1 Premessa

La globalizzazione del mer-
cato e la conseguente mag-
giore competizione tra le
imprese hanno spinto le
aziende a rivedere le loro
strategie, abbandonando la
via della diversificazione
verso quella, completamen-
te opposta, di una graduale
esternalizzazione (outsour-
cing) di parte o tutte le atti-
vita lontane e, di recente,
anche di quelle vicine al
core business dell’impresa.
Si tratta, appunto, di un pro-
cesso che si sta svolgendo
in maniera graduale: dalla
terziarizzazione, cominciata
negli anni '60-"70, della
sola funzione di trasporto di
materie prime e/o di prodot-
ti finiti si & passati a delega-

Trasporti £uropei

Terziarina;inne: una nuova
opportunita di crescita per
le imprese di trasporto

Elena Magyi

DOTTORANDA IN TRASPORTI, TRAFFICO E AMBIENTE
UNIVERSITA DEGLI STUDI DI TRIESTE

The purpose of this paper is to analyse the concept of outsour-
cing in as far as it is an excellent incentive to the development of
transportation and the logistics operators sector. The article first
identifies the reasons for the birth and growth of the phenomenon
and the advantages and disadvantages which result from the out-
sourcing of some business activities. It then looks at the opera-
tions that are more frequently outsourced, the method of selection
of the service provider and the concept of provider-client part-
nership - which constitutes the evolution of the outsourcing pro-

cess. Finally, the Italian case is described.

oculatamente ed attentamen-
te vantaggi e svantaggi,
ossia facendo un’accurata
valutazione costi-benefici.

2 Vantaggi e svantaggi
dell’esternalizzazione

I vantaggi, che gia parzial-
mente si evincono dalla
descrizione appena fatta
degli obiettivi perseguibili
con I'outsourcing, possono
essere efficacemente sin-
tetizzati in tre parole:
tempo, costi e qualita.
Cominciando con I'analisi
del fattore tempo, si puo
osservare, innanzi tutto, che
la snellezza della struttura
logistica e dell’azienda con-
seguente alla terziarizzazio-
ne permette di sviluppare
processi analitico-decisiona-

re all’esterno, negli anni

"80, in seguito all’affermarsi della tecnica del just-in-time.
Iattivita di stoccaggio e dall'inizio degli anni 90 tutte o quasi
le attivita logistiche, grazie alla presa di coscienza della loro
ampiezza ed accresciuta complessita,

Le principali ragioni che hanno portato alla crescita del feno-
meno dell’outsourcing si possono identificare in:

- ottenere prestazioni altamente specializzate a condizioni
concorrenziali;

- concentrare tempo e risorse sull’attivith caratteristica, evitan-
do dispersioni e subottimizzazioni che riducono la qualita del
prodotto ¢/o servizio finale e, alla lunga, penalizzano fortemen-
te la competitivita dell’azienda;

- ottimizzare |’ organizzazione dei flussi fisici delle merci (ossia
dei processi logistici) in termini di costo e di servizio al cliente.
In particolare, in seguito alla progressiva estensione delle atti-
vita decentrate a quelle sempre pitl vicine al core business, gli
obiettivi della terziarizzazione sono stati ancor meglio esplici-
tati nei seguenti [E. Lanzavecchia, 1995]:

- recuperare efficienza nelle attivita a minor valore aggiunto,
delegandole ad imprese ad alta specializzazione le quali, ope-
rando per piu clienti contemporaneamente, riescono a persegui-
re elevate economie di scala;

- raggiungere una migliore flessibilita strategica, essendo piu
pronti a rispondere alle fluttuazioni della domanda;

- ottimizzare 1'efficacia complessiva nella gestione del proprio
business, focalizzando su di esso tutti gli investimenti e le pro-
prie risorse interne, invece di disperderli in attivita che possono
essere svolte da altri in modo qualitativamente migliore e con
minore sforzo.

La terziarizzazione ¢ dunque una scelta strategica che puod por-
tare I'azienda a raggiungere un grosso vantaggio competitivo,
ma, in quanto strategica, deve essere compiuta valutandone
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li piu rapidi ed efficaci.
In secondo luogo, I’esternalizzazione rende pit flessibile
I"impresa nella gestione della stagionalita e delle fluttuazioni,
permettendole cosi di orientarsi pill velocemente al mercato.
In terzo luogo, la diminuzione dei tempi di sviluppo e di gestio-
ne impatta positivamente sul time-to-market '.
Molto importante risulta essere anche il vantaggio di riuscire a
contenere i costi della logistica; infatti, secondo una stima ela-
borata dalla A.T. Kearney nel 1990, le attivita logistiche pesano
sul fatturato per circa il 14% e la componente piii onerosa tra di
esse risulta essere il trasporto (40% del costo totale della logi-
stica, ossia poco meno del 7% del valore delle vendite). E que-
sto in effetti uno dei motivi per cui, come sopra gia detto, il tra-
sporto ¢ stata una delle prime attivita ad essere terziarizzata.
Stime molto simili sono state effettuate anche dalla Schering-
Plough (cfr. fig. 1).
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Fig. 1: incidenza dei costi logistici sul fatturato
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Le spese per la logistica sono aumentate soprattutto di recen-
te, a causa di tre principali fenomeni:

- la produzione distribuita, ossia la tendenza da parte delle
aziende ad insediare stabilimenti dove risulta pit conveniente
dal punto di vista della manodopera e della legislazione fisca-
le;

- la diffusione della tecnica del just-in-time che comporta la
necessita di movimentare lotti molto piccoli con maggiore
frequenza e rapidita;

- I'apertura del mercato europeo e pii in generale I'internaliz-
zazione della concorrenza che hanno obbligato le societa ad
ampliare i propri scenari commerciali.

Oltre ad una diminuzione dei costi calcolata nell’ordine del
10-30%, la terziarizzazione comporta anche il vantaggio di
trasformare i costi interni fissi delle operazioni logistiche in
costi variabili esterni pill facilmente quantificabili; difatti il
ricorso a fornitori esterni consente di collegare 1’andamento
dei costi all’effettivo utilizzo delle prestazioni, riuscendo ad
assorbire in maniera indolore le fluttuazioni della domanda.
La possibilita di aumentare la flessibilita della struttura di
costo dipende in realta dai reali margini di liberta di cui
I'azienda puo disporre nell’utilizzo di operatori esterni e,
quindi, dal tipo di rapporto instaurato con essi. Un esempio di
vincolo che pud essere superato o per lo meno ridotto grazie
all’outsourcing & quello generato dalla discontinuita di alcune
attivita (servizi di distribuzione particolarmente urgenti, inter-
venti accessori alla consegna o di assistenza post-vendita di
carattere straordinario) [E. Lanzavecchia, 1995].

La variabilizzazione dei costi consente anche di prevedere e
di pianificare le spese con molta pil facilita ed esattezza.

Per quanto riguarda, invece, le economie di scala realizzabili
con la terziarizzazione, vari sono i settori in cui esse possono
essere ottenute; G.B. Marini ne ha effi-

di gestione dei rapporti con i fornitori, costi spesso dispersi
nell’ambito delle spese generali e che quindi non sono tenuti
in considerazione.

Rilevanti sono anche i vantaggi di tipo finanziario che consi-
stono nell’evitare gli elevati investimenti in magazzini, tran-
sit-points, mezzi di movimentazione, personale fisso specia-
lizzato, ecc., necessari ogniqualvolta il volume delle merci da
movimentare aumenta. Di conseguenza il minor immobilizzo
di capitali in strutture fisse porta ad un miglioramento del
R.OI.

Infine resta da esaminare 1’aspetto qualita.

Rivolgendosi a terzi il servizio normalmente viene migliora-
to, perché & piu facile focalizzare le esigenze e le aspettative
dei clienti, in quanto tutte le forze possono essere destinate a
questo scopo. Diviene anche piti semplice migliorare il livello
del servizio medesimo, pianificare gli investimenti e control-
lare 1 costi.

Il fornitore di servizi logistici spesso si autocertifica, dato che
la certificazione di qualita & diventata uno degli elementi vin-
centi nell’ambito competitivo 2.

Infine, per qualita deve intendersi anche una maggiore pro-
pensione al cambiamento ed all’innovazione e una maggiore
flessibilita, sia rispetto ai volumi da ricevere e da spedire, in
quanto un’organizzazione specialistica riesce a fronteggiare
meglio improvvise richieste di manodopera aggiuntiva, sia
rispetto a cambiamenti nel contenuto della domanda (ad es.
condizioni di consegna).

In modo pit sintetico e di pin facile lettura, i vari vantaggi
sopra descritti possono essere anche classificati in tre catego-
rie secondo la descrizione indicata nella tab. 1.

[ vantaggi economici e finanziari portano ad una maggior
efficienza, quelli operativi ad una maggior efficacia.

cacemente identificati alcuni [G.B.
Marini, 1993].

VANTAGGI ECONOMICI

VANTAGGI FINANZIARI VANTAGGI OPERATIVI

Nella fase di stoccaggio, mettendo assie-
me le merci di piu clienti, si raggiungo-
no delle dimensioni tali da rendere eco-
nomicamente conveniente 1’adozione di

di scala

maggiori economie

concentrazione del
management sul core
business

minori investimenti
in strutture fisse

sistemi di movimentazione e di magazzi-

naggio maggiormente avanzati ed a
minor costo unitario di gestione.

Nella distribuzione e nel trasporto il ter-
zista pud conseguire vantaggi di econo-
mie di scala, consolidando le partite da
spedire per conto di pii clienti.

Il fornitore dei servizi logistici, inoltre,
riesce generalmente a dotarsi di sistemi
informativi pili aggiornati e tecnologica-
mente pill avanzati, fornendo al cliente
finale un servizio di migliore qualita.
Infine, altre economie si possono ottene-
re nel settore amministrativo, soprattutto
quando si sceglie come terzista un unico
fornitore o comunque due o tre al massi-
mo. Infatti, vengono a diminuire i costi

variabilizzazione
dei costi

minori investimenti
in personale

servizio di maggior
qualita e piu facilmente
misurabile

maggiore prevedibilita
dei costi

minori obsolescenze

sviluppo di maggiore
know-how da parte
del “terzista”

concentrazione delle
risorse sul core
business

maggiore flessibilita
ai cambiamenti

migliore utilizzazione
del personale interno
€ minori problemi

Tab. 1: i vantaggi conseguibili attraverso Ia terziarizzazione logistica
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A conferma di quanto sopra affermato, si riportano di seguito
1 risultati di un’indagine avente per oggetto il tema “Perché
terziarizzare ?”, svolta nel 1992 da un gruppo di studiosi su
un campione di aziende [M. Costaguta, 1993]. Il 34 % delle
aziende ha risposto alla domanda in termini di economicita,
ma ben il 37 % ha risposto in termini di qualita °, mentre
I'I1% ha affermato che, rivolgendosi a terzi, si riducono gli
investimenti da effettuare ed infine il 5 % ha riscontrato che
solo i terzi possiedono il know-how e 1’esperienza professio-
nale necessari per svolgere le attivita delegate (cfr. fig. 2).

lui un rapporto di lunga durata regolato da un contratto speci-
fico e dettagliato. _ '

In terzo luogo, affinché i risultati dell’esternalizzazione siano
ottimizzati, si deve essere in grado di coordinare le attivita
della propria impresa con quelle svolte esternamente, renden-
do di conseguenza piu complicata la gestione dei rapporti con
i terzi. E necessario, inoltre, che 1’azienda non perda le pro-
prie competenze sulle operazioni delegate, in quanto deve
mantenere la capacita di definire in modo chiaro e dettagliato
le specifiche di cid che ha terziarizzato, controllando I'opera-
to del fornitore *. Infine,
riducendosi I’attivita inter-
na, certe risorse rischiano
di rimanere inutilizzate: si
tratta di strutture gia esi-
stenti (risorse fisiche), ma
anche di manodopera che
dopo la terziarizzazione
potrebbe risultare in esube-
10 (risorse umane).

3 Attivita terziarizzate e
selezione del fornitore

L’analisi costi-benefici
deve essere fatta dall’azien-
da per ogni attivita terzia-
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i della scelta di terziarizzazione

Prima di intraprendere un processo di terziarizzazione, &
necessario identificare con chiarezza anche gli svantaggi ed i
rischi che possono derivare da una tale scelta.

Innanzi tutto delegando all’esterno alcune operazioni |azien-
da perde il controllo diretto su di esse, con il rischio di non
riuscire pitt ad avere una visione generale di tutta D attivita
che porta al prodotto finito e, soprattutto, non essendo pil in
contatto diretto con il cliente finale, essa rischia di reagire
meno rapidamente in seguito a cambiamenti nel contenuto
della domanda [D.A. Van Damne, M.J. Ploos Van Amstel,
1996]. Per poter evitare questo rischio, & importante sia
costruire un rapporto molto stretto con il fornitore dei servizi
esterni, delegandogli il compito di comunicare all’azienda
tempestivamente (per mezzo di avanzate reti informatiche) i
feedback provenienti dal mercato, sia mantenere all’interno
una funzione responsabile di analizzare e rielaborare tali
informazioni.

In secondo luogo, essendo necessario condividere con il terzi-
sta il proprio know-how, & necessario rivelargli informazioni
riservate su nuove tecnologie o su innovazioni di processi
produttivi, con il rischio che, se il rapporto fra I’azienda for-
nitrice e il cliente si conclude, la prima riveli importanti
nozioni ai concorrenti del secondo [D.A. Van Damne, M.J.
Ploos Van Amstel, 1996]. Tale rischio pud essere attenuato
sia scegliendo accuratamente il fornitore sia costruendo con

o

FONTE: ADATTAMENTO DA M. CoOSTAGUTA, 1993

rizzabile; molti sono infatti
1 servizi che vengono forni-
ti dagli operatori logistici:
trasporto, magazzinaggio,

semilavorazioni, controllo
qualita, gestione delle scorte, order processing, assistenza
post-vendita, etichettatura e imballaggio, ecc., ma non sempre
esiste per tutti una convenienza ad essere esternalizzati. Nella
tab. 2 sono indicate le principali attivita oggetto di outsour-
cing in Europa, in percentuale sul totale degli interventi.

e 5
della consegna

ATTIVITA % INTERVENTI
Trasporti via terra 74
Operazioni doganali 37
Stoccaggio 35
Consulenze 18
Assemblaggio, imballaggio, etichettatura 9
Order processing 7
Gestione inventario 7
Verifica pagamento fattura 5
Pagamenti trasporti 5
Fatturazione 3

Tab. 2: attivita terziarizzate in Europa

FONTE: A. BENEGGI, 1997 (DATI A.T. KEARNEY, 1992)
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Una volta presa la decisione strategica sulla convenienza a

terziarizzare e su quali attivita decentrare °, I'impresa deve

svolgere I’arduo compito di selezionare il fornitore di servizi

pit appropriato. Si tratta di una scelta fondamentale perché da

essa dipende I’efficacia e la bonta di tutto il processo di out-

sourcing. Una volta cominciato un rapporto con un determi-

nato fornitore, sara molto difficile scinderlo sia per gli inve-

stimenti messi in opera da parte di entrambi sia per il rischio,

sopra accennato, di rivelazione di notizie riservate ai concor-

renti a cui il terzista poi si rivolgera.

I criterio di scelta guida del terzista non deve essere solo il

prezzo dei servizi offerti, bensi la loro qualitd, in quanto non

bisogna dimenticare che il fattore competitivo pill importante

per poter rimanere sul mercato & la soddisfazione del cliente

finale.

I principali elementi che devono essere tenuti in considerazio-

ne nel prendere una tale decisione, oltre al binomio

qualita/prezzo, sono i seguenti:

- affidabilita del fornitore

- solidita e capacita finanziarie

- numero dei clienti ed esperienza internazionale

- know-how specifico ed elevato

- alto grado di flessibilita e di capacita di innovazione

- management preparato

- utilizzo di sistemi informatici avanzati e possibilmente com-
patibili con quelli della propria societa

- dotazione di procedure di controllo dei costi e della qualita,
indice di una buona organizzazione e garanzia di maggiore
efficienza.

4 La partnership

Una volta selezionato il fornitore ’, affinché la terziarizzazio-
ne si concluda con successo, & necessario sviluppare un pro-
cesso di integrazione logistica ed informativa tra cliente ed
operatore esterno. In altre parole, bisogna costruire un rappor-
to di partnership, superando I'eccessivo individualismo per
dar spazio, invece, ad una collaborazione spinta ®. Si dovran-
no condividere scelte strategiche, obiettivi e risultati con
I"intento finale di ottimizzare nel lungo periodo I'intero ciclo
logistico. Tale processo, denominato supply chain integra-
tion, costituisce oggi un eccellente strumento competitivo per
diminuire i costi, aumentando i profitto di lungo periodo e
contemporaneamente per massimizzare il valore per il cliente
finale. In altri termini, instaurando un rapporto di partnership
tra fornitore di servizi e cliente sj persegue I’efficienza
dell’intero sistema, evitando subottimizzazioni parziali e
sprechi. Inoltre, lo sviluppo di contratti pluriennali di collabo-
razione consente all’impresa di ottenere dal fornitore tanto
prezzi inferiori quanto un maggior coinvolgimento nel lavoro
da svolgere, migliorando il livello dj servizio finale. Infine,
vengono snelliti di molto i rapporti tra le due aziende integra-
te, dando origine cosi a minori costi amministrativi.

II risultato finale a cui conduce la paritnership consiste nella
creazione di un’impresa-rete, ossia di “una struttura organiz-
zativa costituita da unita operative differenti ed autonome
che, mosse da un’unica missione, riescono a restare focalizza-

o

te su un’area di business comune ed a migliorare continua-
mente le proprie competenze distintive”, in un’ottica di colla-
borazione e complementarieti °.

Questa tendenza all’integrazione tra le imprese & gia comin-
ciata anche se non in maniera massiccia, come hanno dimo-
strato diverse ricerche (cfr. tab. 3), e costituisce senz’altro la
sfida del 2000.

Integrazione con i fornitori | Integrazione con i clienti
Stati Uniti 33% 29%
Europa 21% 6%
Giappone 22% 5%

Tab. 3: percentuale delle aziende che hanno cominciato
il processo di integrazione logistica

FONTE: D. AzzARELLO, S. BECCIA, 1996 (DATT AT, KEARNEY, 1993-1994)

Anche se ancora relativamente poche imprese hanno iniziato
una integrazione della propria catena logistica con quella dei
fornitori, dati recenti relativi al 1997 (confrontati con dati del
1996), raccolti tramite un’indagine svolta dalla Mercer
Management Consulting in Europa e negli Stati Uniti presso
sia industriali che operatori logistici °, hanno evidenziato
come la percentuale di aziende che ha gia esternalizzato le
attivita logistiche sia pari al 69% negli U.S.A. ed addirittura
all’84% in Europa, di cui il 53% ormai da pit di cinque anni.

9 Il caso italiano

In Italia, invece, contrariamente agli altri principali Paesi

europei, ¢’¢ ancora una certa resistenza da parte delle aziende

nello sfruttare lo strumento dell’esternalizzazione (la percen-
tuale si aggira attorno al 15-20). Una ricerca svolta da tre stu-
diosi ha cercato di individuarne i motivi [M. Merlino, S.Testa,

A. Valivano, 1997]:

- organizzazioni troppo rigide, restie ai cambiamenti, princi-
palmente a causa delle resistenze da parte del management e
del personale coinvolto nella logistica;

- contratto di outsourcing non facilmente formulabile, soprat-
tutto perché molti sono gli aspetti critici da affrontare in
accordo con il proprio fornitore:

- difficolta nel riconoscere un ruolo di partnership al terzista,
in quanto predomina ancora una cultura del controllo;

- indecisione nella scelta del terzista migliore per I'impresa;

- mancanza di un’offerta adeguata, in quanto il mercato non &
stato stimolato sufficientemente dalla domanda dj servizi
logistici ed ha una struttura molto arretrata;

- peculiarita della realta italiana: maggioranza delle aziende
di piccole-medie dimensioni e crisi del mercato la quale ha
frenato le imprese nell’intraprendere strategie rischiose.,

Uno dei maggiori ostacoli allo sviluppo dell’outsourcing in

Italia & senza dubbio la carenza di offerta sia di servizi che

di infrastrutture. Sono molto pochi i fornitori capaci di

gestire in partnership e con elevate capacita imprenditoriali

un intero processo logistico con maggiore efficienza rispet-
to a strutture interne. La causa principale & la frammenta-
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zione del mercato dei trasporti, costituito da una miriade di
operatori molto piccoli, spesso dotati di un unico mezzo '
Di conseguenza, soprattutto per mancanza di disponibilita
finanziarie, ancora pochi sono gli spedizionieri che, come &
avvenuto negli altri principali Paesi europei (cfr. fig. 3), si
sono trasformati in operatori logistici capaci di rispondere
alle esigenze delle aziende industriali, fornendo non pit la
mera movimentazione di beni da un luogo ad un altro, ma
un pacchetto di servizi integrati accessori al trasporto.

Di certo, comunque, la diffusione della logistica integrata
costituisce oggi un fattore di promozione e di crescita per le
imprese di trasporto che saranno capaci di evolvere.
L’alternativa per le aziende pil piccole sara quella di spe-

cializzarsi in nicchie di settore.

Anche i grandi vettori, perd, dovranno valutare accurata-
mente cosa offrire al mercato, ossia dovranno scegliere sia
una giusta combinazione di servizi sia un proprio target di
clienti, in quanto non & possibile predominare in tutti i
campi. Infatti, oggi tende a prevalere una dimensione del
business basata soprattutto su specializzazioni funzionali in
cui essere capaci di eccellere sia in termini di prezzo che di
qualita e in cui offrire soluzioni innovative, tecnologica-
mente avanzate, complete e flessibili. Diventano opportune
percio delle alleanze strategiche tra i diversi operatori del
settore della logistica miranti ad un’azione di sviluppo
coordinata.
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Fig. 3: quote di mercato detenute dalle aziende di Igi
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NOTE

"1l time-to-markert & il tempo che intercorre tra I'ideazione e/o 1’ordine
del prodotto e la sua disponibilita presso i clienti. Esso & diventato negli
anni 90 un fattore critico, determinante per poter competere sul merca-
to, tanto che le organizzazioni time-based sono considerate oggi come il
nuovo modello aziendale di successo.

* La richiesta esplicita da parte dei clienti di una qualita certificata sta
costringendo i trasportatori o i fornitori di servizi logistici a riorganizza-
re a fondo le loro imprese, introducendo procedure di gestione razionali
ed efficienti ed applicando le stesse regolarmente.

" Come risulta dalla fig. 2, tale percentuale deriva dalla somma del 21%
relativo al miglior servizio, dell’11% relativo alla maggiore flessibilita e
del 5% relativo alla completezza ed alla qualita della consegna.

“ Anche se i servizi logistici da un punto di vista operativo vengono
delegati all’esterno, & opportuno mantenere all’interno una struttura
snella di funzione logistica avente i compiti di pianificazione, monito-
raggio e coordinamento.

* Sono stati elaborati da alcuni studiosi dei metodi scientifici che posso-
no essere utilizzati dalle societa per decidere se terziarizzare o no. Si
vedano, ad esempio, Dick A. Van Damne, Marinus J. Ploos Van Amstel
(1996), Outsourcing Logistics Management Activities in The
International Journal of Logistics Management, vol. 7 n. 2, pp. 85-95
oppure Ellram LM., Maltz A.B. (1997), Total cost of relationship: an
analytical framework for the logistics outsourcing decision in Journal of
Business Logistics, vol. 18, n. 1, pp. 45-65. E consigliabile, comunque,
decentrare le diverse attivita logistiche in maniera graduale, procedendo
passo per passo.

“ Si tratta di un elemento da non sottovalutare in quanto, essendo fonda-
mentale ai fini dell’efficacia ed efficienza del servizio uno stretto e fre-
quente scambio informativo tra le due imprese (ad es. di dati riguardanti
il ricevimento o I'avvenuta consegna dei prodotti, la situazione dello
stock, le disposizioni di spedizione, ecc.), se i sistemi utilizzati fossero
incompatibili 0 comunque molto diversi, sarebbe necessario sostenere
degli investimenti molto onerosi per rimediare a questa mancanza.

" Potrebbero essere selezionati anche piu fornitori, suddivisi per tipolo-
gia di prodotto o per area geografica, ma la tendenza maggiore ¢ quella
di legarsi ad un operatore unico, capace di offrire un servizio integrato,
in modo da rendere minimi i costi di gestione dei rapporti dell’azienda
con i terzi e i costi di investimenti da effettuare.

* Alcune aziende hanno scelto addirittura |a strada della creazione di
societd miste con i fornitori, delle joint-ventures. Ne sono un esempio
Fiat-New Holland e Andersen Consulting per la gestione dei ricambi.

* Per ulteriori approfondimenti si confronti M. Boroni Grazioli (1997),
La struttura a rete da slancio alla piccola impresa in L’impresa, n.
5/1997, pp. 64-71.

I risultati di tale indagine sono stati pubblicati su Logistiques
Magazine, n. 123, dic. 1997, pp. 55-62.

"1l numero medio dei mezzi per operatore in Italia & pari all’1,2-1,3
mentre nel resto dell’Europa, salvo rare eccezioni, tale media & di 15-18
volte superiore.




