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INTRODUZIONE 

Il programma di ricerca dell’IRES Piemonte dedicato all’analisi dei fabbisogni professionali ha 
previsto nel biennio 2018/2019 un approfondimento monografico sulla “logistica”. La proposta 
di realizzarlo è derivata, in prima battuta, dagli studi propedeutici realizzati dall’IRES nel 2017, in 
particolare l’analisi comparativa dell’offerta formativa per disoccupati (la direttiva cosiddetta 
“Mercato del lavoro”) e della domanda di lavoro. 

Questa analisi ha segnalato uno scostamento distributivo tra la domanda di lavoro dipenden-
te (rilevata attraverso le comunicazioni di assunzione) nel settore della logistica e dei trasporti 
e l’offerta formativa finanziata nello stesso ambito di attività. A fronte, infatti, di una domanda 
nel settore logistico che, opportunamente pesata, corrisponde a circa il 9% del volume di la-
voro attivato su base annua in Piemonte, l’offerta formativa per disoccupati dedicata a que-
sto ambito non ha raggiunto nel biennio 2016/2017 il 2% delle erogazioni totali ed è risultata 
assente in quattro province piemontesi su otto, uno scostamento rilevante soprattutto se si tie-
ne conto che le risorse per la formazione sono per definizione limitate rispetto all’effettiva do-
manda da parte delle persone. 
 
A questa differenza di carattere quantitativo se ne affianca una seconda di carattere qualita-
tivo. L’analisi dei profili professionali previsti dal sistema degli standard formativi regionali, ossia 
le qualifiche a cui l’offerta formativa deve adeguarsi per la progettazione delle attività, ha 
segnalato un’articolazione piuttosto contenuta e un’enfasi sulla gestione fisica del magazzino. 
 
Contestualmente, la logistica e i trasporti hanno guadagnato molto spazio sia nel dibattito po-
litico-istituzionale sia nell’ambito della ricerca economica. Ciò accade non solo per 
l’importanza oggettiva che queste attività detengono da sempre nei sistemi socioeconomici 
complessi, ma anche per la maturazione alla fine del XX secolo di tre fenomeni strettamente 
interconnessi: 
 
- l’integrazione delle attività produttive e delle economie nazionali nelle cosiddette Global 

Value Chain (GVC), le catene internazionali del valore alla base del processo di “globaliz-
zazione” dell’economia; 

- la diffusione, già a partire dagli anni ’90 del secolo scorso, dei modelli produttivi “lean” 
(snelli); 

- il processo di digitalizzazione dell’economia e della società – la cosiddetta digital tran-
sformation – e, in particolare il fenomeno dell’e-commerce e dell’e-procurement. 

 
Questi fattori non hanno soltanto determinato un aumento della domanda di servizi logistici, 
ma, soprattutto, ne hanno trasformato le caratteristiche e i modelli di offerta e di produzione, 
determinandone un riposizionamento nelle catene del valore e nelle reti sociali e una rivaloriz-
zazione da elemento sussidiario a fattore strategico di sviluppo. 
 
D’altra parte, basta riflettere un istante sulla pervasività e la rilevanza dello “spostare cose” (e 
anche le persone, che però sono escluse dal perimetro di questo progetto) per comprendere 
come la maggior parte delle attività quotidiane non sarebbero possibili in assenza dei servizi 
logistici. Se poi la riflessione si allarga anche al “trasporto delle informazioni”, l’altra faccia del-
la medaglia del trasporto dei beni materiali, la natura totalizzante di questo fenomeno diventa 
chiara. 

L’obiettivo del progetto 
 
Alla luce di queste prime considerazioni, l’obiettivo generale di questo approfondimento è di 
fornire una rappresentazione aggiornata della logistica contemporanea e di trasferire questa 
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rappresentazione ai diversi attori coinvolti nella gestione della formazione professionale a re-
gia regionale – la tecnostruttura, gli operatori della formazione, dell’orientamento e dei servizi 
per il lavoro, gli altri stakeholder – in un format funzionale alle attività di programmazione e 
progettazione dei percorsi formativi. Questa rappresentazione aggiornata ruota, come si po-
trà constatare, intorno al passaggio da una definizione tradizionale di logistica, intesa come il 
trasporto e magazzinaggio, a una definizione contemporanea in cui la logistica diventa parte 
di filiere, processi produttivi e commerciali, supply chain e reti informative e sociali.  

Le fasi del progetto e i contenuti di questo rapporto 
 
Per raggiungere questo obiettivo, nel corso di un anno (da novembre del 2018 alla fine del 
2019) sono state previste tre fasi di studio e analisi basate su strumentazioni qualitative e su me-
todologie quantitative. 
 
- Una prima fase è stata dedicata alla definizione delle caratteristiche del “metasettore” lo-

gistico da un punto di vista economico-industriale e alla delimitazione del suo perimetro, 
anche dal punto di vista classificatorio. 

- La seconda fase è stata dedicata alla misurazione del fenomeno in Piemonte, a partire 
dalla precedente delimitazione, sia dal punto di vista economico sia da quello occupa-
zionale. 

-  La terza fase è stata dedicata alla rilevazione dei fabbisogni professionali presso un panel 
di imprese, attraverso la realizzazione di una serie di interviste finalizzate a mappare i profili 
e le competenze più richiesti e più rilevanti, anche in chiave prospettica. 

Questo rapporto, che costituisce il prodotto conclusivo dell’approfondimento monografico, 
restituisce i risultati di questo percorso, mantenendone, in gran parte, l’ordine logico. 
 
La prima parte è dedicata alla delimitazione del fenomeno secondo una definizione più am-
pia di quella abitualmente riconosciuta dalle classificazioni ufficiali, al fine di comprendere 
non solo la logistica distributiva, ma anche la logistica della produzione, che costituisce, di fat-
to, il principale bacino di domanda di lavoro in questo ambito. Il capitolo prosegue con 
un’introduzione ai principi della logistica contemporanea e del Supply Chain Management da 
un punto di vista organizzativo e gestionale, a cura del Gruppo di ricerca RESLOG del Politec-
nico di Torino, e con un contributo dedicato allo stato e alle prospettive delle infrastrutture lo-
gistiche e di trasporto in Piemonte a cura della Links Foundation, per concludersi con un para-
grafo, di nuovo a cura dell’IRES, dedicato alla quantificazione delle attività logistiche in questa 
regione, sia dal punto di vista del trasporto di merci sia dal punto di vista economico-
industriale. 
 
La seconda parte è interamente dedicata alle tematiche legate al lavoro. Il primo paragrafo 
contiene un’inedita analisi strutturale dell’occupazione e della domanda di lavoro nel meta-
settore logistico in Piemonte nel decennio successivo alla recessione del 2008, impostata se-
condo la più ampia definizione introdotta nel capitolo precedente. A partire dalle principali 
fonti campionarie e amministrative disponibili, sono state analizzate le caratteristiche salienti e 
la distribuzione territoriale delle persone occupate nel settore, le tipologie contrattuali e il mo-
dello di impiego adottati dalle imprese e i profili professionali più richiesti. Il secondo paragrafo 
restituisce infine i risultati di un ciclo di interviste con dodici aziende del metasettore logistico 
localizzate in Piemonte, impostate tenendo conto dei risultati delle analisi precedenti e dedi-
cate a rilevare le aree professionali, i profili e le competenze più rilevanti e, in prospettiva, più 
richiesti dalle imprese del settore, per concludersi con una sintesi e lettura critica dei principali 
risultati dell’indagine e con l’articolazione di alcuni suggerimenti di policy per la gestione della 
formazione a regia regionale.  
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1. I CONFINI SFUGGENTI DELLA LOGISTICA: DAL SETTORE AL “METASETTORE” 

1.1 Una definizione funzionale a questo approfondimento 
 
La definizione del fenomeno e la sua delimitazione – anche in termini di classificazioni dei set-
tori e delle professioni – è stata una complessa attività preliminare del progetto. La natura per-
vasiva della logistica – dalle grandi navi portacontainer a Genova all’ultimo miglio delle con-
segne di un operatore dell’e-commerce – e la sua ulteriore articolazione determinata dai fat-
tori di cambiamento già accennati – catene globali del valore, modelli produttivi snelli, digital 
transformation – rendono complicato tipizzare e circoscrivere le attività e le imprese “logisti-
che” e poi individuarle nelle fonti informative disponibili. 
 
Per questa ragione, una definizione ultimativa della logistica (il termine deriva dal greco logi-
stikos, “ciò che ha un senso logico”) non appare possibile. L’Associazione Italiana di Logistica 
(AILOG) la rappresenta come “l’insieme delle attività organizzative, gestionali e strategiche 
che governano nell’impresa i flussi di materiali e delle relative informazioni dalle origini presso i 
fornitori fino alla consegna dei prodotti finiti ai clienti e al servizio post-vendita”, soffermandosi 
sulla sua dimensione aziendale. Lo statunitense Council of Supply Chain Management Profes-
sionals la definisce “il processo di pianificazione, implementazione e controllo delle procedure 
per l’efficace ed efficiente trasporto e stoccaggio di prodotti, inclusi i servizi, e le relative in-
formazioni dal punto di origine al punto di destinazione, con l’obiettivo di soddisfare le richie-
ste dei clienti”. Si tratta di interpretazioni che convergono intuitivamente verso le stesse attività, 
seppure da prospettive diverse. La prima propende verso la logistica interna all’impresa – ossia 
la movimentazione di materiali, personale o informazioni finalizzate alla produzione – la se-
conda verso la logistica distributiva. 
 
Questo approfondimento si propone però di allargare lo sguardo, per intuire la natura sistemi-
ca della logistica, superando i confini tra interno ed esterno, tra diversi settori, tra imprese e 
territorio. Questo approccio appare appropriato rispetto ai fini dell’analisi dei fabbisogni pro-
fessionali, perché, pur tenendo conto delle differenze che intercorrono tra le diverse organiz-
zazioni e attività logistiche, è possibile assumere che i principali mestieri e le competenze più 
richieste siano in buona parte assimilabili. L’unitarietà della logistica è dunque resa evidente e, 
in parte, è determinata proprio dalla sua componente professionale. 
 
Questa premessa è necessaria per mettere a fuoco alcune idee fondamentali, che risulteran-
no utili per la lettura delle pagine successive. 
 
- La prima idea è la rappresentazione della logistica come flusso. Assumendo questa pro-

spettiva, la logistica smette di essere identificata con un mezzo di trasporto (un autotreno, 
un treno, una nave) o un luogo (un magazzino, una fabbrica) ma, piuttosto, è rappresen-
tata da un bene (ad esempio un prodotto alimentare) che prima attraversa un processo 
di produzione e poi deve giungere all’utilizzatore finale, mantenendo inalterate le proprie 
caratteristiche. Spingendosi oltre in questa rappresentazione, il processo logistico potrebbe 
continuare ancora, dopo il consumo finale, con la restituzione, molto diffusa con l’avvento 
dell’e-commerce, o con il recupero degli scarti, un tema destinato in futuro a diventare 
sempre più rilevante. 

- La seconda idea è la posizione dominante delle attività logistiche nella catena delle rela-
zioni economiche e sociali del mondo contemporaneo. Secondo questo punto di vista, la 
logistica perde la natura accessoria, di puro centro di costo, e diventa fattore di produzio-
ne, grazie al quale è possibile creare nuovo valore o risparmiare risorse. 

 
Questi due concetti consentono di introdurre la terza idea fondamentale, ossia la logistica 
come “metasettore”. Se la logistica non si limita alle sole attività di trasporto e di magazzinag-
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gio e se i processi logistici si estendono in ogni ambito, allora non può essere considerata un 
settore a sé stante, ma piuttosto una componente presente in tutti i settori. 

1.2 I fattori di cambiamento 
 
Questo ampliamento di prospettiva trova spiegazione non solo nell’importanza che lo “sposta-
re cose” detiene, oggi come in passato, nei sistemi socioeconomici, ma anche per la matura-
zione di tre fenomeni che hanno preso avvio all’inizio di questo secolo: 
 
- l’integrazione delle attività produttive e delle economie nazionali nelle cosiddette “Global 

Value Chain”; 
- la diffusione dei modelli produttivi “lean” (snelli); 
- lo sviluppo dell’e-commerce. 
 
Queste innovazioni fanno riferimento ai due trend strutturali che caratterizzano la fase storica 
corrente: la “globalizzazione” dell’economia e la diffusione delle tecnologie in senso lato “di-
gitali”. La globalizzazione può essere definita come un processo (non inedito) di crescita 
dell’integrazione economica tra le diverse aree del mondo. Questo processo di unificazione è 
reso possibile dalla diffusione delle innovazioni tecnologiche, dalla progressiva convergenza 
dei bisogni e dei gusti dei consumatori e da politiche di riduzione, da parte di molti paesi, degli 
ostacoli alla libera circolazione delle persone, delle merci e dei capitali. La digital transforma-
tion può invece essere considerata un nuovo paradigma tecno-economico basato sull’utilizzo 
di alcune tecnologie “digitali” (ossia ad alta intensità di informazione) ormai ampiamente dif-
fuse: la connettività, l’enorme volume di informazioni reso disponibile dalla stessa connettività, 
gli strumenti di elaborazione “intelligenti”, l’automazione e la robotica. Queste due tendenze 
di lungo termine sono strettamente connesse: da una parte l’integrazione è resa possibile dal-
la disponibilità di nuove tecnologie che consentono il coordinamento organizzativo a una 
scala superiore; dall’altra la maggiore scala dell’integrazione aumenta ulteriormente la do-
manda delle stesse tecnologie. 
 
In questo quadro, l’inserimento delle attività produttive e delle economie nazionali nelle co-
siddette “Global Value Chain” (in italiano “catene internazionali del valore”) può essere con-
siderato la configurazione organizzativa di riferimento dell’economia contemporanea. In que-
sta configurazione la produzione di beni e servizi tende ad essere segmentata (ossia suddivisa 
in fasi ben definite) e distribuita tra diverse aziende in diversi paesi, in ragione di un principio di 
specializzazione opposto all’integrazione verticale che ha caratterizzato le grandi imprese del 
secolo scorso. 
  
Lo stesso principio di specializzazione è alla base della diffusione dei modelli produttivi “lean” 
(snelli) all’interno delle imprese. Si tratta di modelli introdotti in origine nell’industria automobili-
stica giapponese e caratterizzati, anche questi, da una marcata segmentazione dei processi, 
dalla specializzazione delle capacità necessarie per realizzarli e dalla migliore integrazione 
degli stessi, al fine di ridurre gli sprechi di qualsiasi genere (eccessi, difetti, tempi). 
 
L’e-commerce, di cui si dirà meglio oltre, è invece un canale di vendita aperto dalla diffusione 
dei dispositivi informatici personali e della connettività. Si tratta di un modello commerciale 
che può assumere diverse forme (multicanalità degli operatori commerciali tradizionali, piatta-
forme online, nuovi operatori specializzati) in cui il confine tra commercio e logistica tende a 
confondersi (dal punto di vista fisico un operatore primario dell’e-commerce quasi coincide 
con le sue funzioni logistiche) con profonde implicazioni sulle modalità generali di approvvi-
gionamento e distribuzione delle merci. 
  
Questi fenomeni, che si caratterizzano tutti per la marcata segmentazione (ma non frammen-
tazione), specializzazione e, contestualmente, integrazione dei processi di produzione e di di-
stribuzione, individuano nelle attività logistiche uno dei principali elementi connettivi. Se nei 
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modelli produttivi del secolo scorso la logistica ha rappresentato principalmente un costo, nei 
modelli contemporanei ha acquisito una funzione riconosciuta nel processo di formazione del 
valore, assumendo quindi il ruolo di fattore di produzione. 

1.3 L’hardware e il software della logistica 
 
Un altro punto di vista da cui è possibile apprezzare la natura “metasettoriale” della logistica è 
quello delle dotazioni materiali e immateriali. Le infrastrutture sono un elemento fondamentale 
dei sistemi logistici e di trasporto. Le loro caratteristiche e la loro integrazione sono una pre-
messa per l’esistenza e lo sviluppo di queste attività, tanto da costituire una determinante del-
la domanda di servizi logistici. In altre parole, la configurazione delle attività logistiche, così 
come le loro prospettive di evoluzione, sono condizionate da questo “sistema vascolare”. Si 
tratta inoltre di componenti la cui realizzazione e gestione ricade direttamente o indirettamen-
te sotto la regia pubblica e, dunque, una delle principali leve in grado di orientare questo 
ambito, a fianco della componente normativa e regolamentare. Dal punto di vista tipologico 
essere suddivise in infrastrutture di transito, come i porti, le ferrovie, le strade e autostrade, gli 
aeroporti, e in infrastrutture di smistamento e di interscambio (retroporti o dry-port, interporti, 
piattaforme o siti per la logistica a valore aggiunto), in cui si collocano abitualmente anche gli 
insediamenti delle imprese, in virtù della tendenza alla concentrazione delle operazioni.  
 
A queste dotazioni di interesse generale si aggiungono le dotazioni degli operatori privati che, 
talvolta, possono avere livelli di complessità addirittura superiori (si pensi, ad esempio, a un 
centro logistico di un grande operatore dell’e-commerce o alla logistica terziarizzata di uno 
stabilimento dell’industria automobilistica). A ciascuno di questi spazi corrispondono molteplici 
strumenti di supporto (carrelli, muletti e altri mezzi) che, in alcuni casi, possono assumere la 
complessità di sistemi automatici e robotizzati. 
 
La comprensione della funzione di queste dotazioni e di questi strumenti è una premessa ne-
cessaria alla più ampia ricostruzione del funzionamento della logistica e delle imprese che in 
essa operano, tenuto conto che a ciascuno di essi corrispondono anche degli specifici fabbi-
sogni professionali. 
 
Ad integrazione delle dotazioni fisiche, le dotazioni immateriali stanno assumendo un ruolo 
sempre più importante nel funzionamento dei sistemi logistici. Queste dotazioni, cui corrispon-
dono degli specifici fabbisogni professionali e di competenze, possono essere ricondotte a 
due componenti complementari tra loro: 
 
- la componente normativa, in cui ricadono, ad esempio, le (sovente complesse) procedure 

amministrative e doganali che regolano il transito delle merci, i servizi di certificazione 
dell’origine e della qualità delle merci, i servizi assicurativi; 

- la componente digitale, ossia i sistemi informativi e di connettività che, di fatto, innervano 
tutte le fasi dei processi logistici. 

 
I sistemi informativi costituiscono probabilmente il miglior punto di vista da cui osservare la lo-
gistica come “flusso” e comprenderne le interazioni. D’altra parte, nessun processo logistico 
potrebbe oggi aver luogo se non fosse accompagnato da un corrispondente flusso di infor-
mazioni. Da questa prospettiva, in maniera non troppo forzosa, è possibile affermare che quel-
la digitale è già diventata, anche in questo ambito, la componente più importante. 

1.4 Ampliare la definizione del fenomeno: la logistica come “metasettore” 
 
La revisione e, in alcuni casi, il superamento delle convenzionali delimitazioni degli ambiti di at-
tività economica costituisce, ad uno sguardo attento, una ricorrenza sempre più frequente sia 
nell’analisi economica che nell’impostazione delle politiche pubbliche. Ai settori e ai compar-
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ti, che coincidono convenzionalmente con le classificazioni statistiche ufficiali, si sono affian-
cati negli ultimi decenni i concetti di “filiera”, di “polo”, di “cluster”, ossia partizioni che travali-
cano i confini tradizionali, riaggregandone le unità elementari in forme diverse. 
 
Da questa prospettiva, la logistica, qui intesa nell’accezione ampia proposta da questo rap-
porto, costituisce un esempio ideale. “Spostare cose” è un’attività pervasiva che avviene in 
tutte le organizzazioni e nella produzione di ogni bene e servizio, tanto da configurare la logi-
stica come “l’apparato circolatorio” del sistema economico. Non si tratta però di una filiera, e 
tantomeno di un settore, bensì di qualcosa che è possibile definire un “metasettore”, un ambi-
to che, pur mantenendo una certa uniformità in termini di attività e di professioni, travalica i 
confini dei settori tradizionali. 
 
Le analisi presentate in questo rapporto hanno provato, quando possibile, ad andare oltre 
questi confini convenzionali, applicando agli strumenti di analisi utilizzati le idee sintetizzate in 
queste pagine. Questa scelta ha comportato di non limitarsi, ad esempio, a studiare 
l’occupazione nelle organizzazioni che realizzano specificamente servizi logistici, ma di consi-
derare anche tutte le altre organizzazioni e, in particolare, quelle in cui le attività logistiche ri-
coprono una funzione ben più che accessoria, come nel commercio e nell’industria. 
 
Il risultato, come si vedrà, è significativo, perché restituisce un fenomeno di proporzioni molto 
più ampie e articolate, coerenti con l’attenzione che questo ambito di attività ha ricevuto nel 
dibattito economico più recente. Si tratta, dunque, di un buon “punto di arrivo” e, speriamo, 
di un utile “punto di partenza”, nella prospettiva di ulteriori indagini. 
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2. UN’INTRODUZIONE ALLA LOGISTICA E AL SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 
 
A cura del Gruppo di ricerca RESLOG del Politecnico di Torino. 

2.1 Una definizione operativa della logistica 
 
La Logistica è il processo di pianificazione, implementazione e controllo del flusso e immagaz-
zinamento di beni, servizi e informazioni, dal punto di origine degli stessi al punto di consumo 
finale, conformemente ai requisiti dei clienti. Parte fondamentale della disciplina Logistica è il 
raggiungimento degli obiettivi di efficacia ed efficienza. 
 
In particolare, questi due obiettivi si declinano nei seguenti sotto-obiettivi: 
 

§ Il prodotto giusto 
§ Nella giusta quantità 
§ Nel momento giusto 
§ In perfette condizioni 
§ Nel posto giusto 
§ Per il cliente giusto 

 
§ Al costo minore 

2.2 Il processo logistico 
 
Il processo logistico standard comincia con la Logistica in ingresso, Inbound Logistics. La Logi-
stica inbound fa riferimento al flusso di merce in ingresso dai fornitori. Per esempio, la logistica 
inbound di un produttore di automobili rappresenta l’influsso di componentistica e di pre-
assemblati necessari per costruire un’automobile, in arrivo dai fornitori presso gli stabilimenti di 
produzione.  
 
A sua volta, questo sotto-processo include al suo interno le seguenti attività: 
 
- trasporto primario dal fornitore al piazzale d’ingresso dello stabilimento di produzione; 
- ricezione della merce in ingresso, compreso lo scarico e il controllo di qualità dei prodotti; 
- immagazzinamento, tramite attività di stowing (stivaggio nel magazzino). 
 
Il trasporto primario viene spesso organizzato attraverso l’utilizzo di provider logistici o trasporta-
tori specializzati. Una volta ricevuta la merce, si deve procedere ad immagazzinarla nella ma-
niera più confacente alle logiche di produzione. La Manufacturing (Factory) Logistics, o “logi-
stica interna”, si occupa quindi del material handling, o movimentazione dei materiali, 
all’interno dello stabilimento di produzione. L’obiettivo della logistica interna è quello di asser-
vire con le materie prime e la componentistica necessaria alle varie linee di produzione, senza 
interrompere il flusso produttivo. La Logistica Interna si deve inoltre occupare della gestione 
del flusso di prodotti finiti verso le aree di magazzino dedicate alla distribuzione finale. Il pro-
cesso logistico continua con la Outbound Logistics, che racchiude il flusso di prodotti finiti 
dall’azienda ai propri clienti finali. Questo processo ha inizio dal momento in cui l’azienda rice-
ve un ordine da un cliente, e racchiude le seguenti attività: 
 
- gestione ordini;  
- picking (raccolta) della merce richiesta dal magazzino; 
- operazioni finali sul prodotto (ad esempio packaging, etichettatura); 
- trasporto secondario dal magazzino al cliente finale. 
 

EFFICACIA 

EFFICIENZA 
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Anche in questo caso il trasporto viene spesso dato in outsourcing a operatori specializzati. 
Chiaramente, per un’integrazione efficace tra i sotto-processi logistici qui elencati, è fonda-
mentale avere a disposizione un sistema di gestione documentale e flussi informativi in grado 
di conoscere con precisione e rapidità il posizionamento, la quantità e lo storico di tutti i pro-
dotti che transitano nell’impianto e nel magazzino. Il monitoraggio e controllo dell’inventario 
rappresenta dunque una delle attività più importanti svolte dalle funzioni logistiche all’interno 
delle aziende. Infine, la Logistica si occupa anche della gestione dei resi e dei servizi post-
vendita, come rappresentato nella Figura 1. 
 
Figura 1 – Il processo logistico standard 

 
Fonte: Gruppo di ricerca RESLOG 

2.3 La transizione verso il Supply Chain Management 
 
Anche se le attività che compongono la logistica sono rimaste sostanzialmente invariate nel 
corso degli anni, la loro suddivisione all’interno delle funzioni aziendali ha subito cambiamenti 
molto significativi. Negli anni ’70 e ’80, infatti, due funzioni aziendali separate raggruppavano 
grosso modo le attività di logistica inbound e interna da un lato, e quelle di Logistica out-
bound dall’altro. Con l’avvento della globalizzazione negli anni ’90 tutti gli elementi del pro-
cesso logistico cominciano a diventare parte di un’unica prospettiva manageriale e si aggre-
gano all’interno di una funzione logistica integrata (Figura 2). Questo processo di integrazione 
porta successivamente a spostare il focus non più solamente sulla logistica, ma sulla gestione 
globale della catena di fornitura, altresì detta Supply Chain Management (SCM). 
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Figura 2 – L’evoluzione della logistica: da elementi disaggregati al Supply Chain Management 

 
Fonte: Rodrigue, Comtois and Slack, 2016 
 
Il SCM abbraccia ogni attività volta a produrre e consegnare un prodotto finito o un servizio 
dal fornitore del proprio fornitore al cliente del proprio cliente. Le funzioni di SCM includono la 
gestione della fornitura e della domanda, l’acquisto di materie prime e componenti, le attività 
di manifattura e assemblaggio, la gestione del magazzino e dell’inventario, la gestione degli 
ordini e infine la distribuzione al cliente finale. La transizione verso la gestione totalmente inte-
grata di queste attività è stata resa possibile soprattutto dall’implementazione di Information 
and Communication Technology (ICT) con cui gestire e controllare i flussi informativi, fisici e fi-
nanziari attraverso tutta la catena di fornitura e per le diverse aziende che la compongono. 
 
Dal lato dell’offerta, per le aziende che concorrono nel mercato globale diventa critico quindi 
gestire un network di fornitura costituito da aziende di dimensioni molto diverse e localizzate in 
tutto il mondo. Dal lato della domanda, invece, è necessario raggiungere più mercati di distri-
buzione e bilanciare in maniera dinamica i livelli di inventario per servire una domanda sem-
pre più parcellizzata senza incorrere in elevati costi di inventario e di magazzino. Per tutti questi 
motivi, la gestione della supply chain è al giorno d’oggi alla base della creazione del valore e 
del vantaggio competitivo delle aziende.  
 
 

FOCUS – Dotazioni software nella logistica e nel Supply Chain Management 
 

Le aziende logistiche utilizzano una grande varietà di soluzioni software per gestire la 
propria attività. A livello strategico, i software di Enterprise Resource Planning (ERP) so-
no software gestionali che, oltre a raccogliere e consuntivare informazioni nelle diverse 
aree di gestione (amministrazione, produzione, ecc.), sono parti integranti dei flussi or-
ganizzativi dell’azienda. In particolare, il sistema ERP è in grado ad esempio di proporre 
cosa e quando acquistare, da quali fornitori, e cosa e quando lanciare in produzione. 
 
Il sistema ERP è dunque un sistema gestionale di alto livello che integra e dialoga con 
sistemi che si occupano di aspetti più specifici, come per esempio la gestione ordini, la 
pianificazione degli acquisti di materiali (ad esempio, il Material Resource Planning - 
MRP), la gestione finanziaria e la schedulazione della produzione (Figura 3). 
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Figura 3 - Struttura di un Enterprise Resource Planning 
 

  
 Fonte: Rodrigue, Comtois and Slack, 2016 
  

Due aspetti fondamentali per le aziende della logistica sono sicuramente la gestione 
del magazzino e la gestione dei trasporti. Il Warehouse Management System (WMS) è 
un sistema software che ha il compito di supportare la gestione operativa dei flussi fisici 
che transitano per il magazzino, dal controllo della merce in ingresso in fase di accet-
tazione alla preparazione delle spedizioni verso i clienti. Il WMS per esempio ottimizza la 
mappatura di magazzino e i percorsi di picking. Per questo, il WMS è un software pen-
sato per la gestione operativa del magazzino: è capace di ordinare e ottimizzare i mo-
vimenti che si producono all'interno di un impianto e va oltre il "semplice" controllo 
dell'inventario offerto da un ERP. È possibile affermare che un'azienda può lavorare 
con un ERP e senza WMS, ma improbabile che possa fare il contrario. 

  
Un’altra interfaccia fondamentale per gli ERP delle aziende logistiche è il Transport 
Management System (TMS). Il TMS è un sistema software utilizzato per la gestione dei 
trasporti: grazie all'inserimento degli ordini di trasporto tramite l’integrazione diretta con 
l’ERP aziendale è possibile vederli su mappa cartografica per una rapida e facile piani-
ficazione dei viaggi e la relativa ottimizzazione dei percorsi. Inoltre, è possibile gestire i 
contratti coi vettori fino a generare la pre-fatturazione dei corrispettivi, oltre ad ottimiz-
zare il carico dei veicoli per una migliore saturazione degli spazi. Grazie 
all’implementazione di un software TMS, è possibile ottimizzare le risorse a disposizione 
come autisti, veicoli e rimorchi, ridurre i costi dei trasporti (km percorsi, carburanteo dei 
veicoli utilizzati), aumentare il numero delle consegne e monitorarne in tempo reale lo 
stato di avanzamento. 

2.4 Le tipologie di imprese della logistica e del Supply Chain Management 
 
Come anticipato, la maggior parte delle aziende manifatturiere si avvale dei servizi di aziende 
specializzate, dando quindi in outsourcing alcuni “pezzi” della gestione della Logistica o della 
supply chain integrata. Gli attori della logistica e del SCM si suddividono in quattro livelli inter-
connessi fra loro (Figura 4). 
 
- Il primo livello è rappresentato dai First Party Logistics (1PL). Questa categoria comprende 

gli shipper, ovvero quelle entità che devono far giungere la propria merce dal punto di 
origine al punto di arrivo. In questo senso, sia le aziende manifatturiere che hanno bisogno 
di portare i propri prodotti ai clienti intermedi, sia i retailer che devono distribuire questi 
prodotti ai clienti finali possono agire da shipper. 

- Il secondo livello è rappresentato dai Second Party Logistics (2PL). I 2PL sono sostanzial-
mente le aziende che si occupano del trasporto all’interno di un singolo collegamento 
della supply chain globale. Per esempio, all’interno di questa categoria possiamo trovare 
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dalle compagnie oceaniche che trasportano navi container, passando per gli operatori 
del trasporto merci su rotaia, fino ad arrivare alla piccola azienda di trasporto su gomma. 

- Lungo le supply chain globali si interfacciano gioco forza diverse modalità di trasporto e 
numerosi passaggi di merce tra un nodo e l’altro (ad esempio porti, aeroporti, interporti 
ecc.). L’obbiettivo dei Third Party Logistics (3PL) provider è quello di organizzare e fornire 
servizi di distribuzione lungo l’intera catena, integrando diverse modalità di trasporto. Que-
sti servizi richiedono anche l’utilizzo di magazzini di proprietà, e includono attività di scarico 
e carico merce e cross-docking. I 3PL offrono in conclusione servizi logistici cross-country 
utilizzando risorse proprie. 

- Ad un livello ancora superiore si posizionano i Fourth Party Logistics (4PL) provider. I 4PL 
coordinano l’attività di uno o più 3PL per conto del cliente, offrendo sistemi di consulenza 
altamente avanzati per mezzo dell’uso di tecnologie e sistemi informativi. I 4PL offrono ser-
vizi strategici, «chiavi in mano» che includono la pianificazione, integrazione, gestione e ot-
timizzazione del network logistico. Per portare a compimento i propri livelli di servizio i 4PL 
possono a loro volta dare in outsourcing i servizi logistici e di trasporto a 2PL o 3PL. Nel caso 
in cui i 4PL non disponessero di asset di proprietà possiamo parlare di Fifth Party Logistics 
(5PL). 

 
Figura 4 – Le tipologie di aziende del settore 

 
Fonte: Rodrigue, Comtois and Slack, 2016 
 
Ognuno di questi livelli rappresenta stadi sempre più avanzati di integrazione delle supply 
chain, dove vengono offerti servizi sempre più omnicomprensivi. Le aziende che operano nel 
settore a livello globale sono molto integrate verticalmente e possono altresì offrire servizi mol-
to differenziati per diversi clienti, agendo da 2PL, 3PL o 4PL a seconda dei requisiti del cliente. 
Infatti, Circa il 75% di tutti i 3PL offrono anche servizi di 4PL. 
 
L’outsourcing di servizi logistici integrati da parte di aziende manifatturiere a provider logistici si 
può definire anche come Contract Logistics. La Contract Logistics, che nella maggior parte 
dei casi è appannaggio di 3PL che 4PL, include sia attività primarie, di magazzino e di traspor-
to, sia servizi logistici a valore aggiunto tra cui etichettatura, packaging, controllo qualità e 
piccole operazioni di assemblaggio finale, oltre a gestione pagamenti e customer manage-
ment. 
 
 
 
 
 



IMPRESE, LAVORO E COMPETENZE NEL METASETTORE LOGISTICO 

 14 

FOCUS – La Contract Logistics in Italia 
  

Secondo l’Osservatorio sulla Contract Logistics “Gino Marchet” del Politecnico di Mila-
no, in Italia nel 2016 il 40,5% dei costi logistici sostenuti dalle aziende italiane è stato co-
perto tramite outsourcing verso aziende del settore. Questa incidenza dei costi di ou-
tsourcing logistico genera un mercato per le aziende di questo settore pari a 45,2 mi-
liardi di Euro, in crescita del 1,3% rispetto al 2015. Solamente il 20% del mercato è rap-
presentato da outsourcing logistico strategico, basato cioè su contratti e lungo termine 
e incentrati su volumi consistenti. 
 
Le aziende che operano in questo settore sono 97.000, in lieve crescita rispetto al 2015 
(+2,2%). Tuttavia, si riscontrano anche grandi fluttuazioni per quanto riguarda le azien-
de piccole nei sotto-settori dell’autotrasporto e della gestione dei magazzini. In questi 
settori infatti è stato registrato un decremento di unità dal 2014 al 2015 pari a -6,4 % e -
17,2% rispettivamente, dato solo parzialmente recuperato nel 2016 con un incremento 
di unità pari a +2,5% e +3,4% rispettivamente. Inoltre, il 99,6% delle aziende fallite nel 
2015 avevano fatturati inferiori a 10 milioni di Euro. 
  
Questi dati conducono a pensare che i servizi di trasporto e magazzino siano poten-
zialmente i meno attrattivi per le aziende, e che in questo settore siano necessari volu-
mi di scala consistenti per poter abbattere gli ingenti costi fissi e rimanere competitivi. 
Non è un caso infatti che le operazioni di merger & acquisition siano state 57 dal 2015, 
per un totale di 3,2 miliardi di Euro di fatturato coinvolti. 

2.5 Le sfide future/1: l’e-commerce e la consegna dell’ultimo miglio 
 
Nel mondo il valore del mercato dell’e-commerce al dettaglio del 2017 è stimato in 2.290 mi-
liardi di $, pari al +23,2% in più rispetto all’anno precedente. Le vendite e-commerce rappre-
sentano il 10% del totale del valore delle vendite al dettaglio (+1,3% rispetto all’anno prece-
dente) e i mercati principali di e-commerce sono Stati Uniti, Cina e UK. In Italia, l’e-commerce 
copre circa l’1.6 % del PIL, ed è dunque un settore ancora lontano dall’essere rilevante come 
in altri Paesi. Tuttavia, anche in Italia assistiamo ad una crescita molto rapida di questo settore 
(Figura 5), che porta l’e-commerce ad essere un fattore trainante per i consumi e di conse-
guenza per il comparto logistico. 
 
Figura 5 – Fatturato e crescita annuale dell’e-commerce in Italia 

 
Fonte: Rapporto e-commerce in Italia 2018 
 
L’e-commerce rappresenta dunque un volano per la crescita dei provider logistici, che devo-
no rafforzare i propri network logistici per rispondere all’incremento dei volumi e conformarsi 
ad un livello di servizio molto alto, soprattutto in termini di tempi di consegna. La crescita 
dell’e-commerce porta gli operatori della logistica a dover configurare i propri centri di distri-
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buzione come centri di cross-docking adatti a servire grandi volumi di prodotti molto eteroge-
nei. Inoltre, i provider devono “avvicinarsi” ai centri urbani per garantire una consegna 
dell’ultimo miglio molto rapida. La crescita dell’e-commerce richiede quindi un aumento dello 
spazio coperto da magazzini, oltreché dei costi ad esso associati, dato che maggiore è la vi-
cinanza ai centri urbani, maggiore è il valore commerciale dell’area. 
 
Gli acquisti online sono inoltre tipicamente parcellizzati sia in dimensione sia in frequenza; que-
sto genera un numero molto elevato di pacchi piccoli da movimentare e consegnare in molti 
punti, con mezzi carichi anche meno del 20% della loro capacità (Zenezini et al., 2018). 
L’elevato numero di mezzi di consegna a sua volta genera impatti negativi in termini di emis-
sioni e congestione dovuti, ai quali gli operatori devono rispondere ottimizzando al massimo il 
routing del veicolo o convertendo la propria flotta utilizzando mezzi a basso o nullo impatto 
ambientale, come per esempio le cargo bikes (Figura 6). Le cargo bikes per esempio hanno 
dimostrato il loro valore soprattutto in aree molto congestionate e dense come i centri storici, 
dove possono raggiungere velocità addirittura più elevate dei veicoli motorizzati e le distanze 
da percorrere sono inferiori (Perboli and Rosano, 2019). 
 
Figura 6 – Nuove modalità di consegna: le cargo bikes e i parcel lockers 

    
 
Un ulteriore miglioramento in ambito di ultimo miglio deriva dal consolidamento delle conse-
gne in punti di raccolta di tipo pickup points o parcel lockers automatici (Figura 7). Questi ser-
vizi servono a conservare le consegne fino al momento in cui il cliente finale è disponibile a 
raccogliere i propri acquisti e, così facendo, riducono il numero di punti di consegna in città 
con benefici sull’ottimizzazione del routing.  

2.6 Le sfide future/2: digitization e automazione 
 
L'avvento della digital trasnformation (o digitization) nel panorama produttivo nazionale ed 
internazionale ha aperto la strada a innovazioni rivoluzionarie anche nei settori della Logistica 
e del SCM. Stiamo assistendo infatti a una "trasformazione logistica" atta ad allineare i processi 
logistici ai requisiti del nuovo contesto produttivo “4.0”. La logistica 4.0 viene definita come un 
“sistema logistico che consente di soddisfare in modo sostenibile le richieste individuali dei 
clienti senza aumento dei costi e supportando questo sviluppo industriale nel rispetto 
dell’ambiente grazie alle tecnologie digitali” (Winkelhaus and Grosse, 2020). Le tecnologie 
applicate nella supply chain e nella logistica possono pertanto essere definite come strumenti 
e tecnologie per una gestione integrata della supply chain all'interno e oltre i confini organiz-
zativi (Liu, Prajogo and Oke, 2016).  
 
L'Internet of Things (IoT), letteralmente “Internet delle cose”, che si basa sulla applicazione ai 
flussi fisici delle logiche di gestione tradizionalmente usate per i flussi informatici, sta acquistan-
do un sempre maggiore slancio. La sua caratteristica principale è quella di aggregare perso-
ne, processi, dati e cose. Il paradigma IoT mira a facilitare le interazioni tra le persone, i dati e 
le merci, ottimizzando non solo lo scambio di informazioni ma anche il flusso fisico stesso delle 
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merci. L'obiettivo è quello di rendere più rilevanti, efficaci ed economicamente vantaggiose 
le connessioni in rete, sfruttando in pieno i vantaggi delle collaborazioni nella filiera logistica. In 
questo contesto, l'importanza dei Big Data per la modellazione e l'analisi dei sistemi di traspor-
to e di distribuzione attraverso dataset provenienti da diverse fonti di informazione, quali GPS, 
cellulari e dati transazionali delle operazioni aziendali, diventa cruciale. Più di recente, l’IoT sta 
dimostrando la sua capacità di migliorare l'efficienza operativa dei processi all’interno delle 
filiere logistiche. Ad esempio, le tecnologie IoT stanno diventando uno standard informatico 
nei porti marittimi, come nel caso del porto di Amburgo.  
 
Da un punto di vista più orientato alla logistica del prodotto, una tecnologia importante è 
l'Additive Manufacturing, definito come il processo di unione di materiali per realizzare oggetti 
da dati di modelli 3D, di solito strato su strato. Questa tecnologia ha potenzialmente un impat-
to sulla struttura delle filiere logistiche (come l'ubicazione dello stabilimento di produzione) e 
sulla logistica (trasporto e stoccaggio). In particolare, con la diffusione di questo tipo di tecno-
logia e con la diminuzione dei costi legati alla sua implementazione (una stampante 3D ormai 
ha costi al di sotto dei 10.000 euro), possiamo immaginare due tipi di scenari futuri: il ritorno 
delle “fabbriche” nei centri urbani, e una riduzione del trasporto di prodotti a bassa marginali-
tà di guadagno, per i quali i costi di trasporto incidono significativamente (ad esempio il mate-
riale da costruzione).  
 
Per quanto riguarda l’automazione nei processi logistici, il principale campo di applicazione 
dei sistemi automatici risiede nello stoccaggio e nella movimentazione dei materiali all’interno 
dei magazzini. Gli Automated Vehicle Storage and Retrieval Systems (AS/RS) sono sistemi di 
stoccaggio automatici utilizzati per ottenere una maggiore efficienza operativa e un vantag-
gio competitivo, soprattutto in contesti operativi ad alta densità di componenti o materie pri-
me di piccole e medie dimensioni. Ponendo l'attenzione invece nei processi di movimentazio-
ne materiali, maggiore importanza è associata all'uso di sistemi di movimentazione e recupero 
basati su veicoli autonomi, sollevatori e sistemi di guida all'interno dell'area di immagazzina-
mento e di produzione. 
 
Anche nel trasporto merci si possono riscontrare delle innovazioni che vanno incontro ad una 
maggiore automazione delle attività di trasporto. In particolare, il truck platooning si riferisce a 
un convoglio di veicoli che viaggiano a breve distanza l'uno dall'altro, collegati tra loro da un 
sistema wireless (Figura 7). Questo "plotone" segue in automatico gli input del leader, ovvero il 
primo camion del gruppo (guidato manualmente da un conducente): tramite telecamere, 
sensori e tecnologie di guida semi-autonoma, gli altri tir possono non solo mantenere velocità 
e distanze di sicurezza costanti tra loro, ma anche replicare le azioni svolte dal leader (sterza-
ta, frenata, ecc) in tempi di reazione praticamente nulli. 
 
Figura 7 – La conduzione autonoma e il truck platooning 

 
 
I vantaggi del platooning sono diversi e riguardano, innanzitutto, la sicurezza dei guidatori: 
l’obiettivo è ridurre la possibilità di incidenti dovuti al fattore umano (una delle cause principali 
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dei sinistri su strada) e diminuire lo stress del conducente. Inoltre, il platooning potrà portare 
benefici in termini di: 
 
- risparmio di carburante: i veicoli, viaggiando a distanze ridotte l’uno dall’altro, evitano la 

creazione di vortici d’aria tra di loro e migliorano le prestazioni aerodinamiche; 
- gestione del traffico: le ridotte distanze tra un camion e l’altro permetteranno di “guada-

gnare spazio” sulle strade di tutto il mondo. Più il truck platooning inizierà a diffondersi e più 
questo fattore potrà davvero fare la differenza. 

2.7 Le sfide future/3: la sostenibilità ambientale 
 
La logistica riveste sicuramente un ruolo fondamentale e un peso importante nel contribuire 
positivamente nella direzione della sostenibilità ambientale. L’interesse del settore nei confronti 
del tema ambientale è testimoniato dall’esistenza di associazioni come SOS LOGistica, che si 
occupano di certificare le aziende che migliorano il proprio impatto ambientale attraverso il 
rilascio di marchi di logistica “green”. 
 
Molte soluzioni possono essere adottate dalle aziende logistiche per raggiungere gli obbiettivi 
di sostenibilità ambientale. La costruzione di magazzini nuovi a bassa dispersione termica, per 
esempio, va in questa direzione, così come l’utilizzo di batterie al litio per le attrezzature auto-
matiche. Il certificato Breeam e il sistema di classificazione dell'efficienza energetica e dell'im-
pronta ecologica degli edifici LEED (acronimo di Leadership in Energy and Environmental De-
sign) sono punti di riferimento nella costruzione dei magazzini moderni. Per la concessione di 
questi certificati, si esaminano aspetti come l'efficienza dei consumi d'acqua e di energia elet-
trica, così come l'uso di fonti energetiche alternative, la selezione dei materiali di costruzione e 
il riciclaggio dei residui durante tutto il processo.  
 
La voce più impattante dei costi ambientali è comunque rappresentata dal trasporto, dove le 
aziende più importanti si equipaggiano sempre di più con mezzi a basse emissioni, come i vei-
coli elettrici o ibridi per la consegna in area urbana o i veicoli a gas liquefatto per la consegna 
su lunghe tratte. La condivisione dei mezzi è anche un ottimo viatico per ridurre l’impatto am-
bientale del trasporto, riducendo il numero di mezzi circolanti e aumentando i fattori di carico. 
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3. LE INFRASTRUTTURE LOGISTICHE DEL PIEMONTE 
 
A cura di Links Foundation. 

3.1 La logistica distributiva e il trasporto merci in Europa e nel mondo 
 
Le dinamiche del traffico merci sono generalmente correlate ai livelli di produzione dei paesi 
stessi, agli accordi che regolano gli scambi commerciali e alla situazione politica ed econo-
mica contingente. Tuttavia, a livello globale, il trend positivo nel volume di merci in circolazio-
ne, è connesso anche alla globalizzazione, un fenomeno abilitato dal progresso tecnologico 
che ha ridotto di fatto le barriere di penetrazione dei mercati facilitando la comunicazione tra 
produttori e consumatori finali. Nel 2018 circa 11 miliardi di tonnellate di merce sono state tra-
sportate via mare a livello mondiale facendo registrare il massimo storico (Figura 8). 
 
In questo scenario, il trasporto aereo è destinato ad avere un tasso annuale di crescita più 
elevato rispetto alle altre modalità, pur movimentando una piccola percentuale del totale 
delle merci trasportate, mentre più di tre quarti di tutte le merci continueranno a essere cari-
cate sulle navi. 
 
L'Asia domina lo scenario mondiale: nel 2018 è stato caricato il 41% del totale delle merci (cir-
ca 4,5 miliardi di tonnellate) e scaricato il 61% (circa 6,7 miliardi di tonnellate) nei porti marittimi 
asiatici. Tutti gli altri continenti hanno registrato meno della metà di questi valori. L’Europa si 
colloca al secondo posto rispetto alle merci scaricate (19%) e al terzo posto per merci carica-
te (16%) (Figura 9) e si prevede che le attività di trasporto nel continente europeo continue-
ranno a crescere: fra il 2010 e il 2050 il trasporto merci dovrebbe aumentare del 60%1. 
 

 

 
Figura 8 – Evoluzione merci caricate in tutto il mondo 
(miliardi di tonnellate) dal 1995 al 2018. Fonte: UNCTAD, 
2019 

Figura 9 – Commercio internazionale per re-
gione (quota percentuale nel tonnellaggio 
mondiale) nel 2018. Fonte: UNCTAD, 2019 

 
I porti marittimi europei hanno gestito quasi 4 miliardi di tonnellate di merci trasportate via ma-
re nel 2017, +2,6% rispetto all’anno precedente. Tra gli Stati membri Paesi Bassi, Spagna, Gran 
Bretagna e Italia sono quelli in cui sono localizzati i porti commerciali più importanti (Figura 10). 
 
 
 
 

 
1 COM(2017) 283 - Comunicazione della Commissione Europea “Un'agenda per una transizione socialmente equa 
verso una mobilità pulita, competitiva e interconnessa per tutti”. 
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Figura 10 – Graduatoria dei principali porti container in Europa nel 2018 (in migliaia di TEU) 

 
Fonte: CEMIL - Center for Eurasian Maritime & Inland Logistics 
 
La presenza di infrastrutture portuali e di collegamento lungo le direttrici terrestri europee costi-
tuiscono un prerequisito per una catena logistica competitiva e integrata. In questo contesto 
l’incremento della domanda di merci rappresenta una sfida da cogliere per incidere positi-
vamente sui sistemi economici e produttivi a livello nazionale e regionale. 
 
Allo scopo di rendere più efficiente il trasporto terrestre, il Parlamento Europeo e il Consiglio 
dell’Unione Europea, con il Regolamento sugli orientamenti dell’Unione per lo sviluppo della 
rete trans-europea dei trasporti, articolano la rete trans-europea dei trasporti (Trans-European 
Transport Network o TEN-T) in una struttura «a doppio strato», comprendente una rete globale 
(Comprehensive network) e una rete centrale (Core network). La rete globale, il cui comple-
tamento è stato fissato al 2050, costituisce lo strato di base della rete trans-europea e svolge 
una funzione di coesione territoriale all'interno dei singoli Stati Membri, mentre alla rete centra-
le, la cui realizzazione è programmata per il 2030, è affidato il compito di collegare i 28 Paesi 
dell'Unione e, questi, ai Paesi confinanti. L’Unione Europea ha identificato nello specifico nove 
corridoi europei (Figura 11). Quattro dei nove corridoi TEN-T interessano l’Italia (Figura 12), e 
due interessano il Piemonte: il Corridoio Mediterraneo che attraversa il Nord Italia da Ovest ad 
Est, congiungendo Torino, Milano, Verona, Venezia, Trieste, Bologna e Ravenna e il Corridoio 
Reno Alpi da Genova a Rotterdam attraverso i valichi di Domodossola e Chiasso. 
 

 

 

Figura 11 – I nove corridoi della rete centrale 
trans-europea. Fonte: Ministero dei Trasporti 

Figura 12 – I quattro corridoi della rete centrale trans-
europea che attraversano l’Italia. Fonte: Italferr 
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Gli esperti di Ocean Shipping Consultants (OSC)2 hanno individuato un grande potenziale di 
espansione per i porti italiani, legato al completamento del Corridoio Reno-Alpi. Se ad oggi il 
rapporto tra le quote di mercato dei porti mediterranei e del Nord si attesta in proporzione 
30/70 dell’import proveniente dall’Asia, in futuro, a seguito del completamento infrastrutturale 
del Corridoio Reno-Alpi (conclusione dei lavori del Tunnel di Base del Monte Ceneri che diven-
terà il secondo tunnel ferroviario più lungo della Svizzera, dopo la Galleria di base del San Got-
tardo, e realizzazione della ferrovia Tortona/Novi Ligure-Genova, conosciuta anche come Ter-
zo Valico dei Giovi), il rapporto potrebbe assestarsi su 40/60 grazie al maggior grado di con-
nettività attraverso il Piemonte e le Alpi. Migliorando ulteriormente i servizi, aumentando la fre-
quenza delle connessioni ferroviarie e riducendo i costi di trasporto attraverso i porti italiani, il 
rapporto potrebbe potenzialmente arrivare a 60/40 in favore dei porti del Mediterraneo (Figu-
ra 13). 
 
Nonostante il trasporto ferroviario e fluviale permettano di movimentare maggiori volumi di 
merci su lunghe distanze, riducendo i costi di congestione stradale e di inquinamento, oggi il 
trasporto su strada continua a detenere la quota maggiore del trasporto merci nell'UE. La Figu-
ra 14 mostra infatti che nel 2017 il trasporto su strada ha rappresentato oltre la metà del tra-
sporto interno totale di merci in termini di tonnellate-chilometri effettuate.  
 

  
Figura 13 – Bacini di carico dopo il completa-
mento del Corridoio Reno-Alpi e considerando 
un minore costo del trasporto verso i porti del 
Mediterraneo. Fonte: Royal Haskoning DHV - 
Ocean Shipping Consultants 

Figura 14 – Split modale del trasporto merci interno a 
EU28, 2017 (% in tonnellate-chilometro). Fonte: Euro-
stat 

3.2 Le infrastrutture del sistema dei trasporti e della logistica in Piemonte 
 
A livello regionale l’asset infrastrutturale a servizio della logistica delle merci si compone di reti 
ferroviarie e stradali e nodi, ovvero aeroporti e nodi intermodali. 
 
La rete ferroviaria è di proprietà della Regione Piemonte ed è data in gestione a Rete Ferro-
viaria Italiana (RFI), società titolare della concessione sessantennale (ai sensi del decreto mini-
steriale n. 138/T del 2000) della rete nazionale, e ha il compito di curare la realizzazione di in-
terventi sulle linee (manutenzione, adeguamenti tecnologici) e di gestire il servizio ferroviario 
erogato da Trenitalia, società che effettua il trasporto e che è affidataria dei contratti di servi-

 
2 Compagnia Royal Haskoning DHV, che ha presentato uno studio nell’ambito della fiera Intermodal Europe di Am-
sterdam (Novembre 2017). 
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zio pubblico nazionale ferroviario passeggeri e merci. A servizio dei treni merci RFI mette a di-
sposizione: linee ferroviarie, impianti intermodali, dedicati allo scambio tra trasporto su ferro e 
trasporto su gomma, scali ferroviari, per il carico e lo scarico delle merci e raccordi, per il col-
legamento diretto tra gli stabilimenti produttivi e la rete ferroviaria.  
 
Per ambire ad un’integrazione fattiva con le tratte extraregionali dei corridoi TEN-T, le reti fer-
roviarie regionali a servizio delle merci localizzate lungo il Corridoio Reno-Alpi e lungo il Corri-
doio Mediterraneo, devono rispondere ad alcuni requisiti di omogeneità ed interoperabilità 
che riguardano ad esempio l’elettrificazione, lo scartamento, la velocità delle linee, i sistemi di 
gestione del traffico, i carichi ammessi e la lunghezza dei treni.  
 
La rete ferroviaria regionale non risulta ancora del tutto adeguata agli standard minimi euro-
pei, sebbene diversi interventi di potenziamento della rete siano ad oggi in corso: la realizza-
zione della ferrovia Tortona/Novi Ligure - Genova, conosciuta anche come Terzo Valico dei 
Giovi, l’adeguamento prestazionale delle linee di accesso ai valichi (sagoma e modulo) e il 
relativo upgrade tecnologico per l’interoperabilità. L’adeguamento ai requisiti europei sarà 
ancora più urgente con l’apertura dei tunnel di base svizzeri (Loetchberg, Gottardo, Ceneri). 
La rete regionale, per essere percorribile, dovrà consentire il transito di treni con lunghezza fino 
a 750 metri, con carico fino a 2.000 tonnellate, in grado di trasportare unità intermodali di 
grandi dimensioni. Ad oggi, rispetto alla rete piemontese dove generalmente viaggiano le 
merci, un treno in linea con i nuovi standard europei per il trasporto intermodale marittimo non 
può attraversare l’Appennino Ligure in entrambe le direzioni (15) e un treno in linea con i nuovi 
standard europei per il trasporto intermodale continentale non può attraversare le Alpi in en-
trambe le direzioni (16). 
 

  
Figura 15 – Stato della rete del Nord-Ovest rispetto 
agli standard europei del Trasporto intermodale ma-
rittimo. Fonte: Prospetto Informativo della Rete (PIR) 
2018 e Protocollo di intesa RFI e regione Nord-Ovest 
2017 

Figura 16 – Stato della rete del Nord-Ovest ri-
spetto agli standard europei del Trasporto in-
termodale continentale. Fonte: Prospetto In-
formativo della Rete (PIR) 2018 e Protocollo di 
intesa RFI e regione Nord-Ovest 2017 

 
I nodi intermodali rappresentano invece un elemento della rete logistica, la cui funzione pri-
maria è quella di consentire la movimentazione delle merci coordinando un solo modo di tra-
sporto o più modi di trasporto, raggruppando la merce di diverse provenienze e redistribuen-
dola ai clienti. 

Con III valico (2022): 
adeguamento sagoma e modulo

Con III valico (2022): 
adeguamento sagoma e modulo

Con III valico (2022): 
adeguamento sagoma e modulo

Entro 2026: adeguamento 
sagoma e modulo

Entro 2018: 
adeguamento modulo

Entro 2020: 
adeguamento modulo
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Sul territorio regionale sono presenti 6 nodi intermodali, tra cui 3 interporti3 localizzati a Orbas-
sano (Torino), Novara e Rivalta Scrivia (Alessandria), che offrono attrezzature e servizi diversi e 
dunque presentano vocazioni diverse (Tabella 1).  
 
Tabella 1 – Nodi intermodali del Piemonte 

 
Fonte: LINKS Foundation, 2018 
 
Con riferimento ai servizi offerti, secondo quanto emerso dall’indagine condotta da SiTI nel 
2012 presso operatori e gestori dei nodi (SiTI 2019): 
 

• i nodi di Rivalta e Villanova hanno come attività principale i servizi di logistica a valore 
aggiunto e offrono il trasporto a completamento della loro offerta; 

• i nodi di Orbassano e Novara offrono servizi logistici tramite gli operatori insediati e ge-
stiscono il trasporto intermodale; 

• i nodi di Domodossola e Candiolo sono esclusivamente terminal intermodali; 
• Villanova e Rivalta non hanno binari di presa e consegna adeguati ai nuovi standard 

dei treni potendo gestire nelle corrispondenti stazioni treni di 440m al massimo.  
 
Oltre ai 6 nodi intermodali di cui sopra, in Piemonte RFI gestisce anche 26 impianti merci loca-
lizzati tutti in prossimità di direttrici autostradali, la maggior parte dei quali a servizio (non esclu-
sivo) di stabilimenti produttivi con raccordi dedicati. Come desumibile dalle schede descrittive 
di RFI, gli impianti risultano operativi con orari molto differenziati, 5 scali (Crescentino, Pieve 
Vergonte, Spinetta, Trecate e Villadossola) offrono servizi di terminalizzazione delle merci peri-
colose per gli stabilimenti raccordati, uno solo (Alessandria) offre la possibilità di sosta ai carri 
con merci pericolose. 

 
3 L’interporto è una particolare infrastruttura definita dalla legge 240/90 “Intervento dello Stato per la realizzazione di 
interporti finalizzati al trasporto merci e in favore dell’intermodalità” come «un complesso organizzato di strutture e 
servizi integrati finalizzati allo scambio di merci tra le diverse modalità di trasporto, comunque comprendente uno sca-
lo ferroviario idoneo a formare o ricevere treni completi ed in collegamento con porti, aeroporti e viabilità di grande 
comunicazione». 
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3.3 Le strategie per il trasporto merci del Piano Regionale della Mobilità e dei Trasporti 
della Regione Piemonte 
 
Sul tema della logistica e del trasporto merci, la Regione Piemonte ha pubblicato nel mese di 
Dicembre 2013 il Documento Strategico di Indirizzi per il Piano Regionale della Mobilità e dei 
Trasporti, nel quale identificava le dimensioni territoriali con cui la logistica piemontese deve 
confrontarsi (globale, di area vasta – sovraregionale del nord-ovest – e urbana) e definiva al-
cune priorità: il potenziamento dell’esistente sistema logistico retro-portuale e terrestre, la pro-
mozione dello sviluppo e dell’adozione di sistemi telematico-informatici, lo sviluppo di una go-
vernance multilivello, la promozione di progetti di partenariato pubblico privato, la promozio-
ne di progetti di logistica. 
 
Alla luce di questo documento e a seguito del confronto con il mondo scientifico piemontese 
e con tutte le direzioni della Regione Piemonte, la Direzione Trasporti ha redatto il Piano Re-
gionale della Mobilità e dei Trasporti (PRMT), approvato dal Consiglio regionale nel 2018. Si 
tratta di un piano strategico che ragiona in un orizzonte temporale a lungo termine fissando gli 
obiettivi al 2020, 2030 e 2050 e le linee guida per lo sviluppo nel settore dei trasporti e della 
mobilità. Ha il compito di fornire alla pubblica amministrazione gli strumenti adeguati a fron-
teggiare, in una logica di anticipazione e non di emergenza, le nuove esigenze di cittadini e 
imprese. Per questo si propone di innovare le modalità di funzionamento del sistema trasporti, 
riconfigurando l’organizzazione delle singole componenti e dotandosi di una strategia capa-
ce di coniugare lo sviluppo nella triplice dimensione della sostenibilità, ambientale, sociale ed 
economica. 
 
Il Piano identifica sette strategie per la politica della mobilità e dei trasporti con i seguenti 
obiettivi sul tema del trasporto merci: migliorare la sicurezza, manutenere nodi e reti e garanti-
re tempi di viaggio adeguati, offrire infrastrutture e servizi differenziati e complementari ade-
guati alle esigenze della domanda, guidare la transizione verso un’economia a basso tenore 
di carbonio, aumentare lo split delle merci sul ferro, salvaguardare gli ambienti urbani con 
azioni di City Logistics. 
 
Per la fine del 2020 è prevista la redazione del Piano della Logistica, come piano attuativo del 
PRMT sul tema del trasporto delle merci. Il Piano definirà le macro-azioni utili a conseguire i ri-
sultati attesi dal PRMT nel suo complesso. 
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4. LA (DIFFICILE) QUANTIFICAZIONE DELLE ATTIVITÀ LOGISTICHE IN PIEMONTE 
 
La misurazione puntuale delle attività logistiche economicamente rilevanti è un esercizio mol-
to difficile. La natura “metasettoriale” delle attività logistiche, ossia il fatto che esse sono in vari 
modi e con diversa intensità presenti in quasi tutti i settori di attività e in tutte le organizzazioni, 
pone allo stesso tempo un problema di tipizzazione (vale a dire quali attività conteggiare) e di 
rilevazione (vale a dire come conteggiarle). 
 
Questa difficoltà è più evidente qualora si ragioni di logistica interna all’impresa, dove il confi-
ne tra attività di produzione di un bene o un servizio e attività logistiche è diventato, nei mo-
delli organizzativi attuali, ancora più sfuggente. L’analisi non risulta più semplice, tuttavia, an-
che nel caso in cui si ragioni di logistica dei trasporti, ossia delle merci movimentate con diver-
se modalità (principalmente la strada e la ferrovia), dove a fianco di problemi di tipizzazione 
rilevanti ma non irrisolvibili (ad esempio come conteggiare le tratte che un prodotto deve 
percorrere con diverse modalità per arrivare alla propria destinazione finale), si sono aggiunti 
recentemente nuovi problemi di rilevazione. 
 
Un esempio di questi problemi proviene dalla Rilevazione sul trasporto merci su strada condot-
ta dall’ISTAT. Si tratta di un’indagine somministrata a un campione di imprese per rilevare la 
quantità e le caratteristiche delle merci trasportate in Italia. L’applicazione della rilevazione ai 
soli automezzi con targa italiana ha tuttavia scontato la diffusione relativamente recente del 
“cabotaggio stradale”, ossia il trasporto di merci da parte di vettori stranieri anche sulle tratte 
interne, limitando la capacità di misurazione e l’uso che è possibile fare di questa fonte. 
 
Una strategia utile a superare queste difficoltà consiste, da una parte, nell’utilizzare le fonti in-
formative disponibili in maniera integrata, cercando di verificarne l’attendibilità e tenendo in 
considerazione solo quelle significative. D’altra parte, a fronte dell’impossibilità di misurare di-
rettamente ed esaustivamente un fenomeno, è possibile utilizzare delle fonti indirette con cui 
formulare delle stime o rilevare delle distribuzioni e delle tendenze. Tra queste rientrano i dati 
cosiddetti proxy, ossia delle informazioni su un altro fenomeno non coincidente ma stretta-
mente correlato a quello di interesse, e i dati sui fattori determinanti, ossia su altri fenomeni so-
vraordinati in grado di determinare quelli di interesse. 
 
I principali fattori determinanti della domanda di servizi logistici sono l’andamento del prodot-
to interno lordo, in particolare nei settori in cui la logistica ha un peso rilevante (l’industria, il 
commercio, l’edilizia), e l’andamento delle importazioni e delle esportazioni. Il primo incide 
principalmente sulle attività logistiche interne, mentre le seconde incidono principalmente sul 
trasporto internazionale di merci. Quest’ultimo può essere anche misurato presso le principali 
porte di entrata e uscita, che in Piemonte coincidono con i valichi alpini stradali e ferroviari e 
con i porti liguri. Altri fattori che possono determinare la domanda di servizi logistici sono le do-
tazioni infrastrutturali, che costituiscono un vincolo allo sviluppo della domanda stessa, e 
l’emergere di nuovi modelli organizzativi nella produzione (ad esempio la già citata produzio-
ne “snella”) o di distribuzione (ad esempio l’e-commerce). 

4.1 La domanda e le caratteristiche del trasporto merci in Piemonte 
 
Secondo alcune stime basate su fonti diverse (Eurostat per i trasporti internazionali e su ferro, 
Istat per gli spostamenti interni alla regione), realizzate dalla Fondazione Links per la definizione 
del Piano Regionale per la Mobilità e i Trasporti della Regione Piemonte, nel 2016 le merci ca-
ricate in Piemonte sono state circa 103 milioni di tonnellate su base annua. Il 55% di queste ha 
avuto come destinazione la regione stessa (e possono dunque essere assimilate alla doman-
da interna), il 30% ha avuto come destinazione altre regioni italiane e il 15% si è diretto verso 
l’estero. Le merci provenienti dall’esterno, invece, sono state circa 47 milioni di tonnellate, del-
le quali circa il 61% ha avuto come origine l’Italia e il restante 31% è arrivato dall’estero. 
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Un aspetto rilevante, che denota una peculiarità del trasporto merci in Italia, riguarda il mezzo 
di trasporto utilizzato. Le merci che viaggiano all’interno del Piemonte, così come quelle cari-
cate in Piemonte e dirette verso il resto d’Italia, utilizzano quasi esclusivamente il trasporto su 
gomma, mentre il ricorso al trasporto su ferro cresce per le merci caricate in Italia e dirette ver-
so il Piemonte (8%) e diventa preponderante per le merci destinate all’estero (55% del totale) 
e per quelle provenienti dall’estero (68%). Si tratta di dati che denotano modelli di trasporto 
molto diversi, con implicazioni sull’organizzazione delle imprese e, indirettamente, sulle carat-
teristiche della domanda di lavoro: da una parte un modello basato sulla gomma destinato al 
trasporto intraregionale e interregionale e, dall’altra, un modello caratterizzato dal ricorso alla 
ferrovia e all’intermodalità. 

4.2 Il trasporto internazionale di merci attraverso le Alpi e i porti liguri 
 
Informazioni rilevanti per la quantificazione e la descrizione del trasporto di merci e, soprattut-
to, per l’analisi delle sue tendenze evolutive derivano dai dati sul traffico attraverso i collega-
menti transalpini e i porti liguri. Queste porte di accesso costituiscono dei punti di osservazione 
privilegiati perché, diversamente dagli altri flussi di trasporto, sono monitorati in modo costan-
te. Si tratta di dati significativi in quanto strettamente connessi all’import/export, uno dei prin-
cipali fattori determinanti della domanda di servizi logistici. È importante osservare, però, che 
le importazioni e le esportazioni sono soltanto in parte correlate all’andamento del ciclo eco-
nomico interno e sono invece strettamente connesse all’andamento del ciclo economico in-
ternazionale, all’evoluzione del commercio mondiale e anche alle strategie delle imprese. Per 
questa ragione il traffico di merci tra il Nord-Ovest e il resto del mondo non ha seguito 
l’andamento dell’economia Italiana, ma ha fatto registrare dinamiche migliori, da ricondurre 
anche alla capacità di parte del sistema produttivo di compensare con le esportazioni una 
congiuntura non favorevole. Nell’ultimo decennio le esportazioni hanno dunque svolto 
un’importante funzione anticiclica. 
 
I traffici transalpini ferroviari e automobilistici rilevanti per il Piemonte sono localizzati lungo tre 
direttrici: 
 
- la Francia del Sud (Ventimiglia); 
- la Francia del Nord (Fréjus, Monginevro, Moncenisio e Monte Bianco); 
- la Svizzera (Gottardo, Gran San Bernardo, San Bernardino e Sempione). 
 
Tutti questi passaggi sono caratterizzati dall’impiego di entrambe le modalità di trasporto, 
seppure con percentuali molto diverse: i traffici con la Francia avvengono principalmente su 
gomma (nel 2016 l’85% delle merci scambiate con la Francia del Nord e il 98% con la Francia 
del Sud), mentre il traffico con la Svizzera (e dunque verso la Germania e i porti dell’Europa 
settentrionale) avviene principalmente su ferro (71%). 
 
La Tabella 2 riporta una serie storica di dati relativi al traffico merci attraverso le Alpi tra il 1987 
e il 2016. Le merci trasportate sono aumentate in maniera significativa da 45 milioni di tonnel-
late nel 2007 a oltre 83 milioni di tonnellate nel 2016. Questa tendenza alla crescita è stata co-
stante e si è interrotta solo tra il 2009 e il 2014 in concomitanza con la Grande recessione. La 
diminuzione non è stata però proporzionale all’intensità della crisi ed è stata riassorbita piutto-
sto rapidamente, grazie alla tenuta del commercio internazionale e al significativo aumento 
delle esportazioni da parte delle imprese italiane più dinamiche. 
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Tabella 2 – Traffico merci attraverso le Alpi occidentali (in milioni di tonnellate) – 1987-2016 

 
Fonte: Alpinfo 
 
In effetti, se si confrontano i dati sulle esportazioni piemontesi di merci nello stesso periodo di 
osservazione, è possibile osservare come queste abbiano continuato ad aumentare senza so-
luzione di continuità, passando dai 30 miliardi di Euro (a prezzi correnti) del 2009 ai quasi 43 mi-
liardi del 2014, per raggiungere nel 2018 la cifra record di 48 miliardi su base annua (Istat, Stati-
stiche del commercio estero). Le importazioni non hanno invece seguito una dinamica altret-
tanto positiva perché hanno risentito del calo dei consumi connesso alla situazione economi-
ca interna, di cui si dirà oltre (Istat, Statistiche del commercio estero). 
 
L’analisi del traffico merci per direttrice di trasporto mostra dei significativi cambiamenti negli 
ultimi trent’anni. Se fino all’inizio degli anni ’90 la maggior parte del traffico transitava attraver-
so la Francia del Nord (49% nel 1997), successivamente si è assistito allo spostamento dei flussi 
verso la Svizzera in ragione dell’apertura del traforo stradale del San Gottardo e 
dell’attrattività dell’economia tedesca e dei porti del Nord Europa. Questo spostamento verso 
la direttrice elvetica ha contenuto solo in parte l’aumento del peso del trasporto su gomma 
(dal 52% del 1987 al 61% del 2016), che potrà essere compensato grazie alla recente apertura 
della galleria ferroviaria del San Gottardo e, in prospettiva, della nuova linea Torino-Lione. 
 
A fianco del traffico merci transalpino, di scala principalmente europea, si aggiunge il traffico 
merci nei principali porti liguri. In questo caso i flussi non sono però di portata continentale, 
bensì di più lungo raggio, in particolare verso l’Estremo oriente e la Cina, nel quadro attuale il 
principale esportatore a livello globale. I dati relativi alle merci transitate a Genova, La Spezia 
e Savona tra il 1997 e il 2018, confermano le dinamiche già rilevate per i trasporti attraverso le 
Alpi. In primo luogo, il significativo aumento delle merci trasportate, da 66 milioni di tonnellate 
nel 1997 a 81 milioni nel 2018, di cui circa il 64% attraverso il porto di Genova. Anche in questa 
modalità di trasporto è possibile osservare una dinamica tendenziale connessa alla recessione 
del 2008, ossia una contrazione del flusso di merci nel periodo 2009-2013 (la fase internazionale 
della stessa recessione) e la rapida ripresa indipendente dalla congiuntura interna, fino ai va-
lori record del 2018. Se invece si osservano i dati relativi alla movimentazione dei container 
espresse in TEU (Twenty feet Equivalent Unit, che nei trasporti navali indica il container da 
20×12×8 piedi), la modalità di trasporto più comune dei beni di consumo finiti di medie e pic-
cole dimensioni, la tendenza risulta positiva senza soluzione di continuità ed è passata circa 3 
milioni di unità del 2005 a oltre 4,1 milioni del 2017. 

4.3 La rilevanza del ciclo economico interno nella determinazione della domanda di 
servizi logistici 
 
I dati relativi alle merci trasportate attraverso i valichi alpini e i porti liguri mostrano chiaramen-
te l’importanza del commercio internazionale nella determinazione dei flussi di trasporto delle 
merci e come il trend dell’import/export sia in buona parte svincolato dall’andamento del ci-
clo economico interno, tanto da poter svolgere, come è accaduto, una funzione compensa-
tiva durante una congiuntura sfavorevole. Ciò non significa che l’andamento dell’economia 
nazionale e regionale sia irrilevante. Essa in realtà interviene su altre dimensioni fondamentali 
nella determinazione della domanda di servizi logistici, a partire dai consumi, che incidono sul 
commercio e sulla produzione di beni e servizi rivolti al mercato interno. Per questa ragione i 

Direttrice di 
trasporto

1987 1992 1997 2002 2007 2008 2010 2012 2014 2016

TOTALE 45,4 62,8 72,4 80 87,6 85,1 80,8 77,7 79,2 83,4
Francia Sud 14% 17% 17% 19% 23% 23% 23% 23% 23% 24%
Francia Nord 49% 48% 49% 44% 32% 31% 30% 29% 28% 28%
Svizzera 37% 36% 34% 37% 45% 47% 47% 48% 49% 49%
Ferrovia 48% 41% 39% 36% 36% 36% 35% 35% 38% 39%
Strada 52% 59% 61% 64% 64% 64% 65% 65% 62% 61%
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dati sull’andamento del ciclo economico possono rappresentare una fonte utile a compren-
dere le prospettive non solo del trasporto di merci ma di tutto il metasettore logistico, in parti-
colare se si analizzano quelli relativi ai settori in cui le attività logistiche interne sono più rilevan-
ti, come l’industria, il commercio e la grande distribuzione, l’edilizia. 
 
La Tabella 3 riporta i dati sul valore aggiunto generato in Piemonte tra il 2007 e il 2016, ossia nel 
decennio imperniato sulla fase recessiva iniziata nel 2008. I dati sono a valori concatenati con 
il 2010 come anno di riferimento, per renderli confrontabili al netto dell’inflazione. La serie stori-
ca mostra come gli effetti della crisi non siano stati ancora recuperati, visto che il valore ag-
giunto generato nel 2016 è stato di 8 punti inferiore rispetto al 2007. Non tutti i settori, però, 
hanno seguito la stessa tendenza: l’agricoltura è addirittura cresciuta, l’industria ha tenuto, 
mentre l’edilizia, per definizione il settore maggiormente connesso all’andamento 
dell’economia locale, ha perso oltre il 30 per cento. 
 
Tabella 3 - Valore aggiunto in Piemonte a valori concatenati (in milioni di Euro) per settore di attività (an-
no base 2010) – 2007-2016 

 
Fonte: Conti nazionali ISTAT 
 
Per interpretare queste tendenze è utile consultare la Figura 17, che riporta gli stessi dati indi-
cizzati al valore 1 all’inizio della rilevazione e rappresenta in buona sintesi la recente storia 
dell’economia regionale, mostrando come la crisi non sia stata solo recessiva, ma anche 
marcatamente trasformativa. Oltre al dato molto positivo dell’agricoltura, che è cresciuta del 
12% rispetto al 2007, e a quello molto negativo dell’edilizia, l’industria mostra una capacità di 
ripresa migliore della media generale, riducendo a 5 punti lo scarto rispetto al 2007. Anche i 
servizi indicano una dinamica migliore della media, ma tra questi il commercio segnala un 
andamento ancora negativo (-16%), anche se in recupero, da ricondurre alla domanda de-
bole e alla diffusione dell’e-commerce. 
  

Settore di attività 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

TOTALE 121.023 118.769 108.720 112.718 113.783 109.024 109.119 108.300 109.383 110.754
Agricoltura 1.660 1.664 1.643 1.682 1.725 1.750 1.791 1.817 1.801 1.867
Industria 25.343 24.621 19.146 22.512 23.369 22.219 21.946 22.150 22.898 23.984
Edilizia 7.162 7.251 6.244 6.400 6.099 5.727 5.456 5.063 4.999 4.905
Servizi 83.168 81.959 78.213 78.614 79.400 76.180 76.952 76.859 77.214 77.901
Commercio 14.612 13.908 12.307 12.371 12.957 11.673 11.672 11.666 12.068 12.269
Trasporti e magazzinaggio 5.424 5.444 5.059 5.367 5.266 5.228 5.054 5.053 4.760 4.731
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Figura 17 – Andamento relativo del valore aggiunto in Piemonte per settore di attività– 2007-2016 
 

 
Fonte: Conti nazionali ISTAT 
 
In questo quadro le attività di trasporto e magazzinaggio realizzate in Piemonte, seguono la 
tendenza generale fino al 2015 per poi arretrare nel 2016 (-16%). Questa dinamica è condizio-
nata sicuramente dal trend negativo dell’edilizia e del commercio e compensata dalla tenu-
ta dell’industria e dall’espansione dell’agricoltura piemontese, orientata sia verso il mercato 
nazionale sia verso le esportazioni. Incide inoltre la capacità delle imprese regionali di questo 
settore di adeguarsi a un quadro in così rapido cambiamento. Occorre infatti ricordare che 
non è scontato che l’offerta di servizi logistici a livello locale sia in grado di intercettare tutta la 
domanda dei medesimi servizi. 

4.4 Le imprese logistiche localizzate in Piemonte 
 
A cura di Links Foundation. 
 
La consistenza e le caratteristiche del sistema delle imprese sono, da questo punto di vista, un 
fattore determinante. I dati della banca dati ASIA4 rivelano che al 2015 le unità locali5 (UL) del 
settore dei trasporti e magazzinaggio6 attive in Piemonte erano 6.449, di cui: 

 
4 Il Registro statistico delle imprese attive (ASIA) fornisce informazioni identificative (denominazione e indi-
rizzo) e di struttura (attività economica, addetti dipendenti e indipendenti, forma giuridica, data di inizio 
e fine attività, fatturato) delle unità economiche localizzate in Italia. Oltre a costituire la base informativa 
per le analisi sulla demografia e sull’evoluzione della struttura delle imprese italiane, il registro ASIA rap-
presenta l’universo di riferimento delle indagini sulle imprese condotte dall’ISTAT. 
5 La definizione di unità locale corrisponde a un’impresa o a una parte di un’impresa situata in una loca-
lità topograficamente identificata. In tale località, o a partire da tale località, una o più persone svolgo-
no delle attività economiche per conto di una stessa impresa. L’impresa plurilocalizzata, pertanto, è 
un’impresa che svolge le proprie attività in più luoghi, ciascuno dei quali costituisce un’unità locale. 
6 Considerando la seguente selezione di codici Ateco: “49.20.00: Trasporto ferroviario di merci”, “49.41.00: 
Trasporto di merci su strada”, “52.10.10: Magazzini di custodia e deposito per conto terzi”, “52.10.20: Ma-
gazzini frigoriferi per conto terzi”, “52.21.40: Gestione di centri di movimentazione merci (interporti)”, 
“52.21.90: Altre attività connesse ai trasporti terrestri nca”, “52.24.30: Movimento merci relativo a trasporti 
ferroviari”, “52.24.40: Movimento merci relativo ad altri trasporti terrestri”, “52.29.10: Spedizionieri e agen-
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• 3.069 imprese individuali (imprenditori individuali, liberi professionisti, lavoratori autono-

mi, classificate per il 93% come “Trasporto merci su strada”), il 48% del totale; 
• 3.380 classificate come non individuali, corrispondenti a 2.827 imprese. 

 
Le aziende di trasporto e di servizi logistici sono prevalentemente di piccole dimensioni (meno 
di 50 addetti per UL). La maggior parte delle aziende effettua trasporto merci su strada e le 
principali medie aziende sono quelle di gestione di centri merci e dei terminal intermodali, ol-
tre ad alcuni grandi operatori della logistica integrata e a valore aggiunto. 
 
Dal punto di vista geografico le unità locali sono molto distribuite sul territorio (Figura 18) e so-
no insediate principalmente, in termini di unità locali, a Torino (1680 UL), Cuneo (556 UL) ed 
Alessandria (431 UL). Guardando alla densità, le concentrazioni principali sono localizzate a 
Torino, Novara ed Alessandria (Figura 19).  
 

Figura 18 – Localizzazione delle unità locali delle 
imprese logistiche in Piemonte 

Figura 19 – Densità delle unità locali delle imprese 
logistiche in Piemonte 

 

  
Fonte: elaborazione LINKS Foundation su dati ASIA 2015 
 
Gli addensamenti logistici sono associati alla presenza dei nodi intermodali: è evidente, in 
questo senso, il cluster logistico dell’Alessandrino, nel triangolo tra Genova, Torino e Milano (Fi-
gura 20). Alcuni poli logistici sono associati alla presenza di imprese manifatturiere: Biella, No-
vara, l’area metropolitana di Torino, Cuneo, Saluzzo, Savigliano, Bra, Alba, Mondovì, Valenza, 
Casale Monferrato. Al contrario, alcune aree industriali sembrano non essere servite: è il caso 
dell’area tra Ghemme e Borgosesia nel Vercellese, dell’area tra i laghi d’Orta e Maggiore con 
Borgomanero, Orta, Omegna nel Verbano e della bassa Valle di Susa nel Torinese (Figura 21). 
  

 
zie di operazioni doganali”, “52.29.21: Intermediari dei trasporti”, “52.29.22: Servizi logistici relativi alla di-
stribuzione delle merci”. 
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Figura 20 – Distribuzione del numero di addetti per 
comune in Piemonte 

Figura 21 – Sovrapposizione dei comuni a maggi-
or densità manifatturiera con i comuni a maggior 
densità logistica (dati pesati sul numero di addet-
ti) 

 

  
Fonte: elaborazione LINKS Foundation su dati ASIA 2015 

4.5 Considerazioni sull’offerta di servizi logistici a partire da un panel di aziende pie-
montesi 
 
Oltre alla densità e alla localizzazione, la competitività delle imprese è un altro fattore deter-
minante per intercettare la domanda regionale, nazionale e internazionale di servizi logistici e 
trasformarla in opportunità di sviluppo e di occupazione. Da questo punto di vista il sistema ita-
liano della logistica e dei trasporti si caratterizza per alcune debolezze strutturali, ma appare al 
tempo stesso in rapida evoluzione. Tra le debolezze occorre ricordare in particolare la polveriz-
zazione in imprese piccole e piccolissime, in particolare nell’ambito del trasporto su gomma e 
del magazzinaggio. Secondo l’Osservatorio sulla Contract Logistics del Politecnico di Milano, 
nel 2015 in Italia risultavano attive in questo settore circa 95.000 imprese, con un fatturato me-
dio di poco superiore a 800.000 Euro. Si tratta però di un dato in rapida evoluzione, perché so-
lo sei anni prima, nel 2009, le imprese erano oltre 114.000 e avevano un fatturato medio di cir-
ca 600.000 Euro, ossia il 25% in meno. L’azione combinata della crisi economica e 
dell’evoluzione del settore ha dunque avviato un positivo processo di strutturazione 
dell’offerta. D’altra parte, solo le organizzazioni più grandi sono in grado di produrre i servizi 
complessi che caratterizzano la logistica contemporanea a costi concorrenziali, in un mercato 
continentale molto dinamico. 
 
Analizzare dunque le caratteristiche e l’evoluzione nel tempo delle imprese principali è utile 
per valutare il potenziale di sviluppo della componente più avanzata dell’offerta di servizi logi-
stici. A questo titolo, l’IRES ha messo a punto un panel delle più importanti imprese logistiche 
localizzate in Piemonte. Si tratta di un insieme di 537 società di capitali del settore logistico 
sempre attive tra il 2008 e il 2017. Queste imprese sono state tenute sotto osservazione nel cor-
so di un decennio, monitorandone i bilanci (a partire dalla banca dati AIDA - Analisi informa-
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tizzata delle aziende italiane) e il numero di addetti (a partire dalla banca dati ASIA, il Registro 
statistico delle imprese attive). In particolare, sono state suddivise in imprese “forti” e in Imprese 
“deboli” valutandone la sostenibilità finanziaria in termini di redditività, solidità e liquidità. 
 
Questo insieme di imprese è collocato in Piemonte secondo concentrazioni note che corri-
spondono (Figura 22) all’area torinese (56%), alla provincia di Cuneo (13%) e ai due principali 
snodi logistici regionali di Alessandria (10%) e Novara (10%). La rilevanza del settore 
nell’Alessandrino è evidenziata dalla concentrazione del numero di addetti (29% del totale 
regionale), molto più alta del numero di imprese, un dato che segnala aziende più grandi e 
caratterizzate da attività a maggiore intensità di lavoro. 
 
Figura 22 – Distribuzione delle imprese del settore logistico sempre attive in Piemonte tra il 2008 e il 2017 
per provincia 

 
Fonte: Elaborazioni IRES Piemonte su dati ASIA e AIDA 
 
L’analisi longitudinale dei dati sul fatturato e sul personale impiegato (Tabella 4) indica una 
condizione relativamente stabile delle imprese selezionate: i ricavi complessivi, pari a 2,83 mi-
liardi di Euro nel 2008, prima della crisi, sono calati nel 2009 a 2,42 miliardi, per poi risalire pro-
gressivamente fino al valore inziale (la contrazione del 2017 risulta di difficile interpretazione, in 
assenza di informazioni aggiuntive). Anche il numero di addetti appare mediamente stabile 
intorno alle 13.000 unità e corrisponde a circa un quarto degli occupati totali, mentre il fattura-
to medio è pari a 5,3 milioni di Euro. 
 
Tabella 4 – Fatturato, numero di addetti e sostenibilità finanziaria delle imprese del settore logistico sem-
pre attive in Piemonte tra il 2008 e il 2017 

 
Fonte: Elaborazioni IRES Piemonte su dati ASIA e AIDA 
 
I dati relativi alla sostenibilità finanziaria, invece, mostrano una tendenza positiva. Se nel 2008 
le imprese da questo punto di vista “deboli” erano 308 e quelle “forti” 229, nel 2017 il rapporto 

Anno Imprese sempre attive 
dal 2008 al 2017

Fatturato € Addetti Imprese DEBOLI Imprese FORTI

2008 2.832.014.328 13.390 308 229
2009 2.482.057.227 13.520 322 215
2010 2.586.826.589 13.501 297 240
2011 2.632.935.290 13.436 300 237
2012 2.667.490.109 13.642 299 238
2013 2.654.942.181 13.602 290 247
2014 2.692.465.211 12.903 263 274
2015 2.832.144.809 12.703 248 289
2016 2.837.529.862 12.648 235 302
2017 2.527.917.684 13.261 235 302

537
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risulta invertito, con 235 imprese deboli e 302 imprese forti, secondo un’evoluzione iniziata nel 
2013. In particolare, il numero di imprese forti risulta in aumento ad Alessandria (dal 6% al 9% 
del totale) e Novara (dal 10% al 11%) e Cuneo (dal 12% al 13%) e in calo a Torino (dal 62% al 
57%). 
 
Nel complesso il nocciolo duro delle imprese logistiche piemontesi sembra accusare una diffi-
coltà di crescita dimensionale (forse per fattori di contesto e infrastrutturali) ma appare in 
buona salute dal punto di vista economico, a conferma di un notevole potenziale di sviluppo 
e di qualificazione dell’offerta. 

4.6 La logistica come opportunità da cogliere 
 
L’analisi dei dati e degli altri contenuti di questo rapporto delineano, come sovente è acca-
duto nell’ultimo decennio, un quadro in chiaro-scuro e caratterizzato da una significativa 
componente di trasformazione. Da un lato, la domanda di servizi logistici ha accusato gli ef-
fetti di una congiuntura interna negativa a causa della recessione iniziata nel 2008 e prosegui-
ta, in Italia e in pochi altri paesi, almeno fino al 2013. D’altra parte, il ciclo sfavorevole è stato 
compensato dalla crescita del commercio internazionale, un fenomeno di lungo termine che 
ha risentito in modo modesto della crisi e che, inoltre, ha permesso alla parte più qualificata 
dell’apparato industriale piemontese di aumentare le esportazioni. 
 
Questa dinamica appare complicata da alcuni fattori di rilevanza continentale. Il primo ri-
guarda lo sviluppo del sistema europeo del trasporto merci, in particolare su rotaia, rispetto al 
quale si riscontra in Piemonte uno scarto temporale tra l’attivazione del corridoio Nord-Sud, in 
parte già avvenuta, e quella dell’asse Est-Ovest, di là da venire, con il conseguente sposta-
mento del “baricentro logistico” della regione verso la Lombardia. Il secondo riguarda 
l’ampliamento del mercato europeo e nazionale della logistica, al quale si affacciano nuovi 
operatori molto competitivi sia dal punto di vista dei costi, nelle attività ad alta intensità di la-
voro, sia dal punto di vista organizzativo, nelle attività ad alto valore aggiunto. 
 
Nonostante questo contesto contraddittorio, il sistema delle imprese logistiche piemontesi ap-
pare solido. La lunga crisi sembra aver incentivato un processo di strutturazione dell’offerta, 
favorendo l’accorpamento o la crescita dimensionale delle aziende. Il nocciolo duro delle 
stesse aziende, costituito da 500 società di capitali con ricavi superiori a 5 milioni di Euro, se-
gnala dati sull’occupazione e sul fatturato stabili e bilanci in sensibile miglioramento dal punto 
di vista della sostenibilità finanziaria. 
 
Tutto questo segnala un potenziale di sviluppo e di occupazione che potrà essere pienamen-
te espresso se alcune delle questioni qui richiamate troveranno una soluzione – una crescita 
costante dell’economia e il superamento di alcuni limiti infrastrutturali – e se il sistema della lo-
gistica piemontese saprà cogliere le opportunità che si profilano all’orizzonte: 
 
- La prima è rappresentata dalla logistica “a valore aggiunto”, ossia la possibilità non solo di 

far transitare delle merci, ma di fermarle e di intervenire su di esse con attività di pre o 
post-produzione (assemblaggio, gestione dei resi, etichettatura, packaging, sdoganamen-
to, certificazione degli standard qualitativi e di sicurezza), la cui domanda potenziale è 
destinata ad aumentare con il completamento degli assi ferroviari europei e il potenzia-
mento dei porti liguri. 

- La seconda è costituita dalla contract logistics, o logistica terziarizzata, in cui le funzioni lo-
gistiche interne a un’impresa sono affidate “chiavi in mano” a un fornitore specializzato. Si 
tratta di un modello organizzativo già adottato in Piemonte nel settore automotive e nella 
grande industria metalmeccanica, alimentare e tessile e in potenza esportabile grazie al 
consolidamento di alcuni operatori regionali. 

- La terza opportunità è rappresentata dalla “transizione verde”. Le attività logistiche sono 
per definizione ad alto impatto ambientale, sia nella componente distributiva, visto il ricor-
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so ancora prevalente a modalità di trasporto non neutrali dal punto di vista dei gas serra, 
sia nella componente produttiva, dove si rilevano ancora ampi margini di miglioramento 
per quanto riguarda gli imballaggi e la gestione dei rifiuti. La riqualificazione della logistica 
entro il paradigma della sostenibilità appare come un’occasione di innovazione che po-
trebbe trovare attenzione ben al di là dei confini regionali.  
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5. OCCUPAZIONE E DOMANDA DI LAVORO NEL METASETTORE LOGISTICO IN 
PIEMONTE 

 
I contenuti di questo paragrafo, che costituisce il secondo pilastro della ricerca, consistono in 
una prima misurazione dell’occupazione e della domanda di lavoro nel metasettore logistico7 
in Piemonte tra il 2008 e il 2017. Per realizzarlo sono state valorizzate le idee presentate nelle 
pagine precedenti, insieme ad alcuni strumenti di classificazione ed elaborazione dei dati 
messi a punto nella prima fase del programma di ricerca sui fabbisogni professionali. 
 
In primo luogo, la ridefinizione concettuale del fenomeno oltre le sole attività di distribuzione, 
tenendo conto della componente logistica in tutti i settori, a partire dall’industria e dal com-
mercio. In secondo luogo, un sistema di classificazione coerente con questa ridefinizione, rea-
lizzato utilizzando il Quadro Nazionale delle Qualificazioni Regionali INAPP e applicando con-
dizionalmente una selezione di codici dei settori e delle professioni in essa compresi. 
 
Il risultato, come si vedrà, è interessante, perché restituisce un fenomeno di proporzioni molto 
più ampie di quanto si immaginasse (ben più del doppio), proporzioni coerenti con 
l’attenzione che questo ambito di attività effettivamente riceve nel dibattito politico-
economico. Si tratta quindi di un’analisi quantitativa che consentirà di affrontare la parte 
conclusiva del rapporto in maniera più circostanziata. 

5.1 La classificazione del metasettore logistico e la costruzione dei dataset 
 
Dal punto di vista strumentale, la delimitazione del metasettore logistico è avvenuta attraverso 
la selezione di un set di codici delle attività economiche ATECO2007 e delle professioni CP2011 
da utilizzare condizionalmente nell’analisi statistica delle principali fonti campionarie e ammini-
strative sull’occupazione. Questa impostazione ha consentito una misurazione più esaustiva 
dell’aggregato economico tenendo conto dell’occupazione: 
 
- nelle imprese del settore logistico propriamente detto (ossia nelle aziende a cui è associa-

to un codice settoriale principale afferente ai servizi logistici, come ad esempio le imprese 
di trasporti);  

- nelle altre imprese, per il personale con profili professionali relativi alla logistica (ossia con 
qualifiche afferenti ai servizi logistici, come, ad esempio, i magazzinieri nell’industria auto-
mobilistica). 

 
La somma di queste due dimensioni rappresenta, dal punto di vista occupazionale, il metaset-
tore logistico. Inoltre, questa impostazione consente di stimare il peso della componente logi-
stica in tutti i settori e di misurare nelle imprese logistiche il peso dell’occupazione in attività di 
produzione (ad esempio i magazzinieri e conducenti) e in attività di staff (ad esempio le segre-
tarie e i contabili). 
 
Per la selezione del set di codici delle attività economiche ATECO2007 e delle professioni 
CP2011 è stata presa a riferimento la classificazione prevista dal Quadro Nazionale delle Qua-
lificazioni Regionali (QNQR) sviluppato dall’INAPP, una soluzione già sperimentata in occasio-
ne dell’analisi comparativa della domanda di lavoro dipendente e dell’offerta formativa per 
disoccupati realizzata dall’IRES nel 2017. 
 
I codici ATECO2007 relativi alla logistica e ai trasporti selezionati dal QNQR INAPP sono quelli 
inclusi nel settore H - TRASPORTO E MAGAZZINAGGIO con l’esclusione dei servizi postali, della 
gestione di strade e autostrade e del trasporto a fune, attività considerate non pertinenti o ca-

 
7 In alcuni casi definito anche “metalogistica”, per maggiore brevità. 
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ratterizzate da profili professionali non coerenti con le analisi in oggetto (ad esempio gli addet-
ti al pedaggio, gli impiegati degli uffici postali, i cantonieri). 
 
I codici CP2011 considerati attinenti alla logistica a prescindere dal settore di attività sono in-
vece quelli riportati nella Tabella 5. In particolare, sono stati tenuti in considerazione i seguenti 
profili: 
 

- tecnici specializzati nei trasporti (codice 316, con l’esclusione dei tecnici dell’industria 
aerospaziale); 

- responsabili di magazzino e della distribuzione interna (codice 3332) 
- tecnici specializzati nella logistica (codice 3341); 
- impiegati amministrativi nella logistica (codice 431, con l’esclusione degli addetti agli 

acquisti); 
- assistenti di volo (codice 52311); 
- conduttori di convogli ferroviari e altri manovratori di veicoli (codice 741); 
- conduttori di veicoli a motore (codice 742); 
- conduttori di gru e di carrelli elevatori (codici 7443 e 7444);  
- marinai (745); 
- magazzinieri, facchini e addetti alle consegne (813). 

 
Tabella 5 – Codici CP2011 afferenti alla logistica in tutti i settori di attività 

 
Elaborazioni IRES Piemonte e ORML Regione Piemonte basate sul Quadro Nazionale delle Qualificazioni INAPP 
 
Il set di codici dei settori e delle professioni selezionato è stato applicato a due fonti informati-
ve: 
 
- le procedure di assunzione registrate nell’archivio delle comunicazioni obbligatorie sui 

rapporti di lavoro (cosiddette “COB”) tra il 2008 e il 2017, che forniscono un quadro com-
piuto e dettagliato in termini di flussi, della domanda di lavoro dipendente; 

- le stime sullo stock di occupati tratte dalla Rilevazione sulle Forze di Lavoro (RFL) ISTAT tra il 
2008 e il 2017, che contemplano invece sia il lavoro autonomo sia il lavoro dipendente. 

 
Nel caso delle COB, l’applicazione della selezione di codici è avvenuta in maniera puntuale, 
grazie alla disponibilità di dati associati alle classificazioni ufficiali dei settori e delle professioni 
al massimo livello di dettaglio. Nel caso della RFL, che, operando su base campionaria, utilizza 
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le stesse classificazioni a un livello di dettaglio inferiore, l’applicazione della selezione è avve-
nuta con codici a 4 cifre nel caso del settore economico e a 3 cifre nel caso della professione. 
 
Nel periodo 2008-2010, in cui era in vigore una precedente versione sia della classificazione 
delle professioni (CP2001) sia della classificazione dei settori (ATECO2002), l’applicazione della 
relativa selezione è avvenuta con un margine di approssimazione nel caso dell’indagine ISTAT, 
cercando comunque di limitare l’impatto sul rumore dei dati, e con una maggiore puntualità 
per le COB, dove sia i dati per gruppo professionale che quelli per settore erano già stati ri-
condotti alle classificazioni più recenti. 

5.2 L’occupazione e la domanda di lavoro tra il 2008 e il 2017 
 
Secondo la Rilevazione sulle Forze di Lavoro ISTAT, nel 2017 gli occupati registrati in Piemonte 
nel settore della logistica e dei trasporti in senso stretto, ossia nelle imprese che producono 
principalmente servizi logistici, sono stati 57.700, l’1,6% in meno rispetto al 2016 (58.600) e il 
13,2% in meno rispetto al 2008, ultimo anno di riferimento del ciclo economico concluso dalla 
cosiddetta “Grande recessione”, quando furono rilevati 66.400 occupati (Tabella 6). Anche 
l’incidenza del settore sull’occupazione totale, pari al 3,2% nel 2016, risulta in moderata con-
trazione rispetto al 2008, quando era pari al 3,6%, una tendenza che ha preso corpo a partire 
dal 2014, quando l’Italia è tecnicamente uscita dalla lunga crisi. Se si assume invece come 
aggregato di riferimento non il settore ma il metasettore della logistica, ossia non soltanto gli 
occupati nelle imprese che realizzano servizi logistici ma anche quelli con profili professionali 
relativi alla logistica in tutti gli altri ambiti di attività, l’occupazione risulta ben più che doppia 
ed è stata nel 2017 pari a 138.500 addetti. La differenza tra queste due dimensioni dimostra la 
natura “metasettoriale” di questo aggregato e l’opportunità di adottare un approccio anali-
tico dedicato: le attività logistiche si configurano come una componente strutturale e trasver-
sale dell’economia in generale e dell’industria e del commercio in particolare. 
 
Tabella 6 – Occupati nel metasettore logistico in Piemonte – anni 2008-2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati RFL ISTAT/ORML 
 
In effetti, analizzando i settori che maggiormente concorrono alla composizione del metaset-
tore logistico (Figura 23), si riscontra inevitabilmente la logistica “in senso stretto”, che ha de-
terminato nell’ultimo quinquennio il 44% dell’occupazione del metasettore, l’industria, che ha 
contribuito per quasi un terzo (29%) e il commercio (13%). Seppure evidente, non è superfluo 
osservare come la maggior parte degli addetti con profili professionali specificamente affe-
renti alla logistica (tecnici della distribuzione, magazzinieri, autisti…) risulti in realtà occupata 
in altri settori di attività: un’informazione rilevante ai fini di una più circostanziata analisi delle 
competenze sottostanti a queste professioni. 
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Figura 23 – Composizione settoriale dell’occupazione nel metasettore logistico – anni 2008-2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati RFL ISTAT/ORML 
 
Dal punto di vista tendenziale, nel 2017 il numero degli occupati nel metasettore logistico risul-
ta in aumento di circa 8.000 unità (+6%) rispetto al 2016 e in modesta contrazione rispetto al 
2008 (-2,3%, circa 3.000 addetti in meno). Pertanto, l’incidenza sull’occupazione totale, pari 
7,6%, è cresciuta di circa mezzo punto (+0,4%) rispetto al 2016 ed è uguale a quella misurata 
nel 2008. La lettura combinata di queste informazioni consente di apprezzare la migliore di-
namica della componente metasettoriale della logistica: al netto degli occupati nelle imprese 
della logistica in senso stretto, gli occupati con qualifiche logistiche in tutti gli altri settori sono 
stati nel 2017 80.800, il 12,2% in più rispetto all’anno precedente (72.000) e il 7,3% in più rispetto 
al 2008 (75.300). 
 
Per comprendere in maniera più intuitiva le dinamiche evolutive di questo aggregato, la Figu-
ra 24 mostra l’andamento relativo dell’occupazione (ossia indicizzata a base 1 all’inizio della 
rilevazione) tra il 2008 e il 2017. A fronte di una moderata e costante contrazione del numero 
totale di occupati in Piemonte (linea più scura), solo in parte recuperata nell’ultimo biennio, il 
metasettore logistico fa registrare delle variazioni molto più marcate, con una evidente con-
trazione nella prima fase “internazionale” della Grande recessione, il rapido recupero a caval-
lo del 2011, una seconda caduta in seguito alla crisi “nazionale” del debito sovrano e la ripre-
sa a partire dal 2016. Questa varianza è normale, vista la natura ciclica (ossia legata 
all’andamento complessivo del ciclo economico) delle attività logistiche. Tuttavia, l’analisi di-
stinta dell’occupazione nella logistica in senso stretto e dell’occupazione con qualifiche logi-
stiche in altri settori, indica che la varianza è da ricondurre maggiormente alle attività logisti-
che in altri settori, mentre la logistica in senso stretto risulta molto meno adattiva. La differenza 
sostanziale tra i due aggregati è che la componente metasettoriale risulta in crescita, con una 
media di occupati nell’ultimo quinquennio (76.000) superiore a quella del quinquennio prece-
dente (72.000), mentre l’occupazione nelle imprese della logistica in senso stretto appare 
orientata verso un ridimensionamento (da 65.000 a 59.000 addetti), un fenomeno effettiva-
mente in atto in particolare tra gli operatori di piccole dimensioni. La quota più consistente e in 
espansione di domanda di lavoro specialistica si concentra dunque nelle funzioni logistiche 
delle imprese industriali e del commercio. 
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Figura 24 – Andamento relativo dell’occupazione nel metasettore logistico in Piemonte (2008 = 1) – anni 
2008-2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati RFL ISTAT/ORML 
 
I dati relativi alle assunzioni raccolti attraverso le comunicazioni obbligatorie sui rapporti di la-
voro, che in questo rapporto sono utilizzati principalmente per l’analisi dei modelli di impiego e 
delle professioni più richieste, risultano di più difficile lettura. Nel 2017 le assunzioni registrate in 
Piemonte nel settore della logistica sono state 37.619, il 33,8% in più rispetto al 2016 (28.117) e 
l’8,6% in più in rapporto al 2008 (34.708), mentre quelle registrate nel metasettore logistico sono 
state 72.437, il 2% in più in confronto al 2016 (57.052) e il 23,6% in più rispetto 2008 (58.603)8. Le 
stesse assunzioni convertite in posti di lavoro equivalerti a tempo pieno (FTE – Full Time Equiva-
lent), ossia normalizzate tenendo conto delle loro caratteristiche e della loro durata, segnala-
no una tendenza di lungo termine diametralmente opposta (Tabella 7). Nella logistica in senso 
stretto i posti FTE attivati dalle assunzioni sono stati nel 2017 9.886, il 18,5% in più rispetto all’anno 
precedente (8.340), ma il 50,5% in meno rispetto al 2008, quando furono 19.987. Gli stessi trend 
si riscontrano nel metasettore logistico, nel quale sono stati calcolati 17.211 posti FTE, il 16,4% in 
più rispetto al 2016 (14.787), ma il 36,4% in meno rispetto al 2008, quando furono 27.071. 
 
Tabella 7 – Posti di lavoro equivalenti a tempo pieno attivati dalle assunzioni nel metasettore logistico in 
Piemonte – anni 2008-2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati SILP/ORML 

 
8 La serie storica è riporta nella Tabella A1 in appendice. 
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La divergenza tra la tendenza del numero di assunzioni e quella del numero di posti FTE attivati 
dalle stesse assunzioni, anticipa un’informazione che sarà spiegata meglio dall’analisi delle ca-
ratteristiche dei contratti di lavoro avviati: nel periodo compreso tra il 2008 e il 2017 questo ar-
ticolato ambito di attività economica ha modificato i propri modelli di impiego, ricorrendo più 
frequentemente a forme di lavoro atipico e di minore durata. Il risultato è una domanda di la-
voro meno intensa, meno densa e con una più breve prospettiva. Il peso dei due aggregati 
sulla domanda di lavoro totale rende però evidente come questo fenomeno si sia concentra-
to nella logistica in senso stretto, la cui incidenza nel 2017 è calata di quasi due punti percen-
tuali rispetto al 2008 (dal 7% al 5,2%), mentre l’incidenza del metasettore logistico risulta stabile 
al 9,1% (era pari al 9,5% nel 2008) e indica un allineamento dell’aggregato all’evoluzione 
complessiva del mercato. Questi dati confermano la migliore performance quantitativa della 
componente logistica dell’industria, del commercio e negli altri settori di attività, già emersa 
dai dati sull’occupazione, e segnalano inoltre una migliore performance qualitativa della stes-
sa componente in termini di tipologia e di durata dei contratti di lavoro. 

5.3 Le caratteristiche anagrafiche degli occupati: genere, età, cittadinanza 
 
La composizione anagrafica degli occupati nella logistica in senso stretto segnala prevedibil-
mente una netta prevalenza della componente maschile, che tra il 2013 e il 2017 corrisponde 
all’85% del totale, a fronte di un’incidenza media nel mercato del lavoro piemontese del 
55,4%. Questa prevalenza risulta solo in parte contenuta allargando lo sguardo al metasettore, 
in cui il peso della componente femminile raggiunge il 18,4% (contro un’incidenza media del 
44,6%) in ragione dell’apporto del settore del commercio e della GDO, nei quali l’impiego del-
le donne è più frequente (Figura 25). Dal punto di vista tendenziale, il confronto tra il periodo 
2008-2012 e il 2013-2017 indica un aumento dell’incidenza dell’occupazione maschile, che nel 
metasettore logistico passa dall’82,5% all’85,1%, a conferma della natura strutturale di questa 
caratteristica. 
 
Figura 25 – Caratteristiche anagrafiche degli occupati nel metasettore logistico in Piemonte – anni 2013-
2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati RFL ISTAT/ORML 
 
In maniera altrettanto prevedibile, risulta più frequente il ricorso al personale straniero, pari al 
15,7% degli occupati nel solo settore logistico, contro un’incidenza media nel mercato del la-
voro del 10,7%. Anche in questo caso, il peso della componente straniera risulta un poco infe-
riore a livello metasettoriale (12,1%), mentre dal punto di vista tendenziale il confronto tra il 
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quinquennio 2008-2012 e quello compreso tra il 2013 e il 2017 mostra un rilevante aumento del 
peso degli stranieri dal 9,4% al 15,7%. 
 
Risulta invece più allineato alla media generale il quadro dell’occupazione per classe di età. 
Nel metasettore logistico il peso della coorte più giovane tra i 15 e i 29 anni è pari all’11,3%, a 
fronte di una media dell’11,5%, mentre i 30-49enni sono il 57,7% (contro il 55,2%) e gli ultracin-
quantenni il 31% (contro il 33,3%). L’età media risulta un po’ più alta nella logistica in senso 
stretto, dove la componente più giovane scende all’8,5% e quella più matura al 35,3%, anche 
in ragione della diffusa contrazione del turnover che ha caratterizzato il mercato del lavoro 
italiano nell’ultimo decennio. In effetti la tendenza di lungo termine del metasettore segue 
quella generale, con un significativo aumento della componente ultracinquantenne, che 
passa dal 26% del 2008-2012 al 31% del 2013-2017, a discapito delle coorti più giovani. 

5.4 La distribuzione geografica dell’occupazione 
 
La localizzazione geografica dell’occupazione nel metasettore logistico può essere valutata a 
partire dai dati sulle comunicazioni di assunzione, a causa dell’indisponibilità di informazioni 
abbastanza dettagliate nel database sulle forze di lavoro. Questa localizzazione corrisponde 
alle principali concentrazioni della popolazione, delle attività produttive e dei servizi logistici sul 
territorio regionale: l’area metropolitana torinese, i poli logistici di Alessandria e Novara, il Cu-
neese. Guardando ai dati sulla domanda di lavoro nella logistica in senso stretto (espressa in 
posti di lavoro equivalenti a tempo pieno attivati dalle assunzioni), il 55,6% si concentra nel To-
rinese, il 12,9% in provincia di Alessandria, il 12,3% nel Novarese e l’8,6% in provincia di Cuneo 
(Figura 26). 
 
Figura 26 – Distribuzione geografica dei posti di lavoro equivalenti a tempo pieno attivati dalle assunzioni 
nel metasettore logistico in Piemonte – anni 2013-2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati SILP/ORML 
 
Invece, i dati sulla distribuzione territoriale della domanda di lavoro nel metasettore logistico 
mostrano il dinamismo economico della provincia di Cuneo, che in questa seconda rilevazio-
ne diventa la seconda concentrazione regionale con un’incidenza del 13%. Questo dinami-
smo è confermato anche dalla tendenza evolutiva registrata tra il quinquennio 2008-2012 e 
2013-2017, che segnala una crescita del peso di Novara (dal 9,1% al 10,7%) e di Cuneo (dal 
12,3% al 13%) e una diminuzione dell’area metropolitana di Torino (dal 54,1% al 52,4%) e di 
Alessandria (dal 11,9% al 11,4%). 
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5.5 I contenuti del lavoro: livelli di qualificazione e profili professionali più rilevanti 
 
L’analisi della tipologia di occupazione, del livello di qualificazione e dei contenuti professio-
nali della domanda di lavoro richiede l’utilizzo combinato sia della fonte campionaria (RFL) sia 
di quella amministrativa (comunicazioni di assunzione). La prima consente di rappresentare 
alcune caratteristiche e tendenze strutturali, la seconda offre un quadro dettagliato dei profili 
professionali più rilevanti. 
 
Guardando alla tipologia di occupazione (Figura 27), ossia alla natura dipendente o autono-
ma dei rapporti di lavoro, sia la logistica in senso stretto che il metasettore logistico fanno regi-
strare un maggior ricorso al lavoro dipendente, nel primo caso pari all’85,8% e nel secondo al 
92,1%, ben più della media generale del 75,3%. Sono dati che non stupiscono, tenuto conto 
della funzione strumentale dei servizi logistici e della crescente necessità di organizzazioni arti-
colate al fine di erogarli, confermata dall’ulteriore aumento della quota dei dipendenti tra il 
quinquennio 2008-2012 (90,6%) e quello 2013-2017 (92,1%). 
 
Figura 27 – Tipologia di occupazione e livello di qualificazione degli occupati nel metasettore logistico in 
Piemonte – anni 2013-2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati RFL ISTAT/ORML 
 
Anche il livello di qualificazione degli occupati mostra una distribuzione peculiare e fortemen-
te sbilanciata verso i mestieri a bassa qualificazione (grandi gruppi 7 e 8 della classificazione 
delle professioni), che incidono per il 61,5%, contro una media generale del 19,5%. Questa ca-
ratteristica è da ricondurre all’ampio ricorso a magazzinieri e facchini, anche se è probabile 
che dietro a queste etichette si nasconda una maggiore articolazione delle qualifiche e del 
livello di complessità delle mansioni effettivamente svolte. Di conseguenza, i profili a media 
qualificazione (grandi gruppi 4, 5 e 6) incidono per il 30% circa nel metasettore logistico e il 
22% nella logistica in senso stretto, mentre i profili ad alta qualificazione (grandi gruppi 1, 2 e 3) 
sono il 16,5% nella logistica e l’8,3% nella metalogistica, dove le funzioni apicali e di coordina-
mento delle imprese fanno riferimento al settore di appartenenza (ad esempio l’industria 
meccanica) e non sono contemplate in questa analisi. La tendenza evolutiva di medio termi-
ne nel metasettore mostra una sostanziale stabilità della distribuzione, tale da non configurare 
dinamiche di qualificazione upgrading o di dequalificazione downgrading dell’occupazione. 
 
La distribuzione e la variazione dell’occupazione dei singoli grandi gruppi (Figura 28), però, 
accennano ad alcuni fenomeni che saranno resi più evidenti dall’analisi delle comunicazioni 
di assunzione. In particolare, risultano marginali gli occupati nelle professioni intellettuali, scien-
tifiche e di elevata specializzazione (gruppo 2) e nelle professioni qualificate nelle attività 
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commerciali e nei servizi (gruppo 5) e inferiori alla media (per le ragioni già introdotte) quelli 
nelle professioni tecniche (gruppo 3), pari al 12,5% nella logistica in senso stretto e al 6,4% nel 
metasettore, così come gli operai specializzati (gruppo 6). Risultano ampiamente superiori alla 
media – e costituiscono i tre principali ambiti professionali della logistica – i conduttori di veico-
li, il personale di magazzino non qualificato e gli impiegati nelle professioni esecutive d'ufficio, 
che raggiungono il 15,5% nella logistica in senso stretto e il 27,5% del totale nella metalogistica. 
 
Figura 28 – Occupazione nel metasettore logistico per grande gruppo professionale in Piemonte – anni 
2013-2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati RFL ISTAT/ORML 
 
Questi tre gruppi sono gli stessi che fanno registrare le tendenze evolutive di medio termine più 
evidenti, con un significativo aumento del personale di magazzino non qualificato (dal 19,5% 
al 26,1%), la crescita delle professioni esecutive d'ufficio (dal 25,5% al 27,5%) e il calo dei con-
duttori di veicoli (dal 42,6% al 35,3%), che, però, potrebbe rispecchiare dei cambiamenti di 
mercato (in particolare l’espansione di operatori stranieri) così come problemi di offerta con-
nessi agli orari e ai carichi di lavoro dell’autotrasporto di lungo raggio (Figura A3). 
 
La lettura dei dati che derivano dalle comunicazioni di assunzione corrisponde al quadro de-
sunto dalla RFL e offre qualche spunto di valutazione in più. Analizzando i primi dieci profili pro-
fessionali per intensità di domanda (qui espressa i posti di lavoro FTE, posti equivalenti a tempo 
pieno attivati dalle assunzioni) nel periodo 2013-2017 e mettendoli a confronto con quanto è 
stato rilevato nel quinquennio precedente (2008-2012), si constatano cinque profili stabilmente 
nelle prime posizioni. Al primo posto il personale addetto allo spostamento e alla consegna 
merci (6.328 posti FTE, pari al 38,1% del totale); al secondo i conduttori di veicoli (4.829 posti 
FTE, 29,1% del totale); al terzo gli addetti alla gestione amministrativa della logistica, 3.131, 
18,9%); al quarto gli addetti alla segreteria e agli affari generali (528 posti FTE, 3,2%), al sesto i 
conduttori di macchine di sollevamento e di maneggio dei materiali (281 posti FTE, 1,7%). In 
termini tendenziali questi “profili chiave” risultano piuttosto stabili, tranne il profilo amministrati-
vo specialistico (addetti alla gestione amministrativa della logistica), del quale si vede cresce-
re l’incidenza di tre punti percentuali, a conferma dell’importanza nella produzione dei servizi 
logistici delle pratiche di trasporto, di import/export e di certificazione e assicurazione. 
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Tabella 8 – Profili professionali più richiesti nel metasettore logistico in Piemonte – anni 2008-2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati SILP/ORML 
 
Alle posizioni successive si trovano profili professionali più specializzati a cui corrisponde una 
domanda di lavoro ancora contenuta. In particolare, è interessante osservare tre profili tecnici 
(quindi ad alta qualificazione) – i tecnici della distribuzione commerciale, i tecnici dei rapporti 
con i mercati e i tecnici del trasporto aereo, navale e ferroviario – che nel periodo preceden-
te non risultavano in graduatoria, probabilmente un segnale del processo di crescita dimen-
sionale e di strutturazione delle imprese in atto nel settore. 

5.6 Le caratteristiche dei contratti di lavoro e i modelli di impiego 
 
L’ultimo approfondimento che è possibile fare a partire dalla fonte amministrativa disponibile, 
riguarda, le caratteristiche dei contratti individuali di lavoro attivati, analisi da cui è anche pos-
sibile desumere qualche considerazione sui modelli di impiego adottati dalle imprese. Da que-
sta prospettiva, il metasettore logistico mostra una configurazione relativamente semplice e 
corrispondente ai livelli di qualificazione e ai contenuti professionali del lavoro già introdotti. Le 
assunzioni avvengono utilizzando tre tipologie contrattuali prevalenti, pur con qualche diffe-
renza tra il metasettore logistico e la logistica in senso stretto (Figura 29). Circa il 37% dei con-
tratti sottoscritti sono di tipo subordinato a tempo determinato, in linea con la media generale, 
percentuale che sale al 45,6% nella logistica in senso stretto a causa del minore ricorso a fatti-
specie residuali e del maggiore ricorso al lavoro subordinato a tempo indeterminato. 
L’incidenza di quest’ultimo è infatti pari al 16,9% nella metalogistica, contro una media gene-
rale del 11,7%, e raggiunge il 22,4% nella logistica in senso stretto in ragione del diffuso utilizzo 
di questa tipologia contrattuale per le assunzioni di conducenti di autotreno, un profilo in effet-
ti considerato di difficile reperimento dalle imprese. Questo dato non è dunque da ascrivere 
all’adozione di modelli di impiego più stabili, ma alla tensione tra domanda e offerta in rela-
zione a uno specifico profilo professionale. 
 
La terza fattispecie contrattuale più utilizzata è la somministrazione di lavoro, con un’incidenza 
del 37,8% nella metalogistica (contro una media del 27,5%), che scende però al 26,3% nella 
logistica in senso stretto. Questa differenza è invece da ascrivere a una diversità di modello di 
impiego tra le imprese che erogano servizi logistici e le imprese di altri settori con importanti 
funzioni logistiche, in particolare nell’industria, nel commercio (soprattutto nella GDO), nelle 
quali le attività logistiche si adattano alle stagionalità e ai picchi di produzione anche attra-
verso il ricorso a personale esterno. Tra le fattispecie contrattuali minori, risulta inferiore alla 
media il ricorso all’apprendistato (1,8% contro il 2,9%), al lavoro intermittente (3,9% contro il 
4,3%) e quasi inesistente l’utilizzo del lavoro parasubordinato (0,7% contro il 4,1%). 
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Figura 29 – Assunzioni per tipologia contrattuale nel metasettore logistico in Piemonte – anni 2013-2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati SILP/ORML 
 
Dal punto di vista tendenziale, tra il quinquennio 2008-2012 e 2013-2015 questi valori hanno se-
guito le direzioni osservate in generale nel mercato del lavoro piemontese, nel quale è stato 
rilevato un arretramento dei contratti a tempo indeterminato in favore del lavoro a termine, 
sia subordinato che in somministrazione. Questi andamenti sono da ricondurre non solo alla 
lunga fase recessiva, ma anche alla tendenza di lungo periodo alla flessibilizzazione dei mo-
delli di impiego e agli interventi normativi che sono stati introdotti per governarla, come è ac-
caduto con la stretta sulle collaborazioni parasubordinate. Nel metasettore logistico, però, 
queste variazioni sono state in alcuni casi più intense, come per i rapporti a tempo indetermi-
nato, che sono calati di 5,8 punti percentuali in favore della somministrazione (+7%) e del lavo-
ro a tempo determinato (+2,7%), mentre nella logistica in senso stretto le variazioni sono state 
ancora più marcate: -11,7% il lavoro a tempo indeterminato, +9,9% la somministrazione, + 4,6% 
il lavoro a termine). Anche la durata media dei contratti a termine conferma questa osserva-
zione (Figura 30), con una contrazione di 53 giorni di quelli a tempo determinato (contro i 15 
giorni del mercato del lavoro in generale) e di 6 giorni della somministrazione (contro i 20 giorni 
registrati in generale).  
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Figura 30 – Durata media dei contratti a tempo determinato nel metasettore logistico in Piemonte (in 
giorni solari) – anni 2008-2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati SILP/ORML 
 
Al netto di quanto è già stato detto sul più frequente utilizzo dei contratti permanenti per le as-
sunzioni dei conducenti di autotreni, in una prospettiva decennale questo ampio ambito di at-
tività ha fatto registrare un evidente processo di flessibilizzazione che non sembra corrisponde-
re soltanto agli effetti di lungo termine della Grande recessione, ma piuttosto a un cambia-
mento delle strategie di reclutamento e dei modelli di impiego, probabilmente da ricondurre 
alla crescente competizione tra operatori europei e alla forte pressione sui costi dei servizi logi-
stici. 

5.7 Un settore fondamentale e in trasformazione, ma il modello di impiego resta incer-
to 
 
Quali conclusioni è possibile trarre da queste informazioni? La prima e più importante è il peso 
specifico del metasettore logistico, che la nuova definizione proposta in questa analisi con-
sente di cogliere appieno. Con 138.000 posti di lavoro, la metalogistica si configura come una 
componente fondamentale dell’economia regionale. La maggior parte di questi occupati, 
circa il 59%, si colloca in settori di attività diversi dalla logistica in senso stretto, in particolare 
nell’industria e nel commercio, dove la funzione sta assumendo un ruolo sempre più importan-
te. È in questi ambiti, infatti, che è in atto la trasformazione delle attività logistiche da costo di 
transazione a fattore di produzione e di competitività, già introdotta nella prima parte di que-
sto approfondimento. Al contempo anche la logistica in senso stretto (il magazzinaggio, i tra-
sporti, i corrieri, i fornitori specializzati di servizi logistici) sta attraversando una fase di profonda 
ristrutturazione caratterizzata dalla tendenza alla crescita dimensionale degli operatori, da 
una parte per inserirsi nel mercato dei servizi complessi, dall’altra per la crescente competizio-
ne internazionale e intermodale nei servizi di trasporto. 
 
Il modello di impiego però appare ancora incerto. L’occupazione resta prevalentemente a 
medio-bassa qualificazione, senza segnali di sostanziale cambiamento, e le modalità di assun-
zione sono principalmente di tipo flessibile, se si escludono i conducenti di camion. Non è im-
probabile, tuttavia, che questa configurazione della domanda di lavoro sia da ricondurre 
proprio all’incertezza della congiuntura e alla trasformazione dei modelli di business. Seppure 
contenuti, segnali di questa trasformazione si intravedono nella crescita relativa dei tecnici 
(tecnici delle catene logistiche e del freddo, esperti di processi) e del personale amministrati-
vo specializzato, così come è affatto probabile che l’ampia famiglia dei magazzinieri com-
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prenda tipologie e livelli di specializzazione molto diversificati, che però le fonti statistiche e 
amministrative non possono cogliere. Una risposta ad alcuni di questi interrogativi potrà arriva-
re dalle rilevazioni qualitative presentate nella parte conclusiva di questo approfondimento 
monografico. 
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6. PROFESSIONI E COMPETENZE NEL METASETTORE LOGISTICO: IL PUNTO DI VISTA 
DELLE IMPRESE 

La parte conclusiva del rapporto è dedicata alla restituzione dei risultati di una serie di intervi-
ste realizzate con dodici primarie imprese del metasetore logistico. Si tratta dunque del pro-
dotto più esplicitamente orientato alla finalità ultima della ricerca – rilevare i principali fabbi-
sogni professionali e di competenze in uno specifico ambito di attività – dal quale è possibile 
desumere delle informazioni utilizzabili in via diretta per la programmazione e la gestione delle 
attività formative a diversi livelli di responsabilità. La sua realizzazione, tuttavia, non sarebbe 
stata possibile in assenza di tutte le analisi precedenti, così come risulterebbe difficile per il let-
tore interpretarne le conclusioni finali. In effetti, come si vedrà, se molte delle ipotesi analitiche 
iniziali sono risultate confermate, alcune invece sono state non tanto confutate, ma sicura-
mente articolate. 

6.1 La selezione delle imprese 
 
La selezione delle imprese da intervistare ha tenuto conto dei contenuti sviluppati nella prima 
parte del percorso di ricerca, a partire dalla ridefinizione concettuale e dalla più ampia deli-
mitazione del perimetro delle attività logistiche rilevanti ai fini dell’indagine. A partire da que-
sta premessa, sono state contattate sia aziende specializzate nella produzione di servizi logisti-
ci conto terzi, sia aziende di altri settori di attività in cui le funzioni logistiche costituiscono un 
fattore determinante nei processi di formazione del valore, in particolare nella GDO (grande 
distribuzione organizzata) e nell’industria. 
 
Oltre a questa discriminante di base, la selezione ha tenuto conto, nei limiti del possibile, della 
distribuzione delle attività logistiche sul territorio regionale, prevedendo almeno una testimo-
nianza nelle quattro aree provinciali – Torino, Novara, Alessandria e Cuneo – in cui l’analisi 
dell’offerta, delle dotazioni infrastrutturali, così come la densità delle attività industriali e della 
GDO ha segnalato le concentrazioni maggiori. 
 
Per quanto concerne la produzione di servizi logistici conto terzi, si è inoltre tenuto conto della 
specializzazione (ad esempio distinguendo tra trasportatori/corrieri, operatori della logistica in 
outsourcing e del supply chain management, operatori intermodali, ecc.), del livello di com-
plessità organizzativa e delle merci trasportate (ad esempio, liquidi, prodotti alimentari, far-
maci, vetro…). In effetti la specializzazione e la complementarietà in termini di merci trattate 
sono emersi come elementi qualificanti dell’offerta di servizi logistici attiva in Piemonte. 
 
A partire da queste premesse, sono state in totale intervistate dodici aziende, tra cui: 
 
- un corriere espresso internazionale: FedEx Italia, che ha recentemente acquisito la torinese 

TNT Italia; 
- due operatori specializzati nel trasporto merci su gomma: Trasgo e Mole Logistica; 
- un operatore specializzato nel trasporto intermodale: Ambrogio Trasporti; 
- un operatore specializzato nella gestione della logistica in outsourcing e nel supply chain 

management: BCube; 
- due operatori della grande distribuzione organizzata con consistenti funzioni logistiche atti-

ve in Piemonte: Coop Consorzio Nord Ovest e Codè Crai Ovest; 
- un’azienda dell’indotto automotive con significative funzioni logistiche sia in termini di con-

sistenza che di integrazione con il cliente finale: Saint-Gobain Italia, specializzata nella 
produzione di cristalli per autoveicoli; 

- le società di gestione di due interporti intermodali: S.I.TO – Società Interporto di Torino e 
CIM – Interporto di Novara. 
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Il quadro è stato completato da due interviste di carattere trasversale: una sul tema 
dell’automazione nella logistica con Comau e una con GiGroup, operatore dei servizi per il la-
voro, a partire dalla pubblicazione “L’evoluzione dei ruoli nel settore della logistica” curata da 
OD&M Consulting (società di consulenza organizzativa e direzionale di GiGroup) in collabora-
zione con Assologistica. 

6.2 La traccia di intervista 
 
Come per la selezione delle imprese, la definizione della traccia per la conduzione delle inter-
viste ha tenuto conto delle informazioni e delle conclusioni contenute nei primi due rapporti 
previsti da questo approfondimento monografico. La traccia, funzionale alla conduzione di 
un’intervista semi-strutturata della durata di circa un’ora e mezza, ha previsto una prima parte 
finalizzata a raccogliere le principali informazioni qualitative e quantitative sull’impresa, in par-
ticolare: la sua storia recente, l’assetto societario, la sede e i principali insediamenti, il fatturato 
e le sue dotazioni strumentali (ad esempio informazioni sul parco mezzi di un trasportatore), il 
numero di addetti e il modello organizzativo e di impiego, in termini di funzioni, livelli gerarchici, 
coordinamento e tipologie di rapporto di lavoro più frequenti. 
 
A partire da queste ultime informazioni, la seconda parte è stata dedicata all’analisi delle ca-
ratteristiche del personale in termini di profili professionali espressamente dedicati alla realiz-
zazione di servizi logistici, distinguendo tra line, staff, manager, specialisti (specialist/engineer). 
In relazione a questi profili sono state valutate con l’impresa le prospettive della domanda sia 
dedicata al soddisfacimento del replacement, ossia alla copertura del turn-over, o 
dell’expansion, ossia al reperimento di risorse aggiuntive in termini sia quantitativi che qualita-
tivi, tenendo conto dei canali di selezione. La definizione delle principali aree professionali ha 
tenuto in cosiderazione degli esiti dell’analisi occupazionale, secondo la quale oltre il 93% del-
la domanda di lavoro dipendente del metasettore logistico si concentra in sole sei classi pro-
fessionali della classificazione CP2011. 
 
La terza parte dell’intervista è stata concentrata sull’innovazione organizzativa e tecnologica e 
sul suo impatto sul personale esistente e sulla domanda futura. In primo luogo, sono stati rileva-
ti i più recenti investimenti nelle funzioni logistiche, in particolare in termini di innovazione, au-
tomazione e servoassistenza. Successivamente sono state rilevate le implicazioni per la do-
manda di lavoro in termini generali, ad esempio verificando la tendenza alla qualificazione o 
dequalificazione, e in termini specifici, evidenziando le professioni a maggior rischio di spiaz-
zamento nel medio termine e, al contrario, i nuovi profili emergenti e l’innesto di nuove com-
petenze nei profili esistenti. Queste evidenze sono state nella fase finale verificate grazie ad 
alcune domande relative agli interventi di formazione e aggiornamento professionale messi in 
atto dall’impresa intervistata. 
 
Anche al fine di tutelare la riservatezza delle informazioni fornite dalle singole aziende, gli esiti 
delle interviste sono restituiti in questo rapporto in forma sintetica e costituiscono pertanto una 
lettura selettiva e ragionata delle informazioni raccolte, con particolare attenzione per quelle 
più rilevanti rispetto alle finalità ultime di questo approfondimento monografico. 

6.3 Alcune considerazioni introduttive sulle imprese del settore 
 
Prima di passare alla presentazione degli esiti di questa ricognizione, è però utile introdurre al-
cune considerazioni generali sulle imprese del settore a partire dai contenuti sviluppati nella 
parte introduttiva del rapporto, insieme a quelli emersi dalle interviste. Si tratta di caratteristi-
che che qualificano le aziende del metasettore logistico e consentono di comprenderne, 
come si vedrà, alcune scelte gestionali in termini di organizzazione, approccio all’innovazione 
e fabbisogni di personale. 
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Il primo è l’articolazione delle imprese in termini di specializzazione. Oltre alla distinzione ma-
croscopica tra logistica distributiva e “conto terzi” e logistica industriale, ciascuno di questi 
ambiti si caratterizza per ulteriori declinazioni. Nell’ambito dei servizi logistici in senso stretto è 
possibile reperire operatori “generalisti” che trattano le merci più disparate (ad esempio i 
grandi corrieri internazionali) ed operatori specializzati che trattano poche merci o, addirittura, 
una sola (dall’ortofrutta al cemento, dall’editoria ai farmaci, dai beni artistici ai prodotti petro-
liferi). Nell’ambito della logistica industriale, oltre alla specializzazione merceologica, è deter-
minante anche il modello produttivo a cui la funzione logistica fa riferimento. Fa differenza, ad 
esempio, operare in un’impresa che deve alimentare degli stock o soddisfare direttamente 
degli ordini, oppure deve operare in modelli produttivi “snelli” (lean) secondo una logica “just 
in time” (il prodotto arriva quando serve) o “just in order” (il prodotto arriva quando serve e 
nell’ordine in cui serve). 
 
A ciascuna di queste declinazioni produttive e organizzative corrispondono delle specificità in 
termini di organizzazione e, dunque, di mansioni e competenze. Solo in alcuni casi, però, que-
ste specificità configurano dei profili professionali dedicati (un esempio, si vedrà, è rappresen-
tato dalla cosiddetta “catena del freddo”), mentre generalmente rappresentano delle “cur-
vature” di alcuni profili ricorrenti. In effetti, nel corso delle interviste, le testimonianze raccolte 
hanno fatto riferimento in maniera diffusa ad alcune aree professionali e ad alcune professio-
ni, a prescindere dalla specializzazione produttiva o organizzativa delle aziende. La restituzio-
ne dei risultati della ricognizione è stata dunque impostata a questo livello di dettaglio, che 
sembra anche essere il più adatto al livello di specializzazione a cui può tendere la formazio-
ne professionale propedeutica all’inserimento lavorativo, spettando invece alle imprese il 
compito di adattare definitivamente i qualificati alle proprie necessità. 
 
Il secondo fenomeno rilevante che occorre rimarcare è la diffusa tendenza delle imprese del 
settore alla maggiore strutturazione organizzativa. Già i dati sul numero medio di addetti e sul-
la capacità finanziaria, presentati nella prima parte del rapporto, hanno indicato come que-
sto fenomeno sia in atto da almeno un decennio, anche attraverso processi di accorpamen-
to. Questa tendenza è stata confermata dalle interviste, con tre aziende interessate da pro-
cessi di fusione e di acquisizione. Si tratta di una evidenza importante perché è alla base, in-
sieme al fattore tecnologico, della progressiva qualificazione dell’occupazione che le intervi-
ste alle imprese hanno restituito in maniera chiara e che costituisce una delle ragioni per cui la 
logistica ha guadagnato, negli anni recenti, notevole attenzione. 

6.4 L’approccio all’automazione è incrementale e punta sul software 
 
Come in ogni ambito di attività, anche nella logistica il tema, in senso lato, dell’automazione 
dei processi di produzione ha acquisito nell’ultimo decennio notevole rilevanza, sebbene sotto 
questo termine ricadano tecnologie diverse per caratteristiche e gerarchia. Queste possono 
andare da singole tecnologie per l’automazione di specifici processi fisici o informativi – ad 
esempio un sistema automatico di gestione degli scaffali, robot di servizio per la movimenta-
zione o l’imballaggio dei prodotti, sistemi di referenziazione, riconoscimento e tracking delle 
merci, sistemi informativi per la gestione degli stock e degli inventari o delle pratiche ammini-
strative o della pianificazione delle rotte – fino all’installazione di complessi centri distributivi 
robotizzati, in cui le diverse tecnologie sono utilizzate in maniera integrata per automatizzare la 
gran parte dei processi produttivi, dal ricevimento, al trattamento e stoccaggio, fino 
all’ulteriore distribuzione delle merci. 
 
Gli esempi più citati di questi sistemi integrati sono rappresentati dai centri logistici dei grandi 
operatori dell’e-commerce sorti nell’ultimo decennio, caratterizzati dall’estensivo utilizzo di ro-
bot di servizio, sistemi automatici di movimentazione e di imballaggio, sistemi adattivi di piani-
ficazione dei flussi di produzione, nei quali le mansioni attribuite al personale sono circoscritte 
a quelle non (ancora) replicabili dalle macchine, in quanto non routinarie o caratterizzate da 
requisiti di destrezza e adattabilità. In questo ambito specifico, un esempio calzante di queste 
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mansioni è costituito dall’attività di picking, ossia la raccolta dei singoli prodotti, in cui la ca-
pacità di riconoscimento e adattamento alle caratteristiche di forma, peso e consistenza de-
gli stessi risulta, ad oggi, difficile da replicare. Sistemi simili per complessità sono rappresentati, 
anche in Italia, dai grandi insediamenti industriali (ad esempio nell’automotive o nell’industria 
alimentare), in cui il livello di integrazione delle funzioni logistiche in processi di produzione già 
ampiamente automatizzati, richiede un loro ridisegno strettamente vincolato ai requisiti dei 
processi stessi, secondo il principio dell’integrazione con il cliente del supply chain manage-
ment. 
 
Da un punto di vista generale due sembrano essere gli elementi qualificanti dell’approccio “si-
stemico” all’automazione dei processi di produzione in generale e di quelli logistici, in partico-
lare: 
 
- il primo è rappresentato dall’elevata intensità degli investimenti necessari 

all’implementazione e all’ammortamento di tali sistemi di automazione, che ne limitano 
l’adozione alle imprese più grandi e con un elevato grado di capitalizzazione; 

- il secondo è costituito dalla subordinazione dei processi di produzione e di lavoro alle ca-
ratteristiche e ai vincoli imposti dalle tecnologie stesse. 

 
Si tratta, in altri termini, di un approccio “radicale” all’innovazione, in cui l’introduzione delle 
nuove tecnologie impone l’adozione di nuovi processi produttivi e non consiste, viceversa, 
nell’adattamento delle tecnologie ai processi esistenti. 
 
Tuttavia, l’orientamento prevalente emerso dalle testimonianze delle imprese della logistica in 
senso stretto (ossia conto terzi), senza particolari distinzioni tra loro per dimensioni e specializza-
zione, ha segnalato un pproccio all’automazione non di tipo radicale, ma “piuttosto” incre-
mentale. La ricognizione dei principali investimenti in innovazione tecnologica e organizzativa, 
recenti e prospettici, ha infatti registrato un ricorso selettivo a singole tecnologie al fine di mi-
gliorare, ma non superare, i processi esistenti. Le tecnologie adottate sono riconducibili a due 
tipologie principali. 
 
Un primo gruppo, prevalente, è costituito da tecnologie ICT finalizzate a migliorare i flussi in-
formativi e la pianificazione delle attività, tra cui: 
 
- software per il riconoscimento, la referenziazione e il tracking delle merci sia nella fase di 

trasporto, sia nell’inventario e nella gestione degli stock a magazzino (ad esempio la molto 
citata “blockchain”), 

- sistemi informativi per la gestione della documentazione amministrativa, di trasporto, do-
ganale e assicurativa, 

- sistemi di comunicazione, ad esempio il sistema cosiddetto “Voice Picking” (basato su 
terminali dotati di auricolari e di microfono in grado di rendere più efficiente il coordina-
mento del personale) oppure dispositivi individuali di input/output per la diffusione (tramite 
display) e la raccolta (tramite scanner) di informazioni; 

- sistemi di monitoraggio e gestione dei veicoli ausiliari e delle flotte di mezzi di trasporto. 
 
Un secondo gruppo di tecnologie è costituito da quelle che in senso lato possono essere defi-
nite attrezzature di servoassistenza, ad esempio macchinari per l’imballaggio delle merci op-
pure i “robot di servizio”, ossia robot che affiancano gli operatori nello svolgimento di specifi-
che mansioni ripetitive o logoranti. Un esempio di questi ultimi è costituito dagli AGV – Auto-
mated Guided Vehicle, veicoli a conduzione autonoma per lo spostamento di merci 
all’interno degli stabilimenti e dei magazzini che, di fatto, svolgono alcune delle mansioni abi-
tualmente assegnate ai carrellisti. 
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Figura 31 – Alcuni esempi di tecnologia per la logistica: sollevatori a forche senza conducente e uno 
scanner per il picking 

   
 
L’adozione di queste tecnologie è risultata piuttosto limitata, così come una sola delle imprese 
contattate ha segnalato un investimento in un sistema di scaffalatura automatizzato, sviluppa-
to in via sperimentale per la distribuzione di prodotti alimentari su tutto il territorio nazionale. Le 
ragioni di questo approccio all’innovazione tecnologica di tipo incrementale e orientato al 
miglioramento dei processi esistenti sono solo in parte riconducibili alla capacità di investimen-
ti. Conta piuttosto una caratteristica intrinseca delle attività logistiche che, generalmente, 
prevedono la movimentazione di merci diverse per peso, dimensioni, sagoma e consistenza 
(fatti salvi gli standard per il trasporto di lungo raggio come i container o i pallet) e richiedono 
quindi la flessibilità della movimentazione manuale. Non a caso, le imprese che investono 
maggiormente nell’automazione dei processi sono quelle che movimentano prodotti con ca-
ratteristiche omogenee (ad esempio i farmaci o specifici prodotti alimentari) oppure quelle 
che controllano il formato degli imballaggi. In questo senso, un esempio da manuale è rap-
presentato dal produttore svedese di mobili IKEA, che sulla standardizzazione di forma degli 
imballaggi ha costruito un inedito modello distributivo integrato che parte dalla produzione 
per arrivare fino al cliente finale. 
 
Un caso a parte è invece rappresentato dalla logistica industriale o dalle imprese che forni-
scono servizi integrati di contract logistics e supply chain management. La sostanziale integra-
zione di queste attività nei processi produttivi sovrastanti ne determina di fatto le scelte tecno-
logiche e, di conseguenza, organizzative, facendole rientrare in una logica simile a quella già 
descritta per i grandi operatori dell’e-commerce. Anche in questo caso, però, le testimonian-
ze raccolte hanno segnalato un approccio “adattivo” all’automazione, condizionato da fattori 
esogeni come, ad esempio, il layout degli stabilimenti di produzione esistenti che, sovente, 
non consentono l’implementazione dei nuovi modelli integrati. Anche per questa ragione, la 
soluzione più citata è risultata essere quella degli AGV, una tecnologia ormai matura messa a 
punto negli anni ‘80, epoca a cui risale buona parte dei fabbricati industriali attualmente in 
uso in Italia. 
 
Guardando agli effetti sulla domanda di lavoro, l’approccio incrementale e adattivo 
all’innovazione tecnologica e organizzativa segnalato dalla ricognizione sembra comportare 
un impatto limitato. Dal punto di vista quantitativo, nessuna delle imprese della logistica conto 
terzi intervistate ha infatti segnalato rischi di sostituzione diretta del personale esistente nel bre-
ve e medio termine, né ha ipotizzato, se non nel lungo termine, scenari di automazione radi-
cale in ragione dei vincoli strutturali già segnalati. Dal punto di vista qualitativo, ossia del livello 
di qualificazione e delle capacità professionali richieste, le soluzioni adottate comportano una 
complessiva qualificazione della domanda di lavoro, in ragione della contestuale diminuzione 
delle mansioni più semplici e ripetitive e l’innesto di nuove mansioni correlate alla gestione o 
all’utilizzo delle nuove tecnologie, che si traducono nell’inserimento di competenze aggiuntive 
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sui profili esistenti (e dunque nella loro maggiore polivalenza) e, nel caso delle organizzazioni 
più complesse, nella previsione di nuove professionalità dedicate. Semmai, qualche interroga-
tivo è emerso in relazione agli effetti sui carichi di lavoro, che tendono ad aumentare per la 
maggiore intensità indotta dai nuovi dispositivi. 
 
Diversi sembrano essere gli effetti nei casi, per ora poco frequenti, di automazione integrata di 
interi insediamenti e dei processi produttivi in grande serie, nei quali l’impatto occupazionale 
appare diretto (ad esempio, l’introduzione degli AGV in ambito industriale comporta la sostitu-
zione dei carrellisti che svolgono le stesse mansioni) e gli effetti in termini di qualificazione e po-
livalenza non necessariamente positivi, in ragione della natura complementare (ossia subordi-
nata al processo automatico) delle mansioni attribuite al personale. 
 
Si tratta di considerazioni coerenti con il quadro teorico finora sviluppato sugli effetti quantita-
tivi e qualitativi dei più recenti fenomeni di automazione e di upgrade tecnologico che, effet-
tivamente, troveranno riscontro nell’analisi articolata per profili e competenze contenuta nella 
seconda parte di questo capitolo. 

6.5 L’approccio alla sostenibilità ambientale punta all’efficienza 
 
La questione della sostenibilità ambientale rappresenta, a fianco di quella “digitale”, l’altro 
principale fattore trasversale dell’economia contemporanea, con rilevanti implicazioni per tut-
te le attività economiche in termini di organizzazione, tecnologia e modalità di lavoro. Da 
questo punto di vista, la logistica costituisce inevitabilmente un ambito ad alto impatto per la 
natura “pesante” dei suoi servizi, per i consistenti fabbisogni energetici che questi comportano 
e per le modalità con cui questi fabbisogni sono soddisfatti, basti pensare alla già richiamata 
dipendenza strutturale dal trasporto su gomma. 
  
Nell’ambito di questo approfondimento non appare funzionale trattare ulteriormente la com-
plessa questione delle modalità di trasporto delle merci, introdotta nella prima parte del rap-
porto, un tema che fuoriesce dal già ampio perimetro d’indagine e che riguarda piuttosto la 
produzione dei mezzi di trasporto e il loro rapporto con le infrastrutture territoriali. Restando in-
vece all’interno del perimetro d’indagine, la lettura della pubblicista di settore e le testimo-
nianze di osservatori esperti segnalano tre ambiti di intervento prevalenti: 
 
- interventi per l’efficienza energetica dei camion, degli altri veicoli e dei fabbricati; 
- interventi per la riduzione dell’impatto degli imballaggi; 
- interventi per il miglioramento dell’efficienza dei flussi e dei carichi. 
 
Le interviste hanno segnalato generalmente iniziative riconducibili a questi tre ambiti di solu-
zioni, pur con differenze da attribuire alla specializzazione delle singole imprese. Tutte le azien-
de hanno indicato come una priorità l’investimento in mezzi e altri veicoli con minori emissioni 
(ad esempio introduzione di camion omologati secondo la normativa Euro 6 o a GNL (Gas Na-
turale Liquefatto), introduzione di veicoli elettrici per la gestione dell’ultimo miglio nei centri ur-
bani, introduzione di altri veicoli e mezzi di supporto a propulsione elettrica) e, in alcuni casi, 
nell’efficienza energetica dei fabbricati (interventi per ridurre le dispersioni, installazione dei 
pannelli solari termici o fotovoltaici). Le aziende di maggiori dimensioni, quelle in ambito indu-
striale e, in generale, quelle che includono il packaging tra i servizi offerti hanno posto partico-
lare enfasi sul tema degli imballaggi, indicando soluzioni orientate al loro riuso e, se impossibile, 
all’utilizzo di materiali riciclabili o facilmente trattabili. La terza area di intervento attiene invece 
all’ottimizzazione dei flussi di trasporto, attraverso la migliore gestione dei carichi e del riempi-
mento dei mezzi. Si tratta di soluzioni che richiedono e si integrano con i sistemi informativi in-
trodotti nel paragrafo precedente e che, assieme alle tecnologie per l’ottimizzazione delle rot-
te, appaiono gli interventi più avanzati ed efficaci perché presuppongono l’adozione di mo-
delli organizzativi diversi da quelli abituali. 
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In effetti, come nel caso dell’automazione, anche l’approccio alla sostenibilità ambientale 
appare in questa guidato dalla domanda e adattivo, orientato al miglioramento dei processi 
esistenti, secondo una logica convergente con l’obiettivo prioritario della riduzione dei costi. 
Non si tratta ancora di una visione compiutamente eco-centrica e “circolare”, che presup-
porrebbe investimenti in modelli organizzativi, processi e dotazioni innovativi che non possono 
essere sostenuti solo dalle imprese, stanti le loro caratteristiche strutturali. Un esempio in questo 
senso è rappresentato dai piani per la logistica urbana e per la gestione del cosiddetto “ulti-
mo miglio” della logistica rivolta ai consumatori, che presuppongono un quadro di soluzioni 
pubbliche e private, normative, infrastrutturali, tecnologiche orientate a favorire modelli distri-
butivi diversi da quelli elaborati sinora nel mercato. 
 
In termini di fabbisogni di competenze, gli effetti di queste soluzioni appaiono in questa fase 
contenuti e si traducono nell’innesto di alcune competenze aggiuntive sui profili professionali 
esistenti, piuttosto che nella definizione di nuove professioni specialistiche. Ad eccezione delle 
organizzazioni più complesse, le interviste non hanno rilevato la previsione di figure dedicate in 
maniera significativa a questi aspetti. Inoltre, diversamente dalle competenze digitali, questi 
innesti non sembrano riguardare, con diversi livelli di intensità, tutti i livelli gerarchici, bensì al-
cuni profili specifici di coordinamento, in particolare quelli che stabiliscono i processi lavorativi 
e le strumentazioni necessarie per realizzarli e quelli responsabili degli acquisti e degli approv-
vigionamenti. 

6.6 I profili professionali più rilevanti per area organizzativa 
 
La parte centrale delle interviste è stata dedicata alla rilevazione dei profili professionali più ri-
levanti per le aziende e delle competenze e mansioni che li sostanziano. Il confronto è stato 
avviato a partire dagli esiti dell’analisi occupazionale, che ha mostrato come il 93% della do-
manda di lavoro dipendente del settore si concentri in un numero ristretto di gruppi professio-
nali (Tabella 9). In particolare, gli addetti al magazzinaggio in senso lato (circa 38%), gli autisti 
(29%), gli addetti alla gestione amministrativa (22%), il personale tecnico specializzato (3%) e i 
conduttori di macchine di sollevamento e di altri impianti (2%). 
 
Le aziende contattate hanno generalmente confermato questa ripartizione (anche in termini 
quantitativi) a prescindere dalla specializzazione, dalla dimensione e dal livello di complessità 
organizzativa, a conferma della funzionalità della classificazione ufficiale delle professioni. 
L’ulteriore approfondimento ha però evidenziato una maggiore articolazione, sia in termini di 
profili professionali sia di relazioni organizzative e di livelli di responsabilità, e una prevedibile 
correlazione tra questa articolazione e la dimensione e la specializzazione d’impresa, pure a 
fronte della presenza di una serie di competenze trasversali della logistica molto ricorrenti, alle 
quali è pertanto dedicato un paragrafo specifico. 
 
In altri termini, al di là della stessa nomenclatura, un “magazziniere” assume una fisionomia di-
versa a seconda della dimensione, della complessità e della specializzazione dell’impresa, ad 
esempio con la propensione alla polivalenza delle mansioni e alla minore articolazione gerar-
chica nelle imprese più piccole e, al contrario, alla maggiore specializzazione professionale e 
gerarchica nelle imprese più grandi. A questa articolazione organizzativa si aggiunge 
l’articolazione produttiva delle imprese, che fa sì che lo stesso “magazziniere” detenga alcune 
competenze specifiche legate alle merci trattate (ad esempio prodotti alimentari freschi, far-
maceutici o industriali). D’altra parte, è utile ricordare che al numero di occupati nel metaset-
tore logistico, circa 136.000 in Piemonte, non può corrispondere, evidentemente, una struttura 
professionale semplificata. 
 
La complessità sottostante al fenomeno ha posto qualche problema di sintesi e di restituzione 
dei risultati a un livello di dettaglio funzionale alle finalità di questo approfondimento. La scelta 
adottata consiste nel mantenere una classificazione riconducibile ai principali gruppi profes-
sionali già richiamati, articolati tenendo conto delle principali aree organizzative segnalate 
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dalle imprese intervistate e indicando a titolo esemplificativo alcune declinazioni riconducibili 
alla specializzazione produttiva. Per quanto concerne i livelli di responsabilità, si è optato per 
la previsione di due livelli riconducibili alle attività esecutive e operative da una parte e alle 
attività di coordinamento o specialistiche non dirigenziali dall’altra, ipotizzando, a titolo pura-
mente indicativo, un livello EQF corrispondente. Sono stati invece esclusi i profili dirigenziali e 
manageriali, così come quelli dedicati alla progettazione di sistemi complessi (generalmente 
definiti “engineer”), in quanto non coerenti con il target di utenza e il grado della formazione 
a cui è orientato il programma di analisi dei fabbisogni professionali, e quelli di staff che, pur a 
fronte di specificità di settore, è possibile reperire in tutte le organizzazioni (ad esempio, gli ad-
detti alla gestione del personale). Per una ragione simile, il tema del fabbisogno di conducenti 
di veicoli commerciali è trattato separatamente in un focus dedicato, in ragione 
dell’esclusione della formazione destinata al conseguimento delle patenti di guida dal peri-
metro delle azioni formative ammissibili ai finanziamenti regionali. 
 
Tabella 9 – Profili professionali più richiesti nel metasettore logistico in Piemonte tra il 2008 e il 2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati SILP/ORML 

6.7 La produzione dei servizi logistici interni al magazzino 
 
Le comunicazioni di assunzione provenienti dalle aziende segnalano che quasi il 40% della 
domanda di lavoro dipendente nel metasettore logistico riguarda “addetti allo spostamento 
e alla consegna delle merci”. Secondo la classificazione ufficiale delle professioni, rientrano in 
questa classe professionale profili considerati “non qualificati” – i “facchini”, il personale ad-
detto all’imballaggio, gli addetti alle consegne – accomunati dallo svolgimento della propria 
attività lavorativa all’interno del magazzino. Si tratta, in altri termini, del mestiere che nel lin-
guaggio comune viene definito “magazziniere”. 
 
Un primo aspetto rilevante emerso dalle interviste, è che la definizione “magazziniere” non è 
stata quasi mai utilizzata dalle imprese contattate, le quali, piuttosto, hanno fatto riferimento a 
profili più specifici come il “mulettista” il “pickerista”, il “carrellista”, l’addetto al “tracking”. Un 
secondo aspetto rilevante è che, guardando alla complessità del lavoro e ai livelli di respon-
sabilità, in questa area professionale non rientrano soltanto profili a bassa qualificazione, ma 
piuttosto un set di professioni caratterizzate da un ampio spettro di mansioni e di responsabilità 
e diversamente articolate in base alla complessità e alla specializzazione delle organizzazioni. 
 
Al livello di approfondimento richiesto da questa analisi, le professioni possono essere classifi-
cate in tre categorie principali: 
 
- il personale addetto alla movimentazione manuale delle merci, per brevità definito “han-

dling”; 
- il personale addetto alla movimentazione delle merci attraverso l’utilizzo di veicoli e di altri 

strumenti di supporto; 
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- il personale addetto alla gestione degli stock e dei flussi di merci e alla supervisione e al 
coordinamento dei processi produttivi e dei gruppi di lavoro. 

 
1. Il primo gruppo include il personale generico impegnato nello spostamento di merci che 

non possono essere movimentate con l’ausilio di mezzi e macchinari e che, generalmente, 
le imprese organizzate reperiscono in via indiretta attraverso fornitori esterni e, per la ge-
stione dei picchi produttivi, attraverso la somministrazione di lavoro, a conferma della sua 
rilevanza soltanto contingente. Per la stessa ragione, questa componente è considerata in 
tendenziale contrazione anche per la propensione all’automazione delle attività più ele-
mentari, ripetitive e a rischio di infortuni e di logoramento fisico. 

2. Il secondo gruppo include invece personale che, con diverse modalità, opera all’interno 
del magazzino con l’ausilio di specifici veicoli e macchinari o altri strumenti di supporto, 
anche informativo. Tra questi rientrano i profili più citati e definiti in maniera univoca dalle 
imprese intervistate, quali i “mulettisti”, i “carrellisti”, ossia gli addetti che conducono mezzi 
di spostamento e di sollevamento, e i cosiddetti “pickeristi” e gli addetti al “kitting”, ossia il 
personale che svolge attività di prelievo di colli o prodotti da imballaggi, pallet o da scaf-
fali, per soddisfare uno specifico ordine o alimentare linee di produzione o di distribuzione, 
nel caso della logistica industriale o della GDO. Questi ultimi, operano attraverso il suppor-
to di strumenti informativi in grado di raccogliere e di fornire le informazioni necessarie alla 
corretta esecuzione dei processi. Nel caso delle imprese di maggiori dimensioni o forte-
mente specializzate, l’utilizzo di una specifica dotazione può definire dei profili più detta-
gliati, ad esempio per l’utilizzo di carriponte o di sollevatori ad alta portata impiegati nel 
trasporto intermodale. Si tratta dei profili considerati centrali dalle imprese intervistate e la 
cui domanda è valutata tendenzialmente stabile, tenuto conto di un approccio 
all’innovazione che non prevede, nel medio termine in Italia, l’adozione di tecnologie in 
grado di sostituirli. 

 
In questa categoria di profili rientrano anche le attività e le professionalità riconducibili alla 
“reverse logistics”. La reverse logistics (o logistica “inversa”) è una nuova area di servizi de-
terminata dalla rapida diffusione dell’e-commerce che, oltre a comportare la crescita del-
le attività di distribuzione verso i consumatori, comporta anche l’aumento della restituzione 
dei prodotti da parte degli stessi consumatori, per ottenere un cambio o effettuare un re-
so. La gestione di questo flusso “di ritorno” richiede l’esecuzione di una serie di attività di 
controllo dell’integrità dei prodotti, di ricondizionamento, etichettatura e nuovo imballag-
gio, prima di reinserire le merci nella catena distributiva. A queste attività corrispondono 
alcuni profili che le testimonianze raccolte hanno codificato in maniera piuttosto uniforme, 
come l’addetto al controllo dell’integrità/qualità e l’addetto al ricondizionamento. 

 
I profili della logistica inversa rientrano in un’area di professioni strettamente connesse alle 
specializzazioni produttive delle imprese che appaiono particolarmente richieste dal mer-
cato. Altri esempi potrebbero essere la distribuzione di prodotti a temperatura controllata, 
dei prodotti fragili o preziosi oppure dei prodotti pericolosi. 

 
FOCUS – La logistica dei prodotti deperibili e a temperatura controllata 

 
Tra i servizi logistici di tipo specialistico, la cosiddetta “logistica a temperatura controlla-
ta” assume un rilievo particolare. Si tratta del magazzinaggio e del trasporto di prodotti 
deperibili, mantenendo delle condizioni ambientali predefinite, affinché gli stessi pro-
dotti transitino dal produttore all’utilizzatore finale senza mutare le loro caratteristiche e 
senza diventare nocivi. I prodotti maggiormente movimentati secondo queste modali-
tà sono evidentemente i prodotti alimentari, che vengono trasportati lungo le “catene 
del freddo”, in ragione del fatto che la loro conservazione avviene principalmente at-
traverso la refrigerazione, il congelamento o la surgelazione. Tuttavia, la logistica a 
temperatura controllata non riguarda soltanto la conservazione del freddo e può 
comportare il mantenimento del calore e anche di altri parametri. Gli altri prodotti di 
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uso quotidiano sottoposti a questi vincoli sono quelli farmaceutici e biomedicali che, in 
alcuni casi, devono essere trasportati entro margini di temperatura molti stretti, come 
nel caso dei vaccini o dei campioni da sottoporre ad esami. 

 
I parametri ambientali e i margini di tolleranza di queste modalità di trasporto sono ge-
neralmente definiti da normative dedicate, oltre che da procedure di gestione e con-
trollo sviluppate per certificare che gli stessi parametri siano rispettati. Questo comples-
so sistema di vincoli sostanziali e normativi richiede agli operatori logistici di impiegare 
insediamenti e dotazioni strumentali dedicate. Ciò riguarda le attività logistiche di ma-
gazzino, dove i prodotti sono temporaneamente conservati, e, soprattutto, i diversi 
mezzi di trasporto utilizzati lungo la catena distributiva, dal container refrigerato sul lun-
go raggio fino al furgone dell’ultimo miglio. Allo stesso modo è necessario impiegare 
specifici processi produttivi finalizzati a contenere il rischio di deperimento. Un esempio 
esplicito consiste nel “cross-docking”, ossia delle procedure che coordinano il trasporto 
delle merci in modo da ridurre o eliminare i tempi di stoccaggio e il numero e la durata 
dei trasbordi. Da una prospettiva generale, quindi, la logistica a temperatura controlla-
ta costituisce una rappresentazione ancora più stringente della logistica come catena 
distributiva e processo indivisibile. 

 
Per questa ragione, le mansioni e le competenze delineate in rapporto alla logistica in 
generale, acquisiscono nella logistica a temperatura controllata ulteriore rilevanza, 
tanto da delineare dei profili professionali dedicati, nei quali risultano determinanti le 
competenze normative (ad esempio, in ambito alimentare, l’HACCP), le competenze 
connesse ai sistemi di certificazione e di gestione della qualità, le competenze di pro-
dotto relative alle caratteristiche e alle modalità di conservazione delle merci trattate, 
così come le competenze di processo connesse alla tracciabilità delle merci e delle 
condizioni di trasporto. Nella prospettiva delle finalità di questo rapporto e del target di 
utenza a cui si rivolge la formazione professionale a regia regionale, i profili di addetto 
alla gestione della catena del freddo o di specialista nella gestione della logistica dei 
prodotti farmaceutici costituiscono degli esempi di curvature professionali che potreb-
bero trovare ottimi riscontri nel mercato del lavoro. 

 
3. La terza area di “mestieri del magazzino” è rappresentata dai profili che gestiscono i pro-

cessi di produzione dei servizi logistici e coordinano il personale. Si tratta di professioni la 
cui articolazione è determinata dalle dimensioni e dalla complessità delle organizzazioni e 
che operano principalmente con il supporto dei sistemi gestionali e informativi. Tra questi 
sono emersi come più ricorrenti il responsabile di magazzino, definito come la “figura in 
grado di gestire una spedizione da tutti i punti di vista” (prodotto, inventario, pratiche am-
ministrative) attraverso il coordinamento delle risorse professionali e strumentali, a cui si af-
fiancano, in alcuni casi, figure più specifiche come il responsabile della gestione degli 
stock, dell’inventario e degli approvvigionamenti. 

 
Questi profili, come tutti i precedenti e i successivi, hanno in questo contesto un valore esem-
plificativo e possono assumere articolazioni diverse in termini di polivalenza delle mansioni e 
di verticalità delle funzioni in base alle caratteristiche e alle dimensioni delle imprese in cui 
operano. È comunque possibile individuare per ciascuna area organizzativa alcuni profili che 
nel corso delle interviste sono risultati ben definiti e segnalare le indicazioni raccolte in termini 
di livello e tendenza della qualificazione, difficoltà di reperimento e tendenza della domanda. 
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Tabella 10 - Principali profili nella produzione dei servizi logistici di magazzino 

PROFILO Tipologia Livello EQF Difficoltà di 
reperimento 

Tendenza 
domanda 

Addetto alla movimentazione manuale 
delle merci OPERATIVO 2 BASSA RIDUZIONE 

Mulettista, carrellista OPERATIVO 3-4 NORMALE STABILE 
Pickerista e addetto al kitting OPERATIVO 3-4 NORMALE STABILE 
Addetto al controllo 
dell’integrità/qualità e al ricondiziona-
mento 

OPERATIVO 3-4 NORMALE AUMENTO 

Addetto alla logistica a temperatura 
controllata SPECIALISTA 3-4 ALTA AUMENTO 

Responsabile di magazzino GESTIONALE 4-5 ALTA STABILE 
Responsabile dello stock e degli ap-
provvigionamenti SPECIALISTA 4-5 ALTA STABILE 

6.8 La gestione degli insediamenti logistici, delle flotte e delle dotazioni strumentali 
 
Un’area organizzativa e professionale strumentale all’effettiva realizzazione dei servizi logistici è 
costituita dai processi e dai profili che riguardano la gestione degli insediamenti in cui avviene 
la produzione. Questi insediamenti, che si distinguono per finalità e livelli di complessità, com-
prendono magazzini dedicati allo stoccaggio di merci specifiche (ad esempio prodotti ali-
mentari, prodotti e componenti industriali), magazzini di smistamento di merci di diversa natu-
ra (come quelli di un corriere espresso), insediamenti in cui si realizzano servizi più articolati, 
ad esempio la già introdotta “reverse logistics”, come i grandi centri di distribuzione dell’e-
commerce. A queste strutture commerciali si aggiungono gli insediamenti di interscambio 
come gli autoporti, gli interporti e i retroporti marittimi, che costituiscono porte di transito tra la 
logistica distributiva e industriale e le infrastrutture di trasporto. 
 
Le interviste hanno tenuto conto di questa varietà, includendo, oltre ad operatori commerciali 
con diverse specializzazioni, anche gli interporti di Novara e di Torino, due delle principali infra-
strutture di interscambio presenti in Piemonte. Le testimonianze hanno segnalato in maniera 
ricorrente due gruppi professionali. Il primo gruppo comprende profili operativi che utilizzano 
attrezzature specifiche, tra cui i carrellisti intermodali (ossia carrelli ad alta portata per la mo-
vimentazione dei container), i ramp handler/agent, addetti specializzati nel bilanciamento del 
carico di aerei per il trasporto merci, i gruisti e i conduttori di carroponti. Nel secondo gruppo 
rientrano invece profili gestionali come il site/facility manager, che hanno il compito di coor-
dinare le attività necessarie per garantire il funzionamento degli insediamenti e delle dotazioni 
strumentali a supporto della produzione dei servizi. 
 
Nell’ambito dei servizi interni alla produzione, rientrano anche le attività connesse 
all’acquisizione, gestione e manutenzione dell’hardware necessario per la movimentazione 
delle merci, sia all’interno del magazzino (ad esempio muletti, carrelli, gru e altre attrezzature) 
sia all’esterno del magazzino, ossia quelle che riguardano le flotte di mezzi di trasporto, in par-
ticolare su strada (camion, furgoni, altri veicoli per la logistica di prossimità). Queste ultime atti-
vità costituiscono un altro perimetro esterno oltre il quale questo approfondimento non inten-
de spingersi, fatto salvo uno specifico focus sul fabbisogno di autisti di camion che, pur non 
rientrando tra i profili che possono essere oggetto delle attività formative finanziate dalle Re-
gioni, tutte le imprese intervistate hanno segnalato come di difficile reperimento. 
 

FOCUS – La conduzione dei mezzi commerciali: un’opportunità per i diplomati? 
 

Secondo il rapporto annuale European Road Freight Transport del think tank britannico 
Transport Intelligence, nel 2018 mancavano in Europa oltre 150.000 autisti di camion, di 
cui 45.000 solo in Germania e 20.000 in Italia. Un’altra indagine realizzata dalla Interna-
tional Road Transport Union (IRU), la principale organizzazione internazionale di rappre-
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sentanza del trasporto su strada, ha stimato che in Europa nel 2018 il 21% della do-
manda di autisti è rimasta insoddisfatta, un valore intensificato dall’ulteriore crescita 
della domanda stessa (+19% su base annua). 

 
La carenza strutturale di autisti di mezzi commerciali non è una novità né in Italia né 
all’estero. Si tratta di un problema che risale alla fine del decennio scorso, solo tempo-
raneamente ridimensionato dalla recessione del 2008 e dalla consistente riduzione di 
merci trasportate che ne è seguita. D’altra parte, la prima causa del mismatch è da ri-
condurre alle caratteristiche anagrafiche delle persone già occupate in questo ambi-
to. Sempre secondo l’IRU, nel 2017 l’età media degli autisti attivi in Europa era pari a 47 
anni: ciò significa che entro un decennio almeno il 40% degli autisti attivi si affaccerà 
all’età della pensione. 

 
L’anzianità di servizio non è però l’unico fattore in gioco. Dal lato della domanda di 
servizi logistici, conta molto la dipendenza strutturale dal trasporto su gomma, determi-
nata, da una parte, dall’ancora limitato sviluppo dell’intermodalità con il trasporto fer-
roviario e, dall’altra, dalla crescita esponenziale dell’e-commerce, un modello distribu-
tivo a medio e breve raggio che parcellizza le consegne verso il B2C e non può pre-
scindere dall’estrema duttilità (diversi tipi di destinazioni, diversi tipi merceologici, diver-
se esigenze di aziende e consumatori) del trasporto su strada. Non deve essere sotto-
valutata, inoltre, la diffusione del trasporto passeggeri di lungo raggio su autobus, che 
attinge allo stesso bacino di offerta potenziale di conducenti. 

 
Secondo la gran parte delle testimonianze raccolte nel corso delle interviste, la ragio-
ne principale del mismatch risiederebbe, dal lato dell’offerta, nella scarsa attrattività di 
questo mestiere, in particolare per le difficili condizioni di lavoro in termini di orario e di 
modalità di svolgimento. Un sondaggio realizzato tra gli addetti attivi in Europa, segna-
la che l’87% degli autisti oltre i 55 anni e il 73% di quelli al di sotto dei 25 anni considera-
no la necessità di stare lontani da casa da soli e per lunghi periodi come i due aspetti 
più critici della loro attività lavorativa. Altri ostacoli molto citati riguardano gli elevati 
costi per il conseguimento delle patenti di guida e i requisiti formali necessari per 
l’accesso alla professione, in particolare l’età minima di 21 anni che, di fatto, preclude 
ai neodiplomati la possibilità di avviare gradualmente questo percorso professionale. 

 
In effetti, le soluzioni per favorire il reperimento di nuovi autisti sono orientate in due di-
rezioni. Dal lato delle persone, rendere più attrattiva la professione migliorando le con-
dizioni di lavoro “interne alla cabina” (in particolare attraverso orari e turnazioni più so-
stenibili) ed “esterne della cabina” (ad esempio, infrastrutture più accoglienti lungo le 
rotte autostradali), riqualificando l’immagine del conducente anche come presidio di 
sicurezza stradale e rimuovendo gli ostacoli economici e normativi che impediscono di 
prendere in considerazione il mestiere al termine della scuola secondaria. 

 
Dal lato delle imprese, ridurre la dipendenza dal trasporto merci su strada di lungo rag-
gio, attraverso l’ulteriore sviluppo dell’intermodalità ferroviaria e l’adozione di tecnolo-
gie di guida assistita. Se l’introduzione della guida totalmente autonoma appare come 
un’opzione non immediata (ma nemmeno così remota), sistemi ibridi come il platoo-
ning, ossia convogli di autotreni con un solo conducente in testa, sono soluzioni che sia 
i produttori di mezzi pesanti sia i grandi operatori della logistica stanno effettivamente 
prendendo in considerazione. 

 
La carenza e il conseguente fabbisogno di autisti di mezzi commerciali, sia merci che 
passeggeri, non può costituire, nell’ambito delle finalità specifiche di questa indagine, 
un suggerimento di policy per la formazione professionale a regia regionale: i dispositivi 
gestionali esistenti non consentono (e difficilmente consentiranno) il finanziamento dei 
corsi per il conseguimento delle patenti di guida. Può rappresentare però una sostan-
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ziale indicazione per l’orientamento professionale, a partire dall’elevata compatibilità 
in termini di requisiti in ingresso con le caratteristiche delle persone con un titolo 
dell’obbligo scolastico o della scuola secondaria. 

 
I profili indicati dalle imprese sono l’addetto alla manutenzione/meccanico, con la distinzione 
tra manutenzione dei mezzi di magazzino e dei mezzi di trasporto, e quello di responsabi-
le/specialista nella gestione dei mezzi/flotte, un profilo di coordinamento che cura la pianifi-
cazione dell’utilizzo dei mezzi, ne programma la manutenzione e concorre alla pianificazione 
degli acquisti dei mezzi stessi e delle parti di ricambio. La pianificazione della manutenzione è 
stata segnalata come un’attività di crescente importanza, perché consente di limitare il “fer-
mo macchina”, migliorando l’utilizzo delle dotazioni (e dunque il loro ammortamento), secon-
do una logica diffusamente adottata in ambito industriale. 
 
Nell’area della pianificazione dell’utilizzo dei mezzi rientra infine il transport planner/specialist, 
al quale sono attribuite le attività di pianificazione dei viaggi. Si tratta di un profilo con man-
sioni relative alla definizione delle modalità di trasporto (dal lungo raggio all’ultimo miglio) e 
delle rotte, anche per ottimizzare i consumi, alla verifica della compatibilità del carico (ad 
esempio in termini di peso, sagoma, pericolosità) con le caratteristiche delle infrastrutture e 
con le normative e alla pianificazione dei tempi di guida e di riposo del personale viaggiante. 
Queste attività di ottimizzazione avvengono con (e, in alcuni casi, sono rese possibili da) 
l’utilizzo di tecnologie informative e di localizzazione, che costituiscono quindi dei requisiti in 
termini di conoscenze e concorrono alla codifica e alla qualificazione di questa specifica pro-
fessionalità. 
 
Nel complesso, la richiesta dei profili compresi in questa area di attività è stata segnalata dalle 
aziende intervistate come in tendenziale aumento, in progressiva, ulteriore qualificazione in 
termini di competenze e generalmente di difficile reperimento, in ragione della specificità del-
le competenze richieste. Si tratta quindi di fabbisogni che, tenuto conto dei requisiti in ingres-
so, risultano evidentemente compatibili con la formazione professionale a regia regionale. 
 
Tabella 11 - Principali profili nella gestione degli insediamenti, delle flotte e delle dotazioni 

PROFILO Tipologia Livello EQF Difficoltà di 
reperimento 

Tendenza 
domanda 

Carrellista ad alta portata, addetto alla 
gru, al carroponte SPECIALISTA 3-4 NORMALE STABILE 

Addetto alla manutenzione OPERATIVO 3-4 NORMALE AUMENTO 
Site/facility manager GESTIONALE 4-5 ALTA STABILE 
Specialista nella gestione mezzi/flotte SPECIALISTA 4-5 ALTA AUMENTO 
Specialista nella pianificazione dei tra-
sporti SPECIALISTA 4-5 ALTA AUMENTO 

6.9 La gestione dei servizi amministrativi e alla clientela 
 
La terza area organizzativa e professionale è costituita dai servizi amministrativi e alla clientela. 
Già nella parte introduttiva di questa indagine si è evidenziato come al flusso logistico “mate-
riale” corrisponda un secondo flusso logistico “immateriale”, nel quale transitano le informa-
zioni necessarie affinché il primo possa compiersi. Ogni singolo processo logistico comporta 
infatti la produzione di documentazione di trasporto conforme al suo contenuto, di documen-
tazione doganale nel caso delle spedizioni internazionali e di documentazione assicurativa. Lo 
stesso accade nei processi logistici industriali, della grande distribuzione e in qualsiasi ambito di 
attività, in cui ogni fase del processo distributivo e ogni elemento che vi transita sono prima 
pianificati e poi tracciati. Le stesse informazioni devono inoltre essere trasferite all’origine e alla 
destinazione di ogni singolo transito. 
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Non deve stupire, dunque, che i dati sulla domanda di lavoro segnalino un peso consistente 
dei profili professionali specificamente dedicati alla gestione amministrativa della logistica 
(circa un quinto del totale), senza contare tra questi gli altri servizi di staff (ad esempio quelli 
relativi alle paghe) che è possibile reperire in qualsiasi ambito. Si tratta di un’area professionale 
significativa, anche se in moderata contrazione dal punto di vista quantitativo. Ciò accade in 
ragione della diffusa digitalizzazione degli stessi servizi, secondo l’approccio incrementale e 
finalizzato al contenimento dei costi richiamato nei paragrafi precedenti. Per la stessa ragione, 
quest’area professionale è interessata da una diffusa tendenza alla qualificazione in termini di 
mansioni e di competenze richieste. 
 
Le interviste realizzate hanno confermato la rilevanza di queste attività, la tendenza alla quali-
ficazione dei contenuti professionali, così come la tendenza alla contrazione della domanda 
di lavoro. Si tratta pertanto di un’area professionale in trasformazione. Le professioni segnalate 
dalle aziende e dalle altre fonti consultate possono essere ricondotte a due aree prevalenti: la 
gestione amministrativa e contabile specialistica e la gestione delle relazioni con la clientela. 
 
La prima area comprende le attività di gestione amministrativa, in particolare della documen-
tazione di viaggio, delle certificazioni, delle pratiche assicurative e doganali, secondo le nor-
mative vigenti anche in diversi paesi. Pur con varie articolazioni, in base alla specializzazione e 
alla complessità dell’impresa, sono stati codificati profili specialistici come l’addetto alle prati-
che doganali e assicurative e l’addetto alle certificazioni, che risultano essere di difficile repe-
rimento. Sono invece segnalate come in tendenziale diminuzione le attività generiche, come 
la gestione della cassa, il controllo dei documenti, il data entry, sempre più diffusamente au-
tomatizzate. In senso lato, il profilo “a banda larga” di addetto alla gestione amministrativa 
della logistica è ancora rilevante, in particolare nelle piccole e medie imprese, ma sta modifi-
cando le proprie mansioni nella direzione della maggiore qualificazione e specializzazione, 
con competenze in ambito normativo, contabile avanzato (controllo di gestione) e nell’utilizzo 
dei sistemi informativi. Tra questi ultimi, la capacità di utilizzo di alcuni software (ad esempio 
SAP, AS400, Zucchetti) è stata segnalata come un titolo preferenziale. 
 
La seconda area comprende le attività di gestione delle relazioni con la clientela o, in gergo 
aziendale, del customer service. Si tratta di servizi finalizzati a trasferire a tutti gli interlocutori in-
teressati – mittenti, destinatari, clienti interni ed esterni, esecutori dei processi logistici – le infor-
mazioni necessarie per portarli a termine o poterne disporre. I profili segnalati dalle imprese 
fanno riferimento ad attività di contatto per fornire informazioni – telefonate, messaggi, chat, 
e-mail, social media – e ad attività più complesse di customer care, ossia la soluzione di pro-
blematiche più complesse come un reclamo o uno smarrimento, che non richiedono solo il 
contatto, ma anche la presa in carico e la gestione. In entrambi i casi le imprese segnalano 
una progressiva tendenza alla qualificazione legata alla diffusione delle tecnologie digitali, 
che aumentano la produttività e sostituiscono vecchie pratiche lavorative (un esempio intuiti-
vo è rappresentato dal superamento del contatto telefonico in favore della mediazione via 
web). Questa diffusione fa sì che il vecchio profilo del centralinista/receptionist sia sostituito dal 
contact specialist, ossia un profilo specializzato nell’utilizzo dei nuovi mezzi di comunicazione 
(chat/social media), e dal customer care consultant, un profilo di assistenza alla clientela do-
tato di maggiore autonomia operativa. 
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Tabella 12 – Principali profili nella gestione dei servizi amministrativi e alla clientela 

PROFILO Tipologia Livello EQF Difficoltà di 
reperimento 

Tendenza 
domanda 

Cassiere OPERATIVO 2-3 BASSA CALO 
Centralinista/receptionist OPERATIVO 2-3 BASSA CALO 
Addetto alla gestione amministrativa 
nella logistica OPERATIVO 3-4 NORMALE CALO 

Contact specialist (chat/social media) SPECIALISTA 3-4 NORMALE AUMENTO 
Customer care consultant SPECIALISTA 3-4 ALTA AUMENTO 
Addetto alle pratiche doganali, assicu-
rative SPECIALISTA 4-5 ALTA AUMENTO 

Addetto alle certificazioni SPECIALISTA 4-5 ALTA AUMENTO 

6.10 Dove va la logistica: la gestione delle infostrutture e il supply chain management 
 
La quarta e ultima area professionale comprende le attività finalizzate alla realizzazione dei 
servizi avanzati alla produzione e alla gestione dei processi logistici più complessi, secondo 
l’approccio all’innovazione delineato nei paragrafi precedenti. In questa area rientrano le 
professioni e le competenze specializzate nella gestione delle infostrutture, diffusamente indi-
cate dalle imprese intervistate come emergenti e di difficile reperimento. Non si tratta però di 
profili genericamente riconducibili all’area trasversale dell’informatica, bensì di profili “curvati” 
verso la peculiarità di questo ambito, che per dimensioni, varietà e complessità richiede 
competenze e conoscenze specifiche in termini di tecnologie ed applicativi, come, ad esem-
pio, le soluzioni per la tracciabilità dei mezzi, i software per la gestione degli stock e degli ap-
provvigionamenti (sovente differenziati per tipologie di beni), le piattaforme collaborative, gli 
strumenti per la dematerializzazione e digitalizzazione documentale. Per questo motivo, è op-
portuno segnalare il profilo di specialista IT nella logistica. Appare, invece, ancora lontana la 
diffusione di uno specialista in automazione, vista la diffusione ancora limitata di queste tecno-
logie, eccezion fatta per alcuni grandi operatori dell’e-commerce, della distribuzione alimen-
tare e della logistica industriale. 
 
In questi ambiti, invece, sono frequentemente segnalati alcuni profili riconducibili alla gestione 
della catena della distribuzione o, secondo una definizione molto utilizzata, del supply chain 
management (SCM). Nonostante la diffusione di questa locuzione, non è facile trovare una 
sua definizione condivisa. In alcuni casi il SCM fa riferimento all’integrazione dei processi logi-
stici, in altri all’integrazione tra le imprese. Nell’ambito degli studi organizzativi è considerato un 
processo gestionale o, addirittura, come una filosofia manageriale orientata alla creazione 
del valore. 
 
Restando nell’ambito della logistica distributiva e industriale, il SCM può essere considerato 
come un sistematico coordinamento delle funzioni aziendali prima all'interno dell’azienda e 
poi lungo i vari elementi della catena di distribuzione, con l'obiettivo di migliorare le prestazioni 
dei singoli elementi e dell'intera catena. Si tratta, in altre parole, della traduzione in termini or-
ganizzativi e gestionali della rappresentazione della logistica come flusso di beni ed informa-
zioni richiamato nella parte introduttiva della ricerca, dedicata alla definizione del fenomeno 
e del perimetro di indagine. 
 
Per questa ragione, come si vedrà nel paragrafo successivo, dal punto di vista professionale il 
SCM si traduce in mansioni e competenze che è possibile ritrovare ed è necessario innestare 
in tutti i profili e a tutti i livelli di coordinamento, al fine di rappresentare ed operare all’interno 
di questa visione più ampia dei processi economici e di produzione. La previsione di specifici 
profili legati al SCM appare invece circoscritta alle organizzazioni più complesse, prevalente-
mente in ambito produttivo o della contract logistics. In effetti, nelle interviste, sono state pro-
prio le aziende industriali e quelle specializzate nella logistica in outsourcing a segnalare profili 
come l’ingegnere/specialista dei processi, il responsabile della supply chain, 
l’ingegnere/specialista in World Class Manufacturing (uno dei modelli organizzativi “snelli” at-
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tualmente più diffusi nella grande industria). Si tratta di professioni ad elevata qualificazione al 
confine superiore del perimetro di questa ricerca (corrispondente al livello 5 dell’EQF) che, 
come tali, difficilmente possono costituire degli standard formativi della formazione professio-
nale post obbligo o diploma e per adulti. È opportuno però segnalarli per comprendere quale 
orientamento stia assumendo la tendenza alla qualificazione delle professioni logistiche più 
volte richiamata. 

6.11 Le competenze ricorrenti della logistica 
 
La ricostruzione delle principali aree professionali e la profilazione delle professioni più ricorrenti 
del metasettore logistico segnalano, in modo inevitabile, un’articolazione molto maggiore ri-
spetto al riduzionismo delle classificazioni statistiche e, ancor di più, rispetto alla percezione 
comune. Si tratta, peraltro, di una ricostruzione parziale, perché orientata alle finalità contin-
genti dell’indagine. Ciascuna delle aree professionali potrebbe infatti essere declinata ulte-
riormente, con differenze anche significative, in base alla specializzazione produttiva (basti ri-
cordare l’esempio della logistica a temperatura controllata) e alla complessità organizzativa 
delle imprese, che comportano diversi livelli di polivalenza delle mansioni, di specializzazione e 
di responsabilità. 
 
Dietro a tutte queste professioni è tuttavia possibile individuare delle competenze ricorrenti. 
Non si tratta soltanto delle comuni competenze trasversali (le competenze digitali, linguistiche, 
le soft-skill relazionali) ma anche di quelle che si potrebbero definire “skill trasversali di settore”, 
ossia competenze, capacità, attitudini e conoscenze che costituiscono le basi indispensabili 
per operare nella logistica contemporanea, di cui risulta chiara la complessiva tendenza alla 
qualificazione, sospinta dall’innovazione tecnologica e organizzativa e dalla crescita dimen-
sionale delle imprese del settore: “un tempo era un mestiere chiunque, oggi ci sono delle pro-
fessionalità”. 
 
Da questo punto di vista, le competenze di processo sono unanimemente emerse dalle inter-
viste come quelle più importanti, non intese soltanto come specifiche competenze organizza-
tive nella progettazione e gestione dei processi e delle procedure di lavoro, ma soprattutto 
come la capacità, a qualsiasi livello di responsabilità e organizzativo, di comprendere le impli-
cazioni del proprio ruolo e delle attività che esso comporta nell’ambito dell’intera “catena di 
fornitura”, all’interno come all’esterno dell’organizzazione di appartenenza. Allo stesso modo, 
anche le competenze analitiche sono state segnalate come essenziali, a livello operativo, per 
favorire la capacità di risolvere problemi e di trovare soluzioni (il cosiddetto “problem solving”). 
 
Nel filone delle capacità e delle competenze relative al coordinamento nell’ambito 
dell’organizzazione, oltre a comuni richiami alla flessibilità e alle soft-skill relazionali e di co-
municazione, funzionali al lavoro in team, da diverse testimonianze sono emersi dei riferimenti 
ad alcune attitudini soggettive più specifiche, come la memoria, la precisione e la propensio-
ne a “mettere in ordine le cose” che, in questo ambito di attività, assumono evidentemente 
una rilevanza specifica. 
 
Non costituiscono invece una specificità settoriale i richiami alle competenze trasversali più 
comuni nel mercato del lavoro contemporaneo, ossia le competenze linguistiche e le compe-
tenze digitali. Tuttavia, in ragione della peculiarità di questo ambito e della notevole articola-
zione delle specializzazioni produttive, anche queste assumono delle declinazioni specifiche. 
Per quanto riguarda quelle linguistiche, oltre alla conoscenza di base della lingua inglese, as-
sume particolare rilevanza la conoscenza del microlinguaggio di settore e anche di altre lin-
gue straniere, in relazione ai mercati di riferimento (ad esempio il tedesco). Un approccio ana-
logo concerne le competenze digitali, che, oltre all’alfabetizzazione di base, richiedono speci-
fiche curvature legate alle architetture e agli applicativi necessari a gestire il flusso informativo 
parallelo al flusso logistico. 
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Sono infine importanti, ma meno che in passato, le capacità fisiche. La diffusione di strumenti 
di servoassistenza e di macchinari di supporto sempre più avanzati ha ridotto l’enfasi sui requi-
siti di forza fisica e di destrezza che, nell’immaginario comune, caratterizzano il magazzinag-
gio, migliorando l’ergonomia della prestazione lavorativa. Resta il fatto che lavorare nella logi-
stica è un’attività, non si trovano altri aggettivi, “faticosa” perché, se non comporta più la ne-
cessità di sollevare carichi pesanti, comporta sempre più l’obbligo di confrontarsi con ritmi di 
lavoro sostenuti. Questa evidenza, come le altre precedenti, può costituire un’indicazione non 
solo per la progettazione degli standard formativi, ma anche per la definizione dei requisiti at-
titudinali propedeutici all’accesso alla formazione stessa. 
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7. ALCUNI SPUNTI PER LA GESTIONE DELLA FORMAZIONE PROFESSIONALE 
 
Uno degli aspetti che ha caratterizzato questo progetto di ricerca è stato il progressivo am-
pliamento del suo perimetro di indagine. Fin dal suo inizio, è risultato chiaro che 
l’approfondimento non avrebbe potuto soffermarsi soltanto sulla definizione convenzionale 
del settore della logistica e dei trasporti (ossia quella che deriva dalla classificzione ATECO), 
ma che, piuttosto, avrebbe dovuto ampliare lo sguardo al “metasettore”, ossia alle attività e 
alle funzioni logistiche in ogni ambito della produzione e dei servizi (p. 7). Man mano che que-
sto ampliamento è stato messo in pratica la complessità e le numerose interrelazioni del fe-
nomeno hanno posto qualche problema di sintesi. Le informazioni prima selezionate e poi 
raccolte in queste pagine permettono di intuire questa criticità. Per quanto esse siano consi-
stenti e, auspicabilmente, esaustive rispetto all’obiettivo inziale, ne sono state tralasciate molte 
altre per vincoli di spazio (in particolare le molteplici, specifiche declinazioni che il lavoro nella 
logistica può assumere in rapporto alla specializzazione produttiva delle aziende), privilegian-
do quelle più funzionali ai destinatari finali dell’indagine e alle decisioni che essi devono assu-
mere. 
 
Al termine del rapporto può quindi risultare utile provare a tirare le fila del discorso ed estrarre 
da esse alcuni spunti di riflessione per la programmazione e la gestione della formazione pro-
fessionale rivolta alle persone in cerca di lavoro, senza escludere che essi possano risultare utili 
anche per l’istruzione secondaria e l’orientamento professionale. Questi spunti possono essere 
orientati in tre direzioni in un ordine logico e di priorità: 
 

- l’attività di manutenzione degli standard formativi regionali, in quanto fattore abilitante 
delle attività che ad essi si adeguano; 

- la programmazione pluriennale e la gestione annuale delle risorse destinate alla for-
mazione professionale a regia regionale; 

- la progettazione e gestione operativa delle attività formative da parte degli operatori 
accreditati, destinatari ultimi e interpreti materiali di questo articolato processo deci-
sionale. 

 
Non si tratta naturalmente di spunti esaustivi o eccessivamente puntuali. Altri potranno emer-
gere dalle riflessioni dei lettori di questo rapporto, in base alla loro esperienza, e dalle attività di 
divulgazione e di discussione che seguiranno alla sua pubblicazione. 
 
• Il peso della logistica. Il primo elemento da sottolineare è la consistenza quantitativa delle 

attività logistiche in Piemonte, sia dal punto di vista economico sia da quello occupazio-
nale. I quasi 58.000 occupati nelle imprese di trasporto e in quelle specializzate nella logi-
stica in senso stretto, costituiscono di per sé un bacino rilevante e in potenziale crescita, 
tenuto conto dell’esistenza di un nucleo di imprese strutturate in grado di intercettare le 
opportunità che potranno scaturire dal completamento degli assi ferroviari europei. Se pe-
rò si allarga lo sguardo alle funzioni logistiche in tutto il “metasettore”, gli occupati sono 
addirittura 139.000, di cui molti nell’industria e nella distribuzione commerciale, compreso 
l’e-commerce (p. 41). Dedicare quindi una quota adeguata e costante nel tempo 
dell’offerta formativa a questo ambito di attività costituisce un’opzione basata su solide 
evidenze. 

 
• Dove si concentrano le attività logistiche in Piemonte? La natura strumentale di una parte 

consistente delle attività logistiche, fa sì che la domanda di lavoro in questo ambito sia 
ben presente su tutto il territorio regionale. Al tempo stesso, l’analisi dei dati sulle imprese e 
sulle assunzioni dalle stesse effettuate mostra delle chiare concentrazioni e specializzazioni 
territoriali (p. 45). Queste concentrazioni e specializzazioni sono correlate alla densità della 
popolazione e delle attività economiche in generale (in particolare quelle in cui le funzioni 
logistiche sono più importanti), alla collocazione geografica in rapporto alle infrastrutture 
di trasporto e di transito e alle vocazioni produttive locali. La prima concentrazione, come 
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è ben noto, è rappresentata da Torino, in ragione suo il peso specifico in termini di popola-
zione e di demografia d’impresa. Anche Cuneo, nonostante la collocazione non favorevo-
le, emerge come un’area di consistente domanda di servizi logistici legati alla produzione, 
grazie al suo dinamismo economico-produttivo. Le due province con una chiara specializ-
zazione nella produzione di servizi logistici sono Alessandria e Novara, per ragioni di localiz-
zazione geografica. Entrambe, infatti, sono collocate sull’asse di trasporto Genova-
Rotterdam, con la prima che beneficia della prossimità con la portualità ligure e la rete 
autostradal, mentre la seconda, in forte espansione, beneficia della prossimità con l’area 
del Milanese (p. 32). Questi quattro territori si qualificano dunque come quelli in cui l’offerta 
formativa potrebbe essere intensificata e, soprattutto, ulteriormente specializzata. 

 
• La complessità della logistica. Alla rilevanza quantitativa della logistica corrisponde inevi-

tabilmente una notevole complessità qualitativa. Le imprese del settore si differenziano no-
tevolmente per tipologia e modello di organizzazione (p. 13) e, soprattutto, per specializ-
zazione produttiva. A fianco della logistica distributiva “generalista” (corrieri, trasportatori), 
ma non certo “generica”, si colloca la logistica distributiva specializzata per tipo di merce 
trasportata (prodotti liquidi, solidi, fragili o pericolosi, deperibili…). Se poi lo sguardo si allar-
ga alla logistica della produzione, l’articolazione cresce ulteriormente perché è correlata 
non solo al prodotto, ma anche al modello di produzione (p. 54). Pur a fronte di una diffu-
sa ricorrenza dei principali profili professionali, a ciascuno di queste specializzazioni corri-
spondono delle declinazioni specifiche in termini di contenuti della prestazione lavorativa 
(un magazziniere di prodotti surgelati non è uguale a un magazziniere di cristalli per auto). 
Salvo poche eccezioni, queste declinazioni appaiono difficili da tenere in considerazione 
nella definizione degli standard formativi o nella gestione dei bandi, ma possono costituire 
invece uno spunto per gli operatori nella microprogettazione delle attività a livello locale. 

 
• Il magazziniere come professione. L’articolazione produttiva e organizzativa si rispecchia 

anche in quella dei principali profili professionali. Se i dati provenienti dalle comunicazioni 
di assunzione restituiscono un quadro piuttosto indistinto, in cui un contratto su tre riguarda 
genericamente addetti al magazzino teoricamente a bassa qualificazione (p. 48), le inter-
viste hanno fatto emergere una diversificazione funzionale e per livelli di responsabilità 
molto marcata, in cui il termine “magazziniere” è stato utilizzato poche volte. Piuttosto so-
no emersi i profili specializzati nell’utilizzo di alcune dotazioni strumentali – i carrelli, i muletti, 
i sollevatori – in cui è la capacità e, in alcuni casi, l’abilitazione formale ad utilizzare queste 
macchine a fare la professione (p. 60). Un secondo gruppo professionale ricorrente è quel-
lo del personale addetto alla gestione degli stock e dei flussi di merci, che svolge attività 
di supervisione attraverso l’uso dei sistemi informativi, competenze fondamentali anche 
per le figure di coordinamento come il responsabile dello stock e degli approvvigiona-
menti e il responsabile di magazzino (p. 61). Infine, tra i profili riconducibili a una specializ-
zazione produttiva, occorre citare almeno l’addetto alla logistica a temperatura controlla-
ta (p. 60) e il personale destinato alla “logistica inversa”, in particolare l’addetto al control-
lo della qualità/integrità e al ricondizionamento, ossia quella fase del processo distributivo 
che si occupa della gestione dei resi determinati alla diffusione dell’e-commerce (p. 60). 

 
• La gestione dell’hardware della logistica. Un’altra area professionale ben delineata è 

quella relativa alla gestione degli insediamenti, dei macchinari che operano al loro interno 
e delle flotte di mezzi di trasporto, che costituiscono lo strumento essenziale della logistica 
distributiva. In questo ambito sono emerse tre professioni che potrebbero essere tenute in 
conto nella profilatura o nella curvatura degli standard formativi: il site/facility manager, 
un profilo dedicato alla gestione complessiva degli insediamenti (p. 62), l’addetto alla ma-
nutenzione/meccanico, con la distinzione tra manutenzione dei mezzi di magazzino e dei 
mezzi di trasporto, e il responsabile/specialista nella gestione dei mezzi/flotte. Un profilo in-
novativo, ma già codificato, è il transport planner/specialist, che si occupa di pianificazio-
ne dei viaggi grazie a specifiche competenze normative e all’utilizzo di sistemi informativi e 
di localizzazione (p. 64). 
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• La gestione del software della logistica. La gestione dei flussi informativi costituisce l’altra 
faccia del processo logistico: senza i primi, il secondo non potrebbe compiersi. Non si trat-
ta di sistemi informativi generici, tuttavia, ma di piattaforme e applicativi dedicati (su que-
sto aspetto si ricorda il focus a p. 11). Per questa ragione, la previsione di un profilo o di 
una curvatura di specialista IT nella logistica, con conoscenze specifiche sulle soluzioni per 
la tracciabilità dei mezzi, i software per la gestione degli stock e degli approvvigionamenti, 
le piattaforme collaborative, gli strumenti per la digitalizzazione documentale, appare 
come un’indicazione compatibile con le finalità e i target di utenza della formazione fi-
nanziata. 

 
• Servizi amministrativi 4.0. Un altro ambito profondamente modificato dalla diffusione dei 

sistemi informativi interconnessi è quello dei servizi amministrativi per la logistica. Se alcuni 
profili generici – l’addetto alla gestione documentale, il cassiere, il receptionist – sono ten-
denzialmente meno richiesti proprio per l’automazione di queste attività, un profilo aggior-
nato di addetto ai servizi amministrativi per la logistica, arricchito di competenze per la 
gestione delle pratiche doganali, assicurative, delle certificazioni e, inevitabilmente, di 
competenze informatiche, potrebbe trovare buoni riscontri nel mercato del lavoro anche 
nel medio-lungo termine (p. 65). D’altra parte, l’area amministrativa intercetta ancora un 
quinto della domanda di lavoro generata da questo settore (p. 48). 

 
• L’assistenza alla clientela passa dal Web. In un ambito che abitualmente ha gestito la co-

municazione interna e con i clienti attraverso il telefono, la digitization sta imponendo 
cambiamenti profondi, dalle risponditorie automatiche all’interfacce utente “intelligenti”. 
Ciò non significa la scomparsa del lavoro in questo ambito, ma una sua riqualificazione at-
traverso l’innesto di competenze sull’utilizzo dei nuovi canali di comunicazione e sulla ca-
pacità di “prendere in carico” le anomalie che non possono essere gestite in modo auto-
matico (p. 65). Non solo in questo settore, il profilo dell’addetto/consulente al customer ca-
re appare già bene delineato come un profilo emergente. 

 
• Le competenze ricorrenti della logistica. In chiusura, vale la pena richiamare quelle che 

possono definite le “compete ricorrenti” della logistica, quelle competenze, capacità e 
attitudini che caratterizzano il lavoro in questo ambito di attività a prescindere dalla di-
mensione e dalla specializzazione dell’impresa o dal livello di responsabilità. In primo pia-
no, le competenze di processo, in estrema sintesi la capacità di comprendere le implica-
zioni del proprio lavoro nell’ambito dell’intera catena di fornitura. Poi le competenze anali-
tiche e l’adattabilità, propedeutiche al problem solving, e le competenze relazionali, in un 
ambito che richiede un’elevata efficienza del coordinamento organizzativo. Infine, segna-
lata da più imprese l’attitudine alla precisione e alla puntualità, in altri termini, a mettere in 
ordine logico – “logistico” – le cose (p. 67). 
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APPENDICE 
 
 
Tabella A1 – Assunzioni nel metasettore logistico in Piemonte – anni 2008-2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati SILP/ORML 
 
 
Figura A2 – Evoluzione delle caratteristiche anagrafiche degli occupati nel metasettore logistico in Pie-
monte – anni 2008-2012 – 2013-2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati RFL ISTAT/ORML 
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Figura A3 – Evoluzione dell’occupazione per grande gruppo professionale nel metasettore logistico in 
Piemonte – anni 2008-2012 – 2013-2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati RFL ISTAT/ORML 
 
 
Figura A4 – Evoluzione delle assunzioni per tipologia contrattuale nel metasettore logistico in Piemonte – 
anni 2008-2012 – 2013-2017 

 
Elaborazioni IRES Piemonte su dati SILP/ORML 
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