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Think Tank della Logistica 

 
 

Il Think Tank della Logistica (TTL) è un progetto promosso da Ebilog (ente bilaterale del settore) 
e coordinato dal Freight Leaders Council, che chiama a raccolta le migliori risorse del trasporto 
e della logistica, sia in termini scientifici che imprenditoriali, allo scopo di analizzare e affrontare 
costruttivamente le sfide che attendono la logistica.  
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Maurizio Longo (Trasportounito Fiap); Andrea Manfron (Conftrasporto); Riccardo Mangiaracina (Osservatorio 
e-commerce - Politecnico di Milano); Daniele Marazzi (Consorzio DAFNE); Nereo Marcucci (Confetra); Raffaele 
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DISCLAIMER 
Attenzione: i contenuti di questo documento non rappresentano necessariamente le posizioni dei singoli 
partecipanti al TTL, ma piuttosto ne costituiscono una sintesi ragionata e ponderata attraverso il contributo e la 
revisione apportata dal TTL stesso.   
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Le premesse della transizione digitale 
Il titolo complesso e articolato di questo position paper deriva da una delle priorità contenute 
all’interno dell’Allegato al DEF 2020 #italiaveloce, in particolare dove si puntualizza che “per 
contrastare gli effetti negativi già provocati dall’emergenza sanitaria in corso, nonché per 
evitare/limitare quelli futuri (tra cui il rischio di conseguenze drammatiche per l’economia del Paese), 
è necessario avviare una programmazione di interventi strutturali rilevanti per il settore dei trasporti e 
della logistica tra cui: (omissis) informatizzazione, digitalizzazione e innovazione tecnologica dei sistemi 
e delle procedure/processi dei trasporti e della logistica1”.   

Non possiamo non sottolineare che per la prima volta un allegato al DEF tratta in modo organico e 
complessivo il tema della logistica e la sua fondamentale importanza nello sviluppo di una politica 
industriale che non può che articolarsi sui presupposti propri di uno sviluppo non solo sostenibile ma 
anche resiliente. 

Nel documento in oggetto il termine digitalizzazione viene ripetuto più volte nel testo e la maggior 
parte di queste legato non solo a sostantivi perfettamente inerenti al tema, quali informatizzazione e 
innovazione tecnologica, ma anche sicurezza, decarbonizzazione e sostenibilità. Sostantivi che, per la 
loro stessa natura, ampliano di molto il perimetro di applicabilità e di interesse della telematica in 
senso stretto. 

I benefici derivanti da una digitalizzazione diffusa delle infrastrutture e dei processi nella logistica è 
evidente in prima battuta dal semplice recupero delle inefficienze del settore presenti anche prima 
dell’emergenza COVID-19 - stimate in circa 30 miliardi di euro, pari all’1,7% del PIL del 2019 – e da 
questa rese ancora più urgenti. Appare quindi inevitabile l’esigenza di recuperare la perdita di fatturato 
connessa alle inefficienze della logistica, promuovendo ogni iniziativa utile ad attuare un ricorso 
sempre più spinto alle tecnologie, con processi di semplificazione e soluzioni innovative che interessino 
l’intero comparto e tutte le modalità di trasporto. 

Sempre nel documento Allegato al DEF sopra ricordato si sottolinea che, ad esempio nel settore 
dell’Autotrasporto, siamo di fronte ad “una frammentazione del mercato spesso a vantaggio dei 
caricatori e a detrimento delle condizioni di lavoro soprattutto nei magazzini, con spinte alla 
digitalizzazione ancora estemporanee e non sistemiche, e con tante inefficienze ben identificate e non 
ancora risolte”. Quindi siamo consapevoli di quanto c’è ancora da fare ma possiamo ragionevolmente 
affermare che – da questo momento in poi – tutti gli stakeholder abbiano preso coscienza della 
situazione e dell’indifferibilità della realizzazione di un “Piano Marshall Telematico” in grado di rendere 
il nostro sistema resiliente e in grado di reggere agi impatti derivanti da potenziali crisi ricorrenti, siano 
esse di tipo sanitario e/o economico. 

In questo contesto, va accolta con favore l’iniziativa della Commissione Europea per la digitalizzazione 
della logistica, volta a creare un quadro uniforme per l’uso di informazioni elettroniche sul trasporto 
merci in tutti i modi di trasporto (Regolamento UE 2020/1056 del 15 luglio 2020). Tale iniziativa integra 

 
1 Documento di Economia e Finanza 2020 – Allegato #italiaveloce – L’Italia resiliente progetta il futuro -nuove strategie per trasporti, 
logistica e infrastrutture – 6 luglio 2020 
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e completa un contesto normativo abbastanza ampio e consolidato che dovrebbe favorire 
ulteriormente la digitalizzazione del settore come già avvenuto con la Direttiva ITS 2010/40/UE, pietra 
miliare per il settore degli ITS e che l’Italia ha recepito nel 2012, il Decreto ITS del 1° febbraio 2013 del 
MIT, i Regolamenti Delegati della Direttiva ITS 2010/40/UE, etc.  

Il Regolamento ha lo scopo di creare un quadro europeo per l’uso delle informazioni elettroniche nel 
trasporto merci in tutti i modi, non solo su strada, e porterà ad avere disponibili in formato elettronico 
le informazioni rilevanti su piattaforme certificate. Questo regolamento, nelle intenzioni della 
Commissione Europea, deve consentire al settore logistico di operare una svolta decisiva in quanto 
abbraccia tutte le operazioni, comprese anche quelle di verifica e controllo. Obiettivo, la riduzione 
degli oneri amministrativi a carico delle imprese. Per quanto riguarda l’orizzonte temporale di 
implementazione del Regolamento, la Commissione Europea dovrebbe entro il 2022 sviluppare le 
specifiche tecniche per le piattaforme elettroniche per lo scambio informazioni e questa procedura 
dovrebbe entrare a regime nel 2024. 

Inoltre, sempre con riferimento al quadro normativo comunitario sui sistemi intelligenti, la 
Commissione europea ha rilevato come, dalla valutazione della Direttiva 2010/40/UE, sia emersa la 
necessità di ulteriori azioni in materia di interoperabilità, cooperazione e condivisione dei dati, per 
consentire servizi ITS continui e senza interruzioni in tutta l'Unione. La Commissione sta quindi 
lavorando alla revisione della Direttiva stessa, con l’obiettivo di migliorare il funzionamento del sistema 
di trasporto stradale, comprese le sue interfacce con altri modi, e, a questo fine, ha lanciato 
una consultazione pubblica (che si concluderà il 2 febbraio 2021), invitando tutti gli interessati ad 
esprimere il proprio parere al riguardo.  

 

Una logistica integrata favorisce la digitalizzazione del settore  
Gli sviluppi nell'economia globale hanno cambiato il tradizionale equilibrio tra cliente e fornitore. Lo 
sviluppo di nuove tecnologie informatiche e di comunicazione e l'istituzione di regimi commerciali 
globali aperti determina che i clienti hanno più scelte, le diverse esigenze dei clienti possono trovare 
espressione e le alternative di fornitura sono più trasparenti2. Le aziende devono quindi essere più 
incentrate sul cliente, specialmente da quando la tecnologia si è evoluta per consentire la fornitura a 
basso costo di informazioni e soluzioni. Questi sviluppi, a loro volta, richiedono alle aziende di 
rivalutare le proposte di valore e, in molti settori, la logica dell'offerta tipica dell'era industriale non è 
più praticabile. La “turbolenza” tecnologica ha un effetto diretto sul business. La valutazione e il 
progresso delle innovazioni tecnologiche negli ultimi decenni sono stati la tendenza in più rapida 
crescita nella storia economica recente.  

È chiaro che i risultati dell'innovazione influenzeranno anche le prestazioni complessive di un'impresa 
logistica, le imprese disposte ad innovare si concentreranno su attività che offrono loro una migliore 
capacità di farlo. Spinti da ondate di innovazioni in termini di efficienza, i principali produttori e 
fornitori di servizi hanno mantenuto una posizione all'avanguardia rispetto alla concorrenza, mentre 

 
2 Harry Bouwman, Shahrokh Nikou, Francisco J. Molina-Castillo, Mark de Reuver, (2018) "The impact of digitalization on business models", 
Digital Policy, Regulation and Governance 
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la maggior parte delle grandi aziende prospera ancora in base a business model legacy, vendendo 
prodotti fisici a consumatori finali o a grandi clienti industriali. Con questi business model tradizionali, 
la creazione di valore è inevitabilmente legata a forti investimenti in attività fisiche e canali di 
distribuzione tradizionali. L'era digitale rischia di mettere in difficoltà i player una volta predominanti, 
anche nel settore logistico, e ha come effetto che la maggior parte delle grandi aziende vede il proprio 
business model attualmente sfidato da operazioni digitali, prodotti innovativi e metodi di distribuzione 
più efficienti. Ma come possono le aziende logistiche non perdere questa formidabile occasione di 
cambiamento epocale del settore? È necessario, dopo aver ridefinito la strategia e la posizione 
nell'ecosistema, seguire un percorso rigoroso e spesso impegnativo di trasformazione organizzativa e 
tecnologica. 

Un sistema logistico integrato richiede e favorisce, per sua stessa definizione, una digitalizzazione 
sempre più spinta verso un sistema di trasporto intermodale efficiente e resiliente. In questo momento 
assistiamo invece alla rappresentazione di un settore fortemente frammentato, una sostanziale 
“balcanizzazione” della logistica con dimensioni ridotte delle singole aziende e con lo sviluppo a 
macchia di leopardo (anche con singole eccellenze) di sistemi unici e proprietari che non dialogano tra 
loro.  

L'industria logistica si sta preparando alle innovazioni “digital disruptive” per affrontare le inefficienze 
strutturali e fra gli stakeholder più reattivi in questo senso troviamo i vettori e gli spedizionieri, che 
stanno investendo molto per digitalizzare i processi interni, sviluppare infrastrutture informatiche 
integrate, introdurre interfacce all'avanguardia per i clienti e offrire trasparenza in tempo reale sulle 
spedizioni. Se da un lato gli intermediari aggiungono valore combinando funzioni di logistica interna, 
dall’altro lo scambio online di informazioni secondo standard concordati a livello globale accelererà il 
flusso di merci ma ridurrà il valore che possono aggiungere. Anche le mosse dei giganti della tecnologia 
incombono sull'industria logistica. Il rischio per le società di trasporto e terminalisti che possiedono e 
gestiscono le attività è di diventare un semplice strumento per gli attori che prendono il sopravvento 
e ricavano il valore dalle relazioni con i clienti. 

Investire in digitalizzazione per il settore della logistica resta il modo principale per differenziare i 
prodotti, disintermediare catene di valore, migliorare il servizio clienti, aumentare la produttività e 
ridurre i costi. Tuttavia, permane il rischio che i giganti della tecnologia e gli aspiranti digital disruptor 
si muoveranno più velocemente degli incumbent e cattureranno gran parte del valore delle relazioni 
con i clienti. Un approccio strutturato per la definizione di una visione digitale e l'integrazione di nuove 
tecnologie, capacità e mentalità nei metodi tradizionali di lavoro sarà fondamentale per il successo di 
questa nuova era resiliente della logistica.  

L’innovazione si diffonde e si espande grazie alle dinamiche di interrelazioni in reti, che poi in realtà 
non è altro che l’obbiettivo delle tecnologie digitali: connettere il mondo in un’unica rete globale. 
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Digitalizzare i grandi flussi logistici via mare 
Il primo campo di attenzione nell’applicazione della digitalizzazione non può non essere quello che 
registra i maggiori flussi di merce in entrata e in uscita dal nostro Paese: la logistica via mare. 
Digitalizzazione, resilienza e sostenibilità sono i pilastri fondamentali, debbono essere le tre linee guida 
per la progettualità del settore. Ma, come già espresso, il processo deve essere necessariamente 
inserito in una visione strategica complessiva del settore, magari sfruttando al meglio le opportunità 
di sviluppo offerte dal programma Next Generation EU e da EU Green Deal che prevede, con la call 
H2020, assi di finanziamento per progetti su efficienza delle operazioni logistiche, digitalizzazione dei 
porti, soluzioni innovative per ottimizzare il trasporto merci e passeggeri dentro e fuori dai porti, 
integrazione degli ambiti di sostenibilità ambientale e digitalizzazione. 
  
L’innovazione viene supportata anche nel Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza con particolare 
riferimento alla digitalizzazione della PA, che rappresenta una grande opportunità di efficienza ma che 
necessita di competenze, formazione e valorizzazione del personale che porti avanti la digitalizzazione 
e che sia in grado di integrare le esigenze del privato con il ruolo del pubblico. I tre ambiti su cui lavorare 
sono: digitalizzazione, governance, formazione e competenze.  
 
In questo scenario, si ritiene opportuno velocizzare i processi anche attingendo a quanto già analizzato 
e studiato in consessi internazionali quale il Digital Transport Logistic Forum sulla governance dei dati 
e sulla definizione di protocolli di interoperabilità unici per lo scambio dati tra piattaforme. Il lockdown 
ha dimostrato che le catene logistiche sono globali e se i dati non vengono scambiati usando standard 
di interoperabilità globali, sarà difficile avere quella indispensabile base di data sharing che deve dare 
più efficienza nelle operazioni portuali e logistiche. In questo ambito, dobbiamo rivalorizzare e 
declinare in un’ottica costruttiva per il nostro futuro la Piattaforma Logistica Nazionale senza 
commettere gli errori del passato recente e lavorando sul modello di digital collaboration. Nello 
specifico, è evidente che senza collaborazione digitale tra i vari attori della catena logistica diventa 
difficile ottenere i risultati desiderati. Ma un modello di data sharing efficiente si può ottenere se e 
solo se tutti gli attori della catena logistica sono disposti a scambiare le proprie informazioni. In tal 
senso è indifferibile affrontare il tema della governance del dato sviluppando e concordando quindi 
tutti i necessari protocolli di sicurezza che garantiscano trasparenza, sicurezza, visibilità, riservatezza. 
 
Abbiamo necessità di applicare largamente nel settore le nuove tecnologie che già hanno permeato 
altri ambiti dell’economia quale, ad esempio, il digital twin, che possiamo indicare come punto di 
svolta, come una delle tecnologie più usate nel settore portuale e della logistica, che consente di 
modellare/simulare il porto del futuro, fare tutte le analisi predittive necessarie sullo sviluppo di un 
terminal, di un gate portuale, simulare catene logistiche integrate, definire le inefficienze attuali e 
come poterle superare. Sempre in questo ambito dobbiamo utilizzare le opportunità offerte da 
intelligenza artificiale, data analytics, blockchain, etc. anche per simulare scenari su cui poter 
intervenire per efficientare e per rendere più sicura l’intera catena logistica.  
 
Le barriere culturali costituiscono un problema “storico” di questo settore, che deve essere affrontato 
senza reticenze. La mentalità manifatturiera in gran parte tradizionale del settore può entrare in 
conflitto con i nuovi modi di lavorare abilitati digitalmente, impedire ai “talenti digitali” di affermarsi, 
contribuire a frenare il progresso della digitalizzazione, risultare in ambienti industriali sovrastrutturati 
con una forte preoccupazione per la sicurezza informatica, sfide già tutte note all'innovazione digitale. 
È quindi importante l’alfabetizzazione digitale dei lavoratori della logistica. È necessario acquistare 
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nuove competenze, il che si può soddisfare introducendo il diritto individuale all’alfabetizzazione 
digitale, cioè il diritto che il lavoratore deve avere di formare queste specifiche competenze. 

Insieme allo sviluppo tecnologico e all’adozione dei nuovi paradigmi digitali è fondamentale investire 
in formazione (anche e soprattutto fra gli over 45) a tutti i livelli perché se non ci sono le competenze 
necessarie, le politiche di digitalizzazione si bloccano. Altro tema su cui fare cultura è quello della 
consapevolezza, perché ogni nuova tecnologia – e in particolare la blockchain - crea reticenza in chi 
pensa di perdere il controllo di un processo che prima era gestito altrimenti. La digitalizzazione può 
riuscire a cambiare completamente il modo di lavorare delle aziende del settore. Ad esempio, 
applicando la blockchain alla polizza di carico, il lavoro dell’agente marittimo cambierà, come è 
successo con i corridoi doganali per gli spedizionieri, che hanno cambiato il proprio metodo di lavoro 
a seguito dell’adozione di nuove procedure digitali. Formazione e competenza sono quindi necessari 
per reinventare il modello di lavoro dell’azienda. La tecnologia non potrà trovare adozione se non con 
la necessaria formazione sia di chi deve deliberare gli investimenti necessari allo scopo, sia di chi la 
deve utilizzare.  
 
 

Un patto fra pubblico e privato 
Da diversi anni, non pochi, si parla di digitalizzazione. Gli strumenti normativi, anche se imperfetti, ci 
sono e l’offerta tecnologica è fin sovrabbondante. Perché allora tanti settori, tra cui quello logistico, 
presentano ancora una forte resistenza ad aderire a paradigmi cooperativi pienamente digitali? Perché 
la digitalizzazione, in questi casi, è più un’attività interna all’azienda che trasversale alla catena del 
valore? 
Nel settore bancario e finanziario, ad esempio, così come in quello delle telecomunicazioni, il processo 
di digitalizzazione è andato molto avanti rispetto alla logistica perché, pur essendo settori in cui la 
competizione è fortissima, l’omogeneità tra stakeholder ha consentito la condivisione di procedure e 
standard facilitando così la strada alla digitalizzazione dei processi. Purtroppo l’ambito logistico è ben 
diverso e comporta un grado di complessità superiore a livello di interazioni tra gli attori. La logistica è 
costituita da stakeholders di diverso tipo e dimensione, che spesso giocano ruoli cliente-fornitore in 
cui la trasparenza di processo, una delle prerogative della digitalizzazione, non è sempre così attesa. 
Inoltre, in una catena del valore che vede il trasferimento di luogo della merce e delle responsabilità 
ad essa legate, è sufficiente che un solo attore non sia in grado di gestire le informazioni elettroniche 
perché anche il resto della catena perda convenienza nell’adozione di un processo veramente 
digitalizzato in quanto, purtroppo, i passaggi cartacei restano comunque necessari.  
 
Vi è poi un motivo più umano alla difficoltà di digitalizzazione, soprattutto in un settore così “man-
power intensive” come la logistica: la digitalizzazione implica sempre un cambiamento profondo 
nell’organizzazione dove si inserisce. Per esempio, occorre formare il personale, riscrivere i mansionari, 
riorganizzare l’azienda, i processi devono essere rivisti e di conseguenza le procedure modificate. E 
come nelle persone, anche nella logistica, i cambiamenti sono ostacolati dall’inerzia. Dalla difficoltà ad 
approcciare in modo nuovo attività che già conosciamo. Chi studia il comportamento umano sostiene 
che il cervello funzioni principalmente per abitudini, le abitudini vengono cambiate (sostituite da altre 
abitudini) a causa di irresistibili contingenze esterne, oppure se viene identificata una prospettiva di 
convenienza (benessere futuro) talmente forte da poter superare la resistenza al cambiamento. Serve 
quindi un’operazione di ingegneria sociale per creare una leva che progressivamente e 
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inesorabilmente, evitando di creare resistenze o spaccature dovute ad accelerazioni non gestibili, crei 
una prospettiva concreta e misurabile dei benefici della digitalizzazione anche in ambito logistico.  
 
Per dare concretezza “progettuale” alla prospettiva citata possiamo ricorrere a un esempio 
volutamente ricco di eventi ma assolutamente non improbabile: la giornata di un autotrasportatore!  
 

 
 
In una tipica giornata lavorativa l’autotrasportatore parte per andare a caricare la merce presso un 
nodo logistico, arrivato al nodo si ferma nei pressi dell’ufficio merce del caricatore, scende dal camion, 
presenta i documenti, viene ammesso alle operazioni di carico se la verifica della documentazione è 
positiva, quindi carica. Per uscire, solitamente, si ferma nuovamente per un nuovo controllo di 
sicurezza. Può finalmente ripartire e rimettersi in viaggio dove, può capitare, incontra un controllo di 
polizia, quindi si ferma nuovamente per il tempo del controllo. Intanto il cronotachigrafo segna il 
tempo di lavoro e viene il momento di effettuare la pausa obbligatoria, dopodiché si rimette in viaggio, 
incontra deviazioni che allungano il percorso (altro tempo perso e maggiori costi operativi), arriva tardi 
al nodo logistico dove deve scaricare e trova coda all’accesso (altro tempo in più non previsto), quando 
toccherà a lui seguirà le procedure all’ufficio merci per farsi riconoscere e far verificare la 
documentazione, se tutto va bene viene ammesso allo scarico. Effettuato lo scarico, potrà riprendere 
le sue attività con le stesse dinamiche viste finora, ammesso che abbia ancora abbastanza ore di guida 
a disposizione prima dell’obbligatorio (di legge) riposo di fine giornata. L’esempio non riporta poi tutto 
il lavoro amministrativo che consente a quell’autista di avere la documentazione per trasportare la 
merce e un mezzo con cui poterlo fare (gestione dei tempi di guida, aggiornamento 
patenti/abilitazioni/certificazione, gestione permessi di accesso ai nodi logistici, rimborso accise, ecc. 
ecc.).  
  
Nello scenario abbozzato la digitalizzazione potrebbe avere un effetto tanto dirompente quanto 
benefico: i controlli per l’accesso ai nodi logistici potrebbero essere anticipati rispetto all’arrivo 
dell’autotrasportatore ed effettuati durante il viaggio, quindi una volta in loco il mezzo potrebbe essere 
rapidamente riconosciuto e indirizzato direttamente al luogo di carico/scarico. La polizia potrebbe 
ricevere informazioni in real time, anche in movimento (ad esempio affiancandosi a un mezzo da 
controllare), e conoscere rapidamente chi è l’autista alla guida, da quanto sta guidando, quando è stato 
controllato l’ultima volta, per chi lavora, oltre a tutti i dati del mezzo (certificato assicurazione, 
revisione, tassa di circolazione…). Questo primo screening fornirebbe elementi utili a decidere se 
proseguire il controllo fermando il veicolo o proseguire a cercare un soggetto “meno attento” alle 
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regolarità di circolazione. La certificazione, effettuata da un ente terzo, del chilometraggio percorso 
tramite tracciamento satellitare dei veicoli fornirebbe un valido strumento per l’azienda di 
autotrasporto nel momento in cui deve rivalersi presso i clienti (per percorsi extra non previsti) o per 
ottenere risarcimenti dovuti a soste extra franchigia. Lo stesso meccanismo di certificazione potrebbe 
supportare, e accelerare, i rimborsi per le accise del carburante. 
 
Si può quindi incominciare a intravvedere una prospettiva “virtuosa” in cui la digitalizzazione di 
operatori ed enti pubblici consente alle aziende minori tempi di attesa, una migliore organizzazione 
del lavoro, modalità operative meno stressanti per gli operatori in campo, semplificazione 
nell’ottemperare agli adempimenti amministrativi… In sintesi, la digitalizzazione consentirebbe di 
acquisire nuove economie oggi dissipate nella disorganizzazione o nell’imprevedibilità delle situazioni. 
D’altro canto, il sistema pubblico potrebbe svolgere più efficientemente le proprie prerogative di 
controllo acquisendo dati in forma integrata e non solo più in condizioni di contatto diretto, 
consentendo inoltre una maggiore efficacia delle attività di contrasto all’illegalità concentrando i 
controlli su soggetti al di fuori del circuito digitale e per questo “ignoti” a un primo screening.  
 
Arrivando agli strumenti con cui dare corpo a questa prospettiva, riteniamo che il primo passo sia 
l’attivazione di un “Registro Unico Nazionale degli Autisti” (in stretta collaborazione con l’Albo 
dell'Autotrasporto e Motorizzazione) e di un “Centro Unico di Permessi e Autorizzazioni” (in 
collaborazione con i nodi logistici), intesi non come ennesimo database, ma piuttosto come un 
middleware che fa da tramite tra le richieste di autorizzazione delle aziende di autotrasporto presso i 
nodi logistici e i nodi logistici stessi. Il sistema raccoglierebbe le informazioni delle aziende di 
autotrasporto e degli autisti aderenti in modo da poterli “qualificare” nei confronti dei nodi, questa 
qualificazione sarebbe vigilata dal sistema del Centro Unico e garantita continuativamente. Le richieste 
di autorizzazione all’accesso non avrebbero così bisogno di ulteriori documentazioni e potrebbero 
essere effettuate in forma digitale; qualora la garanzia della certificazione scadesse, le autorizzazioni 
verrebbero sospese o ritirate a seconda dei casi (ad esempio un autista che cambia datore di lavoro 
non sarebbe più autorizzato all’accesso per conto del datore precedente). Questo sistema, unitamente 
a procedure e tecnologie di varco atte ad effettuare riconoscimenti automatici di mezzi e persone, 
sarebbe propedeutico ad altre forme di organizzazione del lavoro quali, ad esempio, la gestione per 
slot temporali degli accessi al nodo, sistemi di preavviso dell’arrivo da parte di un mezzo (in modo che 
chi lo riceve possa preparare puntualmente le operazioni di carico/scarico), la costituzione di depositi 
buffer dove consentire soste o depositi in attesa di momenti a maggiore efficienza del nodo. 
 
Proseguendo nella realizzazione di un sistema logistico digitalizzato, troverebbe posto il tracciamento 
certificato dei veicoli in conto terzi: l’azienda condivide il tracciamento della propria flotta con un 
sistema che certifica i dati e ne garantisce la riservatezza. Quando l’azienda, ad esempio, chiede il 
rimborso delle accise versate per l’acquisto del carburante, attesta i chilometri percorsi con un click. Il 
sistema pubblico potrà premiare la certificazione del chilometraggio accelerando l’erogazione del 
rimborso. Oggi purtroppo se qualcosa non va bene nella pratica di recupero accise, il rimborso può 
ritardare di trimestre in trimestre.  
Per quanto riguarda la possibilità per la Polizia della Strada, per esempio, di effettuare un primo 
screening “on the fly” dei mezzi passibili di controllo, ricordiamo che sui mezzi di recente 
immatricolazione ci sono strumenti che generano informazioni digitali sull’operatività di mezzo e 
autista, quali i cronotachigrafi di ultima e penultima generazione, che possono essere condivise. Altre 
informazioni, collegate alla targa del mezzo, possono essere reperite interrogando le banche dati della 
PA. Il set informativo costituito fornirebbe un primo indicatore per valutare l’effettiva necessità di 
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fermare il veicolo per un controllo più approfondito. La Polizia potrebbe contare su controlli più mirati 
e quindi più efficaci e le aziende virtuose (e digitalizzate) sarebbero agevolate nella loro operatività.     
 
Questa sorta di “do ut des” digitale sancirebbe un patto tra pubblico e privato: da una parte la pubblica 
amministrazione in grado di svolgere al meglio la propria attività di controllo e di dissuasione dai 
fenomeni di illegalità, dall’altra parte gli operatori economici che, pur nella garanzia della riservatezza 
dei propri dati, in cambio della trasparenza otterrebbero semplificazioni amministrative e un regime 
di controllo che premi i virtuosi. È quindi arrivato il momento di innescare un grande progetto di 
ingegneria sociale che disegni una prospettiva di collaborazione, tramite la digitalizzazione, tra 
pubblico e privato all’insegna di un mercato con migliori condizioni di lavoro, più sicurezza sulle strade, 
meno fenomeni evasivi, maggiore efficienza economica. 
 

 

Le priorità della digitalizzazione 
La logistica non può non puntare decisamente su un profondo e pervasivo processo di digitalizzazione 
del settore e, per raggiungere questo obiettivo, è necessario passare dalle parole ai fatti. Ci sono quindi 
spunti per realizzare le aspettative manifestate dalle aziende di logistica in merito alle priorità che 
consentirebbero snellimento delle procedure e maggiori economie. E per la maggior parte dei casi si 
tratta di interventi a costo zero per il bilancio dello stato. Vediamo i due interventi più significativi: 

ü sul piano amministrativo, arrivare allo snellimento delle operazioni di sdoganamento, alla 
riduzione di costi per le imprese, e, soprattutto, alla maggiore fluidità negli scambi import-
export, attraverso il definitivo superamento degli intoppi burocratici che impediscono 
l’operatività del SUDOCO (Sportello Unico Doganale e dei Controlli), istituito dal 2016 (d. l.vo 
169/2016) ma non ancora concretamente avviato con il necessario provvedimento 
amministrativo (DPCM), nonostante l’impegno più volte ribadito a livello politico. Si 
tratterebbe di un’azione mirata a semplificare la filiera della logistica sul piano tecnico. A 
questo fine, potrebbe operare la cabina di regia istituita con il Protocollo quadro sottoscritto 
il 13 agosto scorso dal Capo Dipartimento trasporti del MIT e dal DG dell’Agenzia delle Dogane 
e dei Monopoli; 

ü sul piano legislativo, dobbiamo partire dall’introduzione della lettera di vettura stradale 
elettronica, la c.d. e-CMR, attraverso la ratifica del protocollo aggiunto nel 2008 alla 
convenzione CMR (Convention des Marchandises par Route - Convenzione relativa al contratto 
di trasporto internazionale di merci su strada), già ratificato da quasi tutti gli Stati europei. In 
tal modo, si riducono costi e tempi e si realizza maggiore trasparenza e facilità nei controlli, 
minore possibilità di errori.  A questo fine, occorre una norma legislativa, il cui percorso 
potrebbe essere facilitato se la redazione del progetto di legge fosse il frutto di un lavoro 
comune fra gli organi competenti del MIT (Comitato centrale per l’Albo degli 
Autotrasportatori, che garantirebbe l’adesione e il consenso delle imprese interessate e DG 
trasporto stradale e intermodalità) attraverso un ristretto gruppo di lavoro, che dovrebbe 
lavorare a tappe forzate e che in prospettiva potrebbe porre sul tavolo anche la problematica 
più generale della digitalizzazione di tutti i documenti inerenti il trasporto merci, come la 
semplificazione, o eliminazione, del DDT.  
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Tutto questo, anche alla luce del già citato Regolamento UE 2020/1056, che intende creare un quadro 
uniforme per l’uso di informazioni in formato elettronico sul trasporto merci in tutti i modi di trasporto. 
E non dimentichiamo che la riduzione degli oneri amministrativi a carico delle imprese, generata 
dall’utilizzo di moduli digitali, è stimata in circa 27 miliardi di euro nei prossimi 20 anni dalla stessa 
Commissione europea. 

 

Una buona pratica da utilizzare come benchmark  
Come spesso avviene nella società contemporanea, non si tratta di inventare nuove soluzioni ma 
piuttosto di applicare le buone pratiche sviluppate in uno specifico settore in un altro, spesso distante 
ma con caratteristiche che possono essere per così dire “normalizzate”. È questo il caso della filiera 
healthcare, dove opera con successo il Consorzio DAFNE, community di settore nata per promuovere 
l’adozione di soluzioni digitali e per supportare l’interscambio informativo tra gli attori della filiera. È 
un ecosistema esteso di oltre 800 organizzazioni che dialogano attraverso una rete tecnologica di oltre 
300 nodi; quota parte delle aziende sono soci diretti del Consorzio, ente senza fini di lucro posseduto 
pro quota da 165 attori. Quindi si tratta di una lodevole iniziativa privata che opera di concerto con il 
pubblico, un esempio virtuoso di genesi e di conduzione di un processo evolutivo di un intero 
comparto. 

Ma perché riteniamo questa possa essere una buona pratica da adottare anche per la digitalizzazione 
del settore logistico? Cosa rende il consorzio un possibile esempio da seguire? DAFNE svolge per i 
propri consorziati una serie di attività che vanno dalla formazione, allo sviluppo di progetti collaborativi 
di filiera che si possono tradurre anche in servizi che il Consorzio eroga come aggregatore attraverso 
una piattaforma gestita da una partner tecnologico esterno, che interconnette tutti gli attori della 
filiera della salute: dalle aziende dell’industria, alla distribuzione primaria, alla distribuzione 
intermedia, fino al mondo ospedaliero. Il Consorzio nasce dalla volontà delle aziende della filiera di 
collaborare fra loro - anche tra competitor - e con i propri clienti e fornitori, sedendosi insieme intorno 
a un tavolo costituito dal soggetto Consorzio, lavorando per portare i temi sui tavoli anche istituzionali 
e collaborando con le istituzioni laddove le tematiche siano legate all'innovazione digitale a supporto 
del dialogo fra attori dell’ecosistema healthcare. 

Nei periodi non perturbati da emergenze, la stagionalità dei flussi logistici è abbastanza limitata, 
programmabile, anche se ci sono variabilità come quella derivante dalla campagna di vaccinazione 
antiinfluenzale che porta a particolari picchi di domanda in autunno. Evidentemente è un servizio 
particolarmente delicato non solo per il trasporto ma anche per lo stoccaggio e il supporto alla 
distribuzione nonché per il tracciamento continuo dei prodotti che vanno consegnati al Servizio 
Sanitario Nazionale. Il settore sta assistendo a una trasformazione importante che sta cambiando 
strutture e reti distributive: le aziende di produzione sempre più spesso vanno direttamente a 
consegnare in farmacia senza passare dalla distribuzione intermedia, che ha visto scendere i propri 
volumi. A questa tendenza si aggiunge anche la tematica dell’assistenza domiciliare, in forte crescita 
in questo periodo emergenziale con la conseguente necessità di consegnare i prodotti direttamente a 
casa dei pazienti. 
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Il settore healthcare richiede nella maggior parte dei casi un trasporto a temperatura controllata. 
Sempre più prodotti ad alto valore richiedono condizioni particolari e mezzi dedicati, che difficilmente 
si possono saturare con merci che arrivano da comparti diversi. Quindi, in uno scenario di volumi 
decrescenti, i mezzi viaggiano spesso non ottimizzati, quindi costi ed efficienza del sistema sono messi 
a dura prova. In questo scenario così sfidante è intervenuto il MEF nella Legge di Bilancio 2018 commi 
411-4153 con una norma che interessa tutte le relazioni tra enti della Pubblica Amministrazione e loro 
fornitori, che ha visto attuazione in primis con riferimento del Servizio Sanitario Nazionale. Sul tema 
della gestione digitale delle attività di trasporto e consegna merci, infatti, la modalità di gestione dei 
documenti legati all’avviso di spedizione, al documento di trasporto, alla prova di avvenuta consegna 
e alla notifica di ricevimento merci è inserita – in prospettiva, secondo il disegno del Legislatore – in 
un dialogo informativo digitale fondato sull’uso di standard internazionali riconosciuti a livello globale.  

 

Questa modalità di scambio delle informazioni fra i diversi soggetti coinvolti nella filiera healthcare è 
un obbligo di legge da febbraio 2020 (per quanto riguarda gli ordini di acquisto di beni, da gennaio 
2021 anche per i servizi): tutti gli enti pubblici e relativi fornitori privati stanno utilizzando questo 
sistema. Quando si dice che ci vuole tempo e gradualità per ogni transizione è generalmente vero, ma 
ogni tanto qualche switch-on digitale drastico come quello realizzato in questa filiera ci è utile a 
scoprire come spesso siamo più pronti di quanto non sospettiamo; in questo settore tutti gli 
stakeholder del settore erano più pronti di quanto loro stessi non immaginassero.  

 
3 411. Al fine di incentivare l'efficienza e la trasparenza del sistema di approvvigionamento della pubblica amministrazione, l'emissione, la 
trasmissione, la conservazione e l'archiviazione dei documenti attestanti l'ordinazione e l'esecuzione degli acquisti di beni e servizi devono 
essere effettuate in forma elettronica. A tal fine, fatto salvo quanto previsto ai commi 412, 413 e 414, con decreti del Ministro dell’economia 
e delle finanze, sentita l'Agenzia per l'Italia digitale (AGID), d'intesa con la Conferenza unificata, sono adottati appositi regolamenti volti a 
disciplinare le modalità tecniche e le date di entrata in vigore delle modalità obbligatorie di invio in forma elettronica della predetta 
documentazione. 
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Una volta realizzato questo ambiente digitale comune, il settore sta lavorando per adottare regole 
condivise per la gestione digitale dell’avviso di spedizione, del documento di trasporto rilevante e 
valido ai fini civilistici e fiscali (tutto già possibile, basta scegliere uno standard internazionale e non 
locale e proprietario e renderlo utilizzabile per tutti), della prova dell’avvenuta consegna, veicolata a 
monte ma condivisa anche con vettore/autotrasportatore, e della notifica di ricezione merce.  

Oggi ci sono esperienze di soluzioni digitali a supporto di questo processo ma sono casi isolati, 
disomogenei, che non sostituiscono il processo tradizionale con quello digitale, ma lo affiancano, 
portando vantaggi ma non dispiegando appieno il potenziale di un processo che nasca nativamente 
digitale e realizzato senza i freni di un processo tradizionale. Il potenziale risiede di fatto nella 
possibilità di far dialogare i flussi digitali che verranno interscambiati tra gli attori con le merci fisiche 
consegnate ai destinatari (ospedali, grossisti, farmacia) permettendo di avere un’etichetta parlante 
che si collega al flusso digitale, etichetta già testata dal Consorzio e da inizio anno già utilizzata dai 
primi attori della filiera. Il Consorzio Dafne è quindi entrato di fatto in uno scenario evolutivo in cui è 
ormai indifferibile introdurre soluzioni a supporto al contrasto al fenomeno delle 
carenze/indisponibilità di medicinali sfruttando le nuove tecnologie come blockchain, registri 
distribuiti, smart contract, permettendo di delegare alla soluzione tecnologica la possibilità di superare 
i requisiti di totale fiducia (trust) fra i partecipanti senza la necessità di una terza parte che accentri a 
sé la garanzia del rispetto delle regole degli accordi condivisi perché è la tecnologia stessa a garantirli 
in modo ontologico. Questo permette di realizzare in un settore molto competitivo e sfidante come 
quello dell’healthcare quei progetti collaborativi che in passato si fermavano alle dichiarazioni 
d’intento perché mancavano i presupposti di fiducia condivisa tra gli attori o la volontà di dipendere 
da un soggetto terzo che facesse da garante. 
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Indicazioni per la Pubblica Amministrazione Centrale  

- Semplificazione e dematerializzazione delle procedure attraverso la digitalizzazione dei 
documenti e delle certificazioni inerenti al settore della logistica: e-CMR in sostituzione 
Documento Di Trasporto (DDT) 

- Formato digitale per ogni certificazione inerente alle attività di trasporto 
- Reale attuazione del SUA (Sportello Unico Amministrativo) e del SUDOCO (Sportello Unico 

Doganale e dei Controlli) 
- Adeguamento tecnologico degli organi di controllo 
- Interoperabilità della PLN con i sistemi e le piattaforme in uso preso i porti e i nodi logistici e 

con gli ITS già in uso presso le imprese di autotrasporto merci 
- Istituzione di un Registro Unico Nazionale degli Autisti (in stretta collaborazione con Albo 

dell'Autotrasporto e Motorizzazione) e di un Centro Unico di Permessi e Autorizzazioni (in 
collaborazione con le AdSP e i nodi logistici) 

- Misure che favoriscano il dialogo fra i veicoli e l’infrastruttura stradale, anche alla luce del 
recente decreto ministeriale per la realizzazione di smart roads 

- Collaborazione tra PA e StartUp innovative per la sperimentazione delle nuove tecnologie 
(Digital Twin, blockchain, AI, etc.) applicate al settore della portualità e logistica 

- Adozione di modelli innovativi per digitalizzare i procedimenti di rilascio delle autorizzazioni 
per i trasporti eccezionali 

- Completare con la finalizzazione della fase di esecuzione ed estendere a tutti gli Enti della PA 
quanto previsto dalla Legge di Bilancio 2018 commi 411-415 (operativo nel SSN da 01/02/20). 

 

Indicazioni per gli stakeholder  
- Maggiore attenzione alla tecnologia blockchain per favorire lo scambio sicuro di informazioni 

e transazioni istantanee tra gli attori logistici 
- Incentivazione di strumenti organizzativi a sostegno delle filiere logistiche per la condivisione 

dei mezzi di trasporto e delle strutture al fine di ottimizzare i carichi 
- Incentivare e promuovere l’utilizzo di sistemi di prenotazione dei camion presso i nodi logistici 
- Favorire l’adozione di interventi sull’utilizzo degli ITS per la distribuzione delle merci in ambito 

urbano 
- Accedere a sistemi di certificazione dei dati al fine di poterli utilizzare nei confronti dei clienti 

in caso di vertenza contrattuale e nei confronti delle PA per snellire i processi amministrativi. 

 

Indicazioni per i cittadini/consumatori 
- Maggiore attenzione alle filiere logistiche che rispettano l’ambiente e la trasparenza di 

processo tramite il digitale. 


