proposte che in passato sono state avanzate in questa direzione hanno
avuto poco seguito. La diffusa consapevolezza del valore positivo della concorrenza domestica
€ ancora troppo forte per pensare che questa possa essere abbandonata per presunti vantaggi
economici nella funzione logistica illustrati dai vari consulenti e ricercatori. Ogni volta che
questa situazione emerge all'interno di un’analisi della logistica distrettuale si accusano gl
imprenditori di scarsa propensione al gioco di squadra, di poca maturitda manageriale o di

incapacita ad affrontare temi che esulino dalla mera produzione di un bene.
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In realta, I'errore € quello di considerare il distretto come una supply chain tradizionale e quindi
cercare di applicare ad esso teorie e strategie nate per dare risposte ai problemi organizzativi di
imprese strutturate su reti di fornitura dipendente.

Proporre strategie di consolidamento dei flussi logistici per diminuirne i costi non tiene conto del
fatto che cid presuppone una condivisione di informazioni strategiche sui propri clienti e fornitori
che viene ad intaccare il patrimonio cognitivo su cui poggia il vantaggio competitivo delle
singole imprese. Una proposta di questo tipo pud caso mai essere effettuata per supply chains
proprietarie, dove il raggiungimento di determinate economie dimensionali & alla base delle
strategie delle componenti imprenditoriali, ma non nelle reti di distretto.

Quanto detto non deve tuttavia portare alla conclusione che interventi di ottimizzazione della
SCM siano del tutto improponibili allinterno dei distretti. Tuttavia, assieme ai principi di
efficienza tecnica deve essere dato il giusto peso all’esigenza di mantenere alcune
caratteristiche organizzative e di governance delle filiere logistico-produttive dei distretti. Nei
distretti la ricerca di efficienza va dunque ricercata soprattutto con interventi su alcuni nodi
strategici delle reti locali, o tra quei soggetti che all’interno delle diverse reti locali hanno
sviluppato legami piu forti, strutturati e duraturi. E’ in questi casi che si possono proporre con
maggiore probabilita di successo progetti, attivita e strategie comuni che prevedano gli
investimenti tipici di supply chain efficienti.

Esistono inoltre alcune aree di ottimizzazione logistica che permettono di mantenere nelle
supply chain distrettuali quei legami deboli tra imprese che non avrebbe senso mettere in

discussione. Vediamo quali.

2.2. L’ambito distrettuale come nuovo ambiente di intervento per lo sviluppo di
strategie di logistica d’impresa

Nei distretti industriali si sviluppa una divisione del lavoro di tipo produttivo ma indirettamente
anche di tipo cognitivo. Cid determina I'esigenza da parte dei partner di un medesimo network
di instaurare tra loro legami deboli. E’ inoltre abbastanza frequente che all'interno dei distretti
un’impresa partecipi simultaneamente a piu supply chain. Queste caratteristiche di
funzionamento economico dei sistemi distrettuali ha importanti risvolti dal punto di vista
dell’'organizzazione logistica.

Le imprese distrettuali incontrano infatti problemi notevoli quando decidono di effettuare
investimenti in standard logistici, informatici e organizzativi, dal momento che questi strumenti di
condivisone potrebbero avere durata minima (reversibilita della rete) o dovessero essere

affiancati a quelli di altre reti logistico-produttive alle quali si partecipa. Com’e facile
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comprendere, gli investimenti di tipo economico e cognitivo (di apprendimento) necessari a
dotarsi di tanti standard logistici e informativi quante le reti a cui si partecipa incontrerebbero
serie difficolta di ritorno.

I SCM tradizionalmente inteso sta quindi stretto alle imprese distrettuali soprattutto a quelle
definite da Sergio Bologna? del “comparto B” e cio& quelle PMI che non sono inserite in alcun
sistema governato da gruppi leader o da buyers esterni e che si muovono liberamente sul
mercato senza aderire ad alcuna filiera logistica preorganizzata, cioé senza una precisa
cittadinanza logistica.

Quali strategie logistiche attuare in favore soprattutto di questa tipologia di imprese che, pur non
avendo cittadinanza logistica, costituiscono generalmente il principale motore competitivo dei
distretti?

L’ambito analitico del SCM risulta in questo senso troppo ristretto e percid diventa necessario
che le strategie di intervento nel campo della logistica di distretto assumano come oggetto non
piu la supply chain ma un modello che possiamo definire di District Chain Management (DCM), i
cui presupposti sono quelli fin qui ricordati:

1. Network flessibili e reversibili a legami deboli

2. District knowledge

3. Forte concorrenza tra imprese del distretto

Solo considerando le implicazioni e le conseguenze di ogni strategia logistica con i punti
evidenziati in precedenza si possono organizzare ipotesi operative di analisi consulenziale e di

sviluppo di strumenti e modelli organizzativi per le PMI distrettuali.

2.3. Il District Chain Management (DCM)

Un progetto di District Chain Management (district logistics) € principalmente un progetto di
politica industriale e non di economia o ingegneria dei trasporti.

La progettazione di infrastrutture logistiche (interporti, depositi, piattaforme logistiche, etc...) o di
trasporto (collegamenti stradali, raccordi ferroviari, passanti, tunnel, etc...) & solamente una
delle fasi, non necessariamente la principale, che devono contribuire alla realizzazione di una
politica per la logistica distrettuale.

Dal punto di vista del sistema di governance I'impostazione di una politica per i distretti deve
partire dallassunto che non esistendo una “master mind” distrettuale, &€ necessario

accompagnare l'ordine spontaneo dell’agire distrettuale verso percorsi evolutivi di

2 “Trasporti e logistica come fattori di competitivita di una regione” — Sergio Bologna - da “Neoregionalismo —

I'economia arcipelago” a cura di Paolo Perulli — Bollati Boringhieri — gennaio 1998
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apprendimento collettivo, attraverso i quali prospettare soluzioni magari parziali (e dunque

subottimali) ma coerenti con le logiche di funzionamento di un sistema organizzativo

complesso. Va inoltre aggiunta anche un’altra considerazione apparentemente banale: i distretti
industriali non sono tutti uguali.

Osservare che ogni distretto rappresenta una realta unica e distinta significa riconoscere

'esistenza di situazioni organizzative e imprenditoriali non equivalenti, all'interno delle quali si

sono attivate filiere produttive non omologabile le une con le altre. In questa prospettiva risulta

di primaria importanza per I'elaborazione di strategie di DCM una prima fase di analisi della

catena del valore distrettuale per identificare i soggetti strategici, le attivita governate in modo

ottimale, i punti deboli, le attivita di supporto indispensabili, etc...

Puo allora risultare utile una classificazione dei distretti industriali in base alla diversa tipologia

organizzativa che contraddistingue non solo il tipo di filiera tecnica presidiata ma soprattutto la

distribuzione del potere di mercato delle componenti imprenditoriali interne. In prima
approssimazione si possono cosi individuare tre tipologie distrettuali:

A. Distretti all'interno dei quali esistono solamente una o poche imprese di grandi dimensioni
che emergono sulle altre per potere di mercato e leadership tecnologica e commerciale nei
confronti delle altre (Distretti indotto)

B. Distretti dove operano alcune imprese di medie dimensioni con poteri di mercato e capacita
industriali fra loro equivalenti (Distretti concorrenziali)

C. Distretti caratterizzati dalla presenza di una diffusa platea di piccole imprese e di aziende
artigianali di dimensioni simili, dove non emerge nessuna realta produttiva e

commercialmente dominante (Distretti polverizzati)

Vediamo ora di analizzare distintamente queste tre tipologie di distretti, cercando in particolare
di cogliere alcune indicazioni utili alla definizione di una strategia di innovazione logistica in una

prospettiva di DCM.

DCM nei distretti di tipo A — Distretti indotto (una o due imprese rilevanti)

In questi distretti il potere di mercato di poche imprese leader & determinato dalla loro stretta
relazione con i circuiti distributivi e commerciali internazionali del settore.

Ne consegue un potere molto forte nei confronti dei propri fornitori, solitamente PMI distrettuali,
che determina una organizzazione piramidale della supply chain.

La struttura gerarchica della filiera permette un SCM di tipo tradizionale, con investimenti in

infrastrutture e sistemi informatici tipici delle catene di natura fordista o neofordista. Si pud
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rilevare da queste prime osservazioni quanto la struttura logistica di un distretto sia determinata
dalla sua organizzazione commerciale e dai suoi canali di mercato.

Il caso “Divani & Divani” (Gruppo Natuzzi) nel Distretto del mobile imbottito nelle Murgie &
emblematico. Natuzzi in quell’area decide i rapporti del distretto con i maggiori partner logistici,
perché & Natuzzi a detenere in modo esclusivo i rapporti con i buyer internazionali. Quindi sara
il suo gruppo a sviluppare le strategie di DCM con l'operatore ferroviario (Trenitalia Cargo) e
con le infrastrutture intermodali di riferimento dell’area (Interporto di Nola, Porto di Gioia Tauro,
etc...). Le scelte di Natuzzi ricadono poi su tutte le altre imprese del distretto che comunque
possono usufruire delle economie dimensionali che il gruppo Natuzzi riesce a sviluppare.

Si pud ovviamente discutere a lungo se in casi come questi si possa parlare di district logistics e
non di SCM tradizionale. In ogni caso non € comunque questo 'unico caso di organizzazione
logistica di filiera che, pur partendo da una base territoriale, viene di fatto gestita da una
impresa leader. In realta, va anche considerato il fatto che nel ciclo di vita di maturazione
distrettuale, questa & una fase che molti distretti hanno vissuto agli inizi. In molti casi i distretti
industriali sono nati al’'ombra dell’attivita di una grande impresa, che successivamente €& stata
affiancata da altre sviluppatesi in loco o da altre grandi trasferitesi nell’area per sfruttare
economie esterne di tipo localizzativo. Anche dal punto di vista logistico si pu0 ipotizzare
I'esistenza di un ciclo di apprendimento che pud nel tempo portare a soluzioni piu aperte, come

sono quelle di un distretto tipo B.

DCM nei distretti di tipo B — Distretti concorrenziali (decine di imprese capofila con pari potere
commerciale)

In queste aree le imprese commercialmente rilevanti (capofila) sono in forte concorrenza tra loro
e nessuna riesce ad essere leader assoluta rispetto alle altre.

Ogni impresa capofila sviluppa una propria supply chain, che ha rapporti continui con le
imprese di fornitura del distretto nella fase a monte e con i diversi buyer internazionali in quella
a valle. Questi buyer sono molto spesso gli stessi per ogni impresa capofila, ma la forte
concorrenza commerciale non agevola integrazioni di tipo logistico.

In questi distretti risultano particolarmente evidenti le conseguenze derivanti dall’assioma 3 del
DCM (forte concorrenza). In questi distretti assume inoltre particolare rilevanza ['attivita dei
cosiddetti trust interface distrettuali (interfacce della fiducia), la cui funzione €& quella di
organizzare il gioco di squadra fra imprese che condividono comuni progetti di business e di
innovazione. In altri termini, queste tipiche figure del district management permettono la

convergenza guidata degli interessi imprenditoriali verso la creazione di beni di club che
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altrimenti sarebbero poco considerati a causa delle elevate esternalita a cui danno luogo: come
la formazione, la cultura produttiva distrettuale, il marketing e la logistica distrettuale.

Il sistema produttivo di Montebelluna & un tipico esempio di questa tipologia di distretti. In
questarea — che detiene la leadership mondiale nella produzione della calzatura sportiva® — si
assiste ad una sostanziale mancanza di integrazione logistica dei flussi delle imprese maggiori.
| canali commerciali sono di fatto gli stessi per tutte le imprese ma ogni leader preferisce
affrontarli in modo individuale, pagando costi logistico-distributivi pesanti (depositi e trasporti in
primo luogo), pur di non condividere informazioni strategiche con i propri concorrenti.

Il problema piu forte rimane quello della completa sudditanza commerciale e logistica nei
confronti dei grandi gruppi commerciali mondiali, definita da Sergio Bologna “subalternita
logistica dei distretti”: a fronte di un mancato consolidamento dei flussi logistici in area
distrettuale, si determina l'imposizione al sistema logistico del distretto di specifici standard —
dalla gestione informativa ai linguaggi dei codici a barre, dai propri lead time* agli imballaggi —
che vengono cosi definiti dall’esterno dai singoli buyer oppure dai principali fornitori di materie
prime.

Molto si & discusso a Montebelluna di progetti per infrastrutture logistiche®. Alcune societa di
consulenza hanno anche sviluppato progetti per infrastrutture logistiche comuni, come un
interporto di distretto, ma la realizzazione di tali interventi non &€ mai concretamente partita. Cio
non significa che nel frattempo alcune iniziative di razionalizzazione logistica non abbiano avuto
seguito. Infatti, un’analisi piu approfondita rivela due fenomeni che sono sintomatici del modo di
agire di un distretto di tipo B nell’'organizzazione della propria catena logistica.

Fino a questo punto abbiamo rilevato l'idiosincrasia degli imprenditori di questo tipo di distretti
verso la condivisione dei flussi logistici, in quanto tale azione comporterebbe una perdita di
asimmetrie informative ritenuta pericolosa per la propria competitivita. In realta, questa
integrazione dei flussi & stata realizzata da alcuni “intermediari logistici” con partner
extradistrettuali che avevano i medesimi canali distributivi e produzioni integrabili con quelle
della propria impresa (es: integrazione della logistica distributiva per il mercato italiano di

produttori di scarponi da sci del distretto, con produttori di attacchi austriaci e di sci tedeschi).

® Vedi rapporto annuale OSEM (Osservatorio Socio Economico Montebellunese) redatto e curato dal prof. Durante
del Museo dello Scarpone per conto della Banca Popolare di Asolo e Montebelluna e con il patrocinio della CCIAA
di Treviso.

4 Tempo che trascorre dall’effettuazione di un ordine alla consegna del prodotto richiesto.

® Per una ricostruzione del dibattito si veda “Il distretto sportsystem di montebelluna” in G. Cord e E. Rullani,

Percorsi locali di internazionalizzazione, Franco Angeli, 1998
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Si deve pero riflettere anche sul fatto che la razionalizzazione dei flussi € comunque un compito
che spetta ad un intermediario, ad un soggetto neutro rispetto al’arena competitiva del distretto:
il provider di servizi logistici distrettuale puo appunto svolgere questa funzione.
Se proseguiamo la riflessione ci rendiamo conto che forse € proprio la mancanza all’interno dei
distretti di questi intermediari logistici, di questi prestatori specializzati di servizi a determinare
una presunta immaturita logistica delle imprese. In altre parole, si potrebbe affermare che non &
compito delle imprese integrare i flussi, ma di coloro che svolgono attivita terziarie nel settore
logistico.
A questo punto non bisogna pero sottovalutare la specificita dei servizi logistici distrettuali, in
quanto si trovano anch’essi a venire offerti in un ambiente ostile alla condivisione esplicita. Tale
ostilita nasce sia da carenze di tipo culturale (ma che, come abbiamo visto, ha anche un suo
lato positivo) sia piu direttamente di tipo economico. Una delle principali lacune rilevate nelle
imprese del distretto (rimanendo sempre a Montebelluna) & I'assoluta mancanza di analisi dei
costi relativi alle varie attivita aziendali, tra cui la logistica. In una recente analisi in cui & stata
rilevato la situazione logistica del distretto industriale di Montebelluna®, circa il 70% delle
imprese intervistate non calcolava i costi di quest’attivita aziendale (non aveva, in altri termini,
una contabilita industriale che rilevasse i costi logistici).
E’ facile intuire come la mancanza di una contabilita industriale determini I'assoluta impossibilita
di valutare i vantaggi di una terziarizzazione dellattivita logistica. Cid che allora & carente in
distretti di questo tipo non €& tanto la dotazione infrastrutturale bensi due elementi ancora piu a
monte:
1. Una matura cultura logistica da parte delle imprese industriali sulle opportunita offerte dai
servizi logistici integrati;
2. La presenza di operatori logistici specializzati, in grado di interpretare le peculiarita della

domanda e mettere a disposizione servizi e infrastrutture congruenti.

Quando queste condizioni esistono (caso DeBo Logistica che vedremo in seguito), anche in

distretti di tipo B, i risultati non tardano a manifestarsi.

DCM nei distretti di tipo C — Distretti polverizzati (presenza di una pluralita di piccole imprese di

dimensione equivalente)

® Attivita svolta con POSTER srl di Vicenza nel Progetto del’Unione Europea ADAPT Translogistics (Montebelluna,
1999-2000)
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La caratteristica di questa terza tipologia di distretti & quella di una produzione ancora legata a
beni di tipo tradizionale a forte contenuto di lavoro manifatturiero, e che trovano nella qualita
artigianale una fonte difficilmente sostituibile di vantaggio competitivo sui mercati mondiali
(esempi di questo tipo sono il distretto del marmo della Valpolicella, distretto del mobile antico
della Bassa veronese, il distretto delle calzature femminili di lusso della Riviera del Brenta).

In questi distretti sono dunque localizzate imprese non industrialmente organizzate, di piccole
dimensioni e con sistemi di divisione tecnica e sociale del lavoro diversi rispetto alle realta viste
in precedenza. |l mercato € qui molto frammentato e poco organizzato, ed in questo senso la
polverizzazione imprenditoriale del distretto aiuta le imprese ad attivita di monitoraggio e
presidio commerciale che altre tipologie organizzative non riuscirebbero a svolgere in modo
altrettanto efficiente.

Questa continua varieta e variabilita del mercato e la sua costante ricerca di prodotto dalle
caratteristiche artigianali non permettono una facile crescita dimensionale delle componenti
imprenditoriali di questa tipologia di distretti. Non esiste percid una leadership commerciale ben
definita di alcune imprese sulle altre.

Le imprese nel contempo si rendono conto che il proprio vantaggio competitivo sta nella
frammentazione produttiva, ma sentono il bisogno di integrazione per sviluppare alcune attivita
di servizi qualificati che in altri ambiti distrettuali € svolta allinterno di supply chain
modernamente e tecnologicamente organizzate da imprese leader di rilevanti dimensioni.

In questi casi puod svilupparsi una spontanea ricerca verso forme associative e di integrazione di
servizi comuni, che puo porta a iniziative pregevoli nelle attivita sia commerciali e di marketing
sia di logistica distrettuale.

Un esempio in questo senso ¢ il distretto del marmo della Valpolicella in provincia di Verona. In
questo distretto non esiste una leadership commerciale di un’impresa sulle altre (alcune realta
sono piu strutturate ed organizzate di altre, ma sempre in limiti dimensionali accettabili) e
questo spiega perché il gioco di squadra, anche se a volte inconsapevole, risulti molto forte. Le
imprese di questo distretto hanno creato una fiera distrettuale delle tecnologie legate alla
estrazione e lavorazione del marmo di valore mondiale (oggi trasferitasi nel quartiere fieristico di
Verona), una scuola professionale (nata su iniziativa di un nobile locale nell’800, ma oggi
sostenuta dalla totalita delle imprese distrettuali), un terminal ferroviario per la gestione
dellintermodalita dei traffici logistici in entrata ed in uscita dal distretto e da pochi mesi una
videomarmoteca ed un laboratorio di certificazione della qualita della propria produzione.
L’habitat del distretto polverizzato favorisce piu che negli altri casi la formazione di strategie

comuni fra imprese, proprio perché risulta a tutti piu evidente I'impossibilita di procedere
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individualmente — a causa dei problemi di economia di scala — nella realizzazione di servizi e
infrastrutture di cui ogni impresa ha di fatto bisogno. Infatti, laddove questi bisogni comuni non
vengono riconosciuti — basti pensare all’organizzazione o alla partecipazione a di fiere di
settore, all'utilizzo di servizi di prova e certificazione, alla creazione di servizi e attrezzature
logistiche — questa tipologia distrettuale rischia piu delle altre di vedere erodere
progressivamente le proprie quote di mercato, portando ad una fase di declino difficilmente
reversibile, almeno per le imprese specializzate nella filiera originaria. Emblematico a tale
proposito € il caso del distretto della calzatura maschile di lusso di Vigevano, che ha saputo
mantenere una propria base produttiva solo sostituendo l'originaria specializzazione con

produzione di macchinari per il calzaturiero.
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3. Alcune ipotesi di DCM per i distretti della provincia di Mantova

3.1. | distretti industriali fra individuazione normativa e progettualita
Nella nostra analisi abbiamo preso in considerazione due distretti industriali della provincia di
Mantova: quello della calzetteria di Castelgoffredo e quello del legno di Viadana, entrambi
riconosciuti dalla classificazione ufficiale proposta con i recenti provvedimenti legislativi della
Regione Lombardia, la quale ha invece escluso altri sistemi produttivi locali del mantovano che
in precedenza avevano, al pari di Castelgoffredo e Viadana, ricevuto un riconoscimento di
legge.
Non & questa la sede per esprimere un giudizio circostanziato sui piu recenti provvedimenti
emanati dalla Regione Lombardia in materia di politica per i distretti industriali. Pud tuttavia
essere utile riprendere brevemente alcune questioni inerenti il rapporto fra riconoscimento
normativo e progetti di politica industriale per i distretti. E’ certamente noto agli attorti locali che
l'inclusione di alcune aree dell’economia mantovana nella classificazione ufficiale della Regione
Lombardia — e, tra queste, anche del distretto 