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L’ODIERNA INNOVAZIONE TECNOLOGICA, fattore scatenante della velocità di cambia-
mento, induce tutti i settori ad accelerare il passo in termini di processi, organizzazione e 
competenze, obbligando, pertanto, alla ricerca di nuovi equilibri. In questo rinnovato con-
testo, nel quale non sono più delineabili degli specifici limiti tra differenti settori, la conver-
genza di industry crea nuove opportunità, per le quali si rendono necessari investimenti in 
business innovation. 
A questo progresso di convergenza ed evoluzione dei settori si affianca lo sviluppo di un 
ecosistema capace di riunire tutti i player pubblici e privati coinvolti, facilitato dalla crea-
zione di momenti di collaborazione tra i diversi player interessati dalle nuove dinamiche di 
mercato, così come, dagli spazi di condivisione di contenuti e definizioni di proposte. 
Per queste ragioni, EY ha creato una community con l’intento di raccogliere i principali CEO 
di società operanti, in vario modo, nel settore della mobilità: aziende automotive, provider 
di servizi di sharing, player privati e pubblici operanti nel settore del trasporto. Una com-
munity il cui obiettivo principale è quello di stimolare il confronto e la collaborazione, attra-
verso un dibattito incentrato sulla crescita di un ecosistema della mobilità sostenibile, per 
arrivare a delineare delle proposte operative utili al progresso del settore. 
Così come è emerso dagli incontri tenutisi nell’ambito del Mobility Think Tank, il settore della 
mobilità sta attraversando una vera rivoluzione: sharing economy, elettrico, auto connesse, 
nuovi player, integrazione delle modalità di trasporto sono solo alcuni degli abilitatori di 
questo cambiamento, all’interno del quale, sempre con maggior necessità, si avverte l’esigenza 
di una collaborazione tra settore Pubblico e settore privato, e tra privato e privato. Proprio per 
queste ragioni, con il primo EY Mobility Think Tank si è lavorato in questa direzione. 
Il mercato dell’automotive e del trasporto, infatti, riveste un ruolo fondamentale nello svi-
luppo del nostro Paese. Considerando anche i servizi di mobilità, tale settore vale oltre il 
10% del GDP italiano e sta vivendo un periodo di forte cambiamento: la preferenza dei con-
sumatori passa dal possesso al semplice utilizzo dell’auto, dove il coefficiente di scelta è rap-
presentato dalla riduzione dei tempi di percorrenza e dalla massimizzazione del comfort; vi 
è una crescente necessità di intermodalità tra passeggeri e merci; si assiste all’inarrestabile 
processo delle nuove tecnologie sempre più mature e accessibili (i.e. elettrico, autonomo)

Premessa 
a cura di Donato Iacovone
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In estrema sintesi possiamo parlare di 6 principali macro trend:
1.	Urbanizzazione: a supporto di tutto questo, numeri sicuramente significativi riguarda-

no la crescita dell’urbanizzazione. Entro il 2050 oltre l’60% della popolazione mondiale 
vivrà nei centri urbani (in Europa l’80%) e il tasso di motorizzazione aumenterà consi-
derevolmente. Si prevede, inoltre, che per lo stesso anno triplicheranno i passeggeri 
che si muovono nel mondo, mentre il traffico di merci sarà quattro volte superiore ai 
livelli attuali;

2.	Sviluppo del trasporto urbano: a fronte di una crescente necessità di mobilità cittadina, 
l’espansione delle reti e dei servizi di trasporto non è stata sviluppata agli stessi livelli. 
Si rende, infatti, necessario lo sviluppo di piani urbanistici e infrastrutture coerenti, so-
prattutto, con gli ambiziosi scenari evolutivi progettati dai player del settore

3.	Congestione: una previsione sulla congestione del traffico, intesa come improduttività 
ovvero, ad esempio, come costi di carburante spesi durante le attese nel traffico, ci re-
stituisce il dato secondo il quale, nell’arco dei prossimi 10 anni, questa potrà pesare più 
di 15bln (EUR) a carico delle tasche degli italiani;

4.	L’auto riveste ancora un ruolo centrale nella modalità di trasporto: l’automobile pri-
vata è ancora il mezzo di trasporto preferito da oltre i 2/3 della popolazione e il 73,3% 
degli utenti continua a utilizzarla anche per spostamenti extra-professionali. Questo 
sovra-utilizzo ha impatti riguardanti il livello di congestione dei centri urbani, la sicurez-
za stradale, la qualità dell’aria, l’inquinamento acustico, l’occupazione del suolo e altre 
gravi inefficienze.

5.	Innovazione di business model: lo sharing, l’elettrico, le auto connesse, l’integrazione 
dei trasporti, sono solo alcuni degli abilitatori del cambiamento che sta investendo il 
settore della mobilità.
•	 Sharing: nel 2030 il 35% del trasporto di persone avverrà tramite servizi di sharing
•	 Elettrico: nel 2025 il mercato dell’elettrico varrà 2.400 miliardi di dollari
•	 Auto Connessa: nel 2020 l’80% delle auto vendute in Italia sarà connessa e capace di 

scambiare dati con l’esterno.
6.	Start-up: in questo contesto, i business model dei player automotive tradizionali subi-

scono una grossa evoluzione, seguendo i cambiamenti di utilizzo e di comportamento dei 
clienti stessi. Contemporaneamente, si assiste alla crescita e allo sviluppo di un nuovo 
contesto di mercato complesso con convergenza di settori e nuovi player (Tech player, 
Stratup, ecc.). Tutto ciò richiede un’accelerazione degli investimenti in processi di Busi-
ness Innovation. Nel 2018 si stimano, a livello worldwide, ben 21 miliardi di $ di investi-
menti in startup che offrono servizi di mobilità.

L’adozione del digitale e, più in generale, l’innovazione tecnologica che sta investendo 
il nostro Paese rappresenta un passaggio obbligato per poter approdare al vero cam-
biamento. Un cambiamento che può essere realizzato solo attraverso una continua at-
tenzione allo sviluppo e alla trasformazione delle competenze. In quest’ottica, infatti, 
l’attenzione è rivolta anche al sistema educativo: l’offerta delle scuole deve adeguarsi alla 
domanda sulle nuove capacità professionali richieste dal mercato. Basti pensare come 
molte delle professioni attualmente più richieste dal mercato non esistevano fino a 10 
anni fa, mentre il 65% dei bambini che ha iniziato le scuole elementari nel 2016 farà un 
lavoro che, ad oggi, ancora non riusciamo ad immaginare. 
Il sistema Paese deve assumersi anche il compito di supportare il lavoro del futuro, prepa-
randosi ai mestieri emergenti, alimentando la capacità di tutti di interpretare il passaggio 
storico attuale, cogliendo le opportunità che questo offre. L’esigenza è quella di agire in 
modo coordinato e consapevole per riconoscere quali sono i mestieri del futuro e alimen-
tare così la trasmissione culturale tra le generazioni.

Donato Iacovone, 
Italy and Mediterranean 
Managing Partner - EY
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LA TRASFORMAZIONE DIGITALE CONTEMPORANEA sta abilitando un’accelerazione 
del cambiamento in tutti i settori. Tra questi, la mobilità è investita in pieno. Intelligen-
za artificiale, internet delle cose, big data, rendono possibili sviluppi che fino a qualche 
anno fa apparivano impensabili. I vincoli ambientali e i cambiamenti nei modelli di business 
dell’energia stanno spingendo verso scelte strategiche molto diverse da quelle alle quali il 
mondo era abituato. La sfida si pone a tutti i livelli: dall’automobile ai mezzi pubblici, dalla 
progettazione urbanistica alla infrastrutturazione intermodale dei trasporti, dalla logistica 
alla tecnologia per la programmazione degli spostamenti, e così via. Siamo di fronte a un 
insieme di fenomeni collegati e interdipendenti, ma allo stesso tempo relativamente auto-
nomi: l’evoluzione del motore e del cambio, la sensorizzazione delle strade, l’innovazione 
delle batterie, la gestione dei dati e tutto l’insieme dei cambiamenti industriali, sociali e 
culturali che si stanno manifestando avvengono in un contesto che possiamo definire sol-
tanto risalendo al concetto di ecosistema. L’analisi di tutto questo non può che condurre a 
un approccio sensibile alla teoria della complessità. 
In un sistema complesso, si può anche vedere abbastanza facilmente qual è la tendenza 
emergente di fondo. Ma non è assolutamente semplice conoscere in modo preciso e lineare 
i passaggi puntuali per i quali passano i singoli componenti del sistema. I fenomeni si in-
trecciano, si frenano o accelerano a vicenda, in modo prevedibile e imprevedibile. Sicché, 
molto spesso, si sa dove si va, ma non si sa come ci si arriva. E questo rapporto di EY sulla 
mobilità è pensato proprio per dare conto delle tendenze di fondo e dei principali nodi in-
termedi, la cui soluzione avrà implicazioni enormi sui tempi e la qualità del risultato finale. 
Il rapporto insomma è dedicato a seguire passo passo le tendenze che si manifestano nei 
vari comparti del sistema: per dare un’immagine concreta e non forzata del cambiamento 
in atto.
In effetti, si sa che nel tempo si arriverà a un sistema basato su motori elettrici, veicoli 
relativamente autonomi, di uso più condiviso che individuale. Le conseguenze sulla forma 
della città e sui modelli di business, oltre che sull’occupazione e sulle competenze necessa-
rie all’industria dei trasporti, saranno epocali. Ma per andare in quella direzione, andranno 
sciolti nodi non banali. Nodi tecnologici, come quelli che sono legati all’uso e allo stockag-

Introduzione
a cura di Paolo Lobetti Bodoni
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gio di energia elettrica. Nodi occupazionali, come quelli che emergono nel momento in cui 
non si fabbricano più motori diesel e cambi perché l’elettrico non li richiede. Nodi ammini-
strativi, come quelli che riguardano i permessi di sperimentare e utilizzare veicoli che pren-
dono decisioni sulla base dell’intelligenza artificiale e delle telecamere che hanno a bordo. 
Nodi culturali, come quelli che si incontrano dovendo ridisegnare i sistemi formativi in un 
contesto che accanto agli ingegneri richiede matematici e filosofi, informatici e narratori, 
designer dei servizi e urbanisti.
I soggetti coinvolti nell’attuale sistema dei trasporti dovranno imparare a convivere con 
aziende che non hanno mai avuto nulla a che fare con il loro business. E ad entrare in bu-
siness dei quali non si occupavano. Già oggi si vedono i primi sforzi in questa direzione. Ma 
è solo l’inizio. Il coraggio imprenditoriale e manageriale che è necessario per affrontare 
cambiamenti come questi, si dovrà probabilmente accompagnare con una politica visio-
naria che consenta di facilitare e incentivare l’innovazione: la geoeconomia dell’industria 
dei trasporti potrebbe essere prossima a enormi cambiamenti. Solo ceti dirigenti disposti 
a guidare il cambiamento possono dimostrarsi adeguati al compito epocale che si trovano 
a dover svolgere.
Ecco perché attraverso il Mobility Think Tank e, di concerto, con il presente White Book si è 
voluta creare un’opportunità di dialogo per tutti coloro i quali, attraverso la propria offerta 
sapiente, vorranno prendere parte al rinnovato ecosistema imprenditoriale della mobilità.
Questo trend richiede, infatti, la compartecipazione di attori diversificati e dialoganti, in 
grado di riassumere rinnovate esigenze che non possono trovare una risposta nel superato 
approccio a “silos”.
In questo senso, il contributo che abbiamo voluto offrire si è concretizzato, come antici-
pato, nel Mobility Think Tank, ovvero in quel processo di facilitazione delle relazioni tra i 
diversi player e pubblica amministrazione, primo di una serie di iniziative che andranno 
a supportare lo sviluppo della mobilità nel nostro Paese, e in questo scritto all’interno 
del quale sono state raccolte le proposte operative maggiormente significative emerse 
durante il percorso di incontri che ha visto coinvolti i principali player provenienti dal 
settore pubblico e privato. 

Paolo Lobetti Bodoni, 
Italy and Mediterranean 
Strategy&Operations 
Leader - EY

 
 APPROFONDIMENTO 

La crescente disponibilità di nuove tecnologie richiede anche 
un’intensificazione di attività di cooperazione, dove i limiti set-
toriali vengano superati in una logica di sistema. L’esperienza di 
Vodafone Automotive, main partner del 1° EY Mobility Think Tank, 
si evolve proprio in questa direzione: “Il contributo all’innovazione 
di Vodafone Automotive” a cura di Gion Baker, pag. 43.

Gion Baker
CEO di Vodafone 
Automotive
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Capitolo

Mobilità Urbana 
e Sharing

Contesto 

Nell’era della digitalizzazione, dell’urbanizzazione e 
dei cambiamenti demografici, il tema della mobilità 
urbana riveste un ruolo cruciale in quanto diretta-
mente connesso alla qualità della vita dei cittadini.
Laddove, per mobilità sostenibile, s’intende un 
paradigma posto alla base di un sistema ideale 
di trasporto di persone e merci, rappresentando 

“…la possibilità di viaggiare on-demand in modo 
personalizzato, sostenibile, automatizzato, inte-
grato e connesso…”1.
Partendo da questo assunto, appare chiaro come la 
necessità che emerge sopra ogni altra è legata alla 
capacità di un Paese di plasmarsi sulle rinnovate 
esigenze della società che lo popola, esigenze cer-
tamente connesse al crescente bisogno di muoversi, 
di accedere e comunicare liberamente.
Uno dei fattori predominanti in questo senso 
riguarda l’esponenziale aumento del tasso di 
spostamento giornaliero della popolazione (si 
è passati dall’75 all’84% solo negli ultimi 5 anni), 
un’evidenza alla quale si accosta una domanda di 
mobilità flessibile e sempre meno prevedibile data 
la crescente consuetudine della cosiddetta “mobili-

tà non sistemica”, ovvero dello spostamento occa-
sionale per ragioni che differiscono dal quotidiano2. 
In particolare, il 73,6% degli spostamenti della 
popolazione italiana avviene in ambito cittadino 
con percorsi di prossimità (in media circa di 4 km), 
significa essenzialmente mobilità nelle 14 Città 
Metropolitane (es. Roma, Milano, Napoli, Torino, 
Bari etc.), nuclei con circa 22 milioni di abitanti e 
670 miliardi di euro di Valore Aggiunto prodotto 
che rappresentano, pertanto, il baricentro econo-
mico e sociale dell’Italia3.
Inoltre, nella valutazione dei fattori sottesi all’incre-
mento della domanda di mobilità, devono considerar-
si anche quelle evidenze esterne legate alla trasforma-
zione generale che interessa il Paese. 
Innanzitutto, si deve tener conto del processo di 
urbanizzazione, inteso come estensione della su-
perficie cittadina o, meglio ancora, come dispersio-
ne urbana (sprawl) che, in termini di mobilità, si 
traduce nella frammentazione della domanda di 
spostamento. Tanto ciò è vero che, entro il 2050, la 
percentuale di cittadini nelle aree urbane arriverà 
all’82% comportando un inevitabile aumento del 
numero di automobili possedute e del traffico dei 
pendolari, allontanando sempre più l’ambizioso 
obiettivo europeo di ridurre le emissioni di CO2 del 

1

1. Definizione Smart Mobility di EY.
2. Istat, “Forme, livelli e dinamiche dell’urbanizzazione in Italia”, 2017
3. Istituto Superiore di Formazione e Ricerca per i Trasporti, “14° Rapporto sulla mobilità sostenibile”
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60%, rispetto i valori del 1990, entro lo stesso anno.
Un ulteriore fattore evolutivo è dato dall’introduzio-
ne del concetto di “Smart City”, “un’idea di città 
del futuro, riconducibile a un perimetro applicativo 
e concettuale che racchiude un fascio di applicazioni 
e verticalizzazioni ampio e variegato così come diver-
si sono i domini cui appartengono le tecnologie che 
concorreranno alla sua realizzazione (…) una gran-
de infrastruttura tecnologica e immateriale che faccia 
dialogare persone e oggetti, integrando informazioni e 
generando intelligenza, producendo inclusione e mi-
gliorando il nostro vivere quotidiano”4. 
Tale innovativo concetto, che rappresenta, più che al-
tro, il modello ideale verso il quale tendere, introduce 
il delicato aspetto della mobilità integrata in quanto 
connessa, ovvero della mobilità supportata dall’inno-
vazione tecnologica, dalla digitalizzazione, dalle infor-
mazioni Real Time e dalle decisioni smart, in quanto 
estemporanee e flessibili, di coloro che si muovono  
sulla superficie urbana all’interno di un’autovettura, 
della metropolitana, di un autobus o in sella ad un vei-
colo del Ride o Bike Sharing.
Un ultimo fattore, che risulta doveroso considerare, 
attiene alle politiche di accesso adottate dai centri 
urbani delle varie città d’Italia. L’integrazione modale, 
infatti, risulta favorita anche dalle regolamentazioni 
che limitano l’accesso ai soli residenti (ZTL) o ne pre-
vedono un forma di pedaggio (Congestion Charge) 
favorendo l’efficienza del trasporto modale. In parti-
colare, per quanto riguarda le zone ad accesso/traffico 
limitato, si assiste, già dal 2016, ad una quasi totalità 
della loro implementazione nei Comuni di tutte Città 
Metropolitane. Per quest’anno, la presenza in percen-
tuale dei sistemi di ZTL, infatti, è del 94% nei Comuni 
capoluogo, trovandosi in 113 Comuni su 116 e in tutte 
e 14 le Città Metropolitane5.

Un aspetto che va osservato, nella disamina dell’at-
tuale contesto italiano, riguarda le modalità di spo-
stamento dei cittadini. L’evidenza che ad oggi emer-
ge è quella di una mobilità basata prevalentemente 
sul trasporto individuale che, a scapito di quello 
collettivo, si traduce in “…un eccessivo consumo 
di suolo principalmente legato allo sprawl urbano, 
comportando come conseguenza indiretta a livello 
sociale anche un aumento del rischio di fenomeni 
di disuguaglianza e di esclusione, oltre che di dete-
rioramento dei livelli di qualità della vita in ambito 
urbano e suburbano…”7

La mobilità collettiva del Paese risulta, infatti, sva-
lutata, in quanto comunemente ritenuta inadegua-
ta, soprattutto a causa dello sbilanciamento del 
Trasporto Pubblico Locale (TPL) verso il trasposto 
su gomma rispetto a quello su ferro. Oltre che sui 

Distribuzione e dinamica della popolazione 
in movimento per scelta modale prevalente 
nel giorno medio feriale6 (% individui)

Mobilità	Extraurbana	

Mobilità	Urbana		

Mobilità	intermodale	
 

TPL	
11,2	%

Mobilità	attiva	
23	%

Auto	e	moto		
privato	e	
	sharing	
58,2	%

Trasporto		
pubblico		

Extraurbano	
7,6%

4. Definizione derivante dal Decreto Direttoriale prot.n. 391/Ric del 5 luglio 2012, MIUR.
5. Smart City Index EY 2016 e Anticipazioni Smart City Index EY 2018 (base 116 città)
6. Anticipazioni Smart City Index EY 2018 (base 116 città)
7. BACKGROUND PAPER, Aspen Institute Italia.
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Come già anticipato, si assiste alla diffusione del-
la mobilità occasionale la quale, rappresentando 
un elevato grado di imprevedibilità, si traduce in 
una crescente richiesta di aggregazione delle mol-
teplici forme di trasporto (pubbliche, private, in 
sharing), capace di fornire all’utente una scelta 
combinata tra le varie modalità di spostamento 
che meglio soddisfano le sue esigenze.
A testimonianza della sensibile frammentazione 
registrata in termini di mobilità non sistemica, se-
condo quanto riportato dall’EY Survey 2018 sulla 
Mobilità del Possibile il 76,8% degli spostamenti set-
timanali degli utenti risultano essere di tipo “Extra-
professionale”, tra i quali, principalmente, si riporta 
un 60,2% di spostamenti per “Spesa, commissioni, 
medico, uffici pubblici”9. 
Un aspetto contingente al menzionato concetto di 
aggregazione è quello della mobilità in condivisione. 
Servizi come il Car pooling, Car-sharing, Bike-sharing, 
Ride-sharing, nelle diverse combinazioni, giocano 
una ruolo fondamentale nel panorama della mobilità 
urbana contemporanea, costituendo un fenomeno di 
larga espansione, soprattutto per quanto attiene il car-
sharing negli ultimi quattro anni, nella maggior parte 
delle città italiane.

“Si tratta di un fenomeno socio-economico che inve-
ste tanto l’offerta di trasporto quanto la domanda di 

dati della spesa media per il trasporto individuale, circa 
140 miliardi di euro all’anno, ovvero, quasi 2.500 euro 
per ogni cittadino, questa condizione si riflette anche 
sull’inquinamento e sulla congestione del traffico: in 
media, ogni giorno, a Milano si perdono 35 minuti, a 
Roma si arriva fino a 42’.
Non viene difficile immaginare, allora, come la con-
gestione del traffico, intesa come improduttività 
ovvero, ad esempio, come costi di carburante spesi 
durante le attese nel traffico, possa tradursi, nell’ar-
co dei prossimi 10 anni, in un peso di più di 15bln 
(EUR) a carico delle tasche degli italiani8.

2014 2016 2018

+44%

29 

39 42 

N. Vetture Car-Sharing disponibili in alcuni Capoluoghi Italiani 
(numero per 10.000 abitanti)

N°	vetture	disponibili	(numero	per	10	mila	abitanti)
CAR	SHARING

Milano

Firenze

Torino

Roma

Catania

Palermo

Cagliari

Bologna

Venezia

Reggio		
Cal.

Genova

Bari

Napoli 0,1

0,92

1,08

1,16

1,38

1,54

1,62

2,39

5,45

6,48

11,24

18,16

22,02

8. EY Survey 2018 “La mobilità del Possibile”.
9. EY Survey 2018 “La mobilità del Possibile”, Sezione 1 “Modalità d’uso”, Q.: “Durante la sua settimana tipo per quali ragioni si sposta?” 
 (Risposte multiple).

Città in cui è presente 
il car sharing
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non esclusiva al proprio mezzo di locomozione pri-
vato. Vediamo, ancora, come la fruizione del servizio 
di mobility sharing avvenga principalmente per spo-
stamenti connessi al tempo libero degli utenti, come 
dichiarato dal 71,4% degli stessi13.

mobilità” consistente essenzialmente nella diffusione 
di molti, nonché differenti, servizi di mobilità urbana 
applicata alle tecnologie digitali. Queste ultime, sono 
capaci di favorire la condivisione dei mezzi di traspor-
to e dei tragitti; realizzare servizi flessibili e interattivi; 
massimizzare l’utilizzo delle risorse a disposizione10. 

“La Sharing mobility consiste in una generale tra-
sformazione del comportamento degli individui che 
tendono progressivamente a privilegiare l’accesso 
temporaneo ai servizi di mobilità piuttosto che utiliz-
zare il proprio mezzo di trasporto, e su questa base, 
aderire a nuovi stili di vita che prediligono l’efficienza, 
la sostenibilità e la condivisione”11.
Un recente report ha messo in evidenza i dati più si-
gnificativi del settore: 5.030 veicoli condivisi, oltre 4 
milioni di prenotazioni, un milione e 800mila ore di 
noleggio, circa 30milioni di km percorsi e una crescita 
del 35% negli ultimi mesi12.
Nonostante la segnalata progressione del fenomeno 
della mobilità condivisa, non è possibile afferma-
re che questa modalità di trasporto in condivisione 
costituisca, ad oggi, una valida alternativa nella co-
scienza dell’utente medio. Vediamo, infatti, come il 
ben 90% degli utilizzatori dichiarino di servirsi dei 
veicoli in sharing in qualità di semplice alternativa 

N. Vetture Car-Sharing disponibili in alcuni Capoluoghi Italiani 
(numero per 10.000 abitanti)

Sharing Mobility Seamless

$

App 
L’utente prenota la vettura 

tramite l’app sullo smartphone

► Abbattimento dei costi di 
manutenzione ed assicurativi 

► Sistema di controllo del mezzo 
affidato all’operatore

Benefici

► Il telefono funge da chiave consentendo di sbloccare  
il veicolo ed avviare il motore. 

► Il dispositivo Auto IoT comunica i dati di viaggio alla rete 
di contatti intelligenti 

► L’utente paga una tariffa in base al profilo di viaggio  
e allo stile di guida

Utilizzo del veicolo

L’utente è in grado  
di gestire il suo profilo

Gestione del Profilo

Utilizzo in condivisione 
Azzeramento dei costi legati 

al possesso della vettura 

10. “Rapporto nazionale Sharing Mobility” del 23.11.2016.
11. (ibidem).
12. Report pubblicato da Urbi, società che ha sviluppato un’applicazione omonima che aggrega i principali sistemi di mobilità urbana e condivisa – 
car, bike, scooter sharing, taxi e Uber – Fonte: Pagina Web: (www.economyup.it).
13. EY Survey 2018 “La mobilità del Possibile”, Sezione 3 “Sharing Mobility”.

Dati Car-sharing
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capacità di soddisfare in maniera efficiente la do-
manda…” realizzando “…una efficace integrazione 
modale e territoriale…”15.
Un altro rilevante aspetto, estrinsecamente legato al 
tema del gap infrastrutturale inteso in senso più am-
pio, riguarda la sociale concezione del trasporto 
collettivo a causa della quale i cosiddetti “ricavi da 
traffico”, ovvero provenienti dal TPL, sono consi-
derati una voce secondaria rispetto ai trasferimenti 
pubblici. “Si parla di una quota che, a livello nazio-
nale, copre il 26% dei costi totali”16.
In questo senso, l’Italia si attesta come il Paese eu-
ropeo nel quale il costo legato al trasporto pubblico 
locale dipende maggiormente dalla contribuzione 
pubblica.
Un ultimo fattore che si interpone nell’organizzazio-
ne efficace della mobilità italiana riguarda la gover-
nance del Paese.
A tal proposito, infatti, sarà opportuno ricordare 
come, proprio le Città Metropolitane d’Italia, a se-
guito della legge del 7 aprile 2014, n. 56 recante “Di-
sposizioni sulle città metropolitane, sulle province, 
sulle unioni e fusioni di comuni”, hanno acquisito, 
tra i compiti programmatici loro spettanti, il miglio-
ramento dei servizi di area vasta, pur rimanendo enti 
di secondo livello.
Ad esclusione di Cagliari, infatti, le Città Metro-
politane hanno acquisito la territorialità e le com-
petenze delle vecchie province, mentre, i Comuni 
ricompresi in quelle stesse aree hanno mantenuto 
tutte le precedenti funzioni.
La diretta conseguenza della situazione appena rap-
presentata non può che essere un’evidente fram-
mentazione della governance: mentre la mobilità, 
infatti, viene trattata come una competenza di “area 
vasta”, e per questo ricompresa tra le mansioni delle 
Città Metropolitane, lo stesso non accade per tutte 
quelle competenza direttamente impattanti sulla mo-
bilità. Temi come il traffico, l’urbanistica, l’ambiente 
e l’energia vengono tutte gestite a livello comunale.
La diretta rappresentazione di questa frammentazio-
ne la si riscontra tra i principali strumenti normativi 
che hanno ad oggetto la mobilità urbana.

•	 Il PUMS (Piano Urbano di Mobilità Sostenibile): 
recepisce le iniziative comunitarie (Libro Bianco 
dei Trasporti, 2011) ed enfatizza il coinvolgimento 
degli stakeholder.

Principali criticità  
e vincoli di sistema
 
Come già accennato nel paragrafo precedente, nel 
delineare l’odierno contesto della mobilità italiana 
ci si imbatte in una serie di limitazioni e paradossi 
legati ad aspetti di differente genere e natura, a causa 
dei quali, il processo evolutivo della mobilità stessa 
incontra diversi ostacoli.
Preliminarmente, vale la pena evidenziare come in 
Italia le Città Metropolitane costituiscono lo snodo 
economico-sociale dell’intero Paese, rappresentando, 
pertanto, i poli-chiave della mobilità urbana. 
Questo dato introduce due aspetti da non sottovalu-
tare, il primo, che può essere definito interno, attiene 
alla significativa divisione tra le città del nord e quel-
le del sud Italia in termini di qualità e sviluppo della 
mobilità; il secondo, che chiameremo esterno, tiene 
conto del sostanziale divario delle Città Metropolita-
ne italiane rispetto ai principali standard internazio-
nali con riferimento alla dotazione infrastrutturale e 
all’efficienza del generale sistema di mobilità14.
Fatte le doverose premesse, sarà utile riprendere una 
tema già affrontato nello scorso paragrafo e afferente 
il trasporto in autobus come forma principale di mo-
bilità collettiva, con una quota del 65% rispetto ad 
altre tipologie di trasporto pubblico fruibili. 
Ebbene, con tale evidenza non si vuole sottolinea-
re un dato meramente fattuale relativo al trasporto 
pubblico ma, piuttosto, si cerca di far emergere un 
aspetto di preliminare rilevanza a proposito del Gap 
infrastrutturale del Paese.
Lo scenario attuale, di fatto, ci mostra come le in-
frastrutture presenti oggi in Italia favoriscano l’in-
cremento di una mobilità sempre più individuale e, 
di contro, ostacolino la già sottosviluppata mobi-
lità ad impianti fissi (metropolitane, tranvie, linee 
ferroviarie suburbane).
Quest’ultimo aspetto, legato all’arretratezza della 
mobilità ad impianti fissi del Paese, può fornire una 
giusta angolazione del problema in termini di estre-
ma complessità, per non dire impossibilità, nel “…
pianificare i sistemi della mobilità, privilegiando il 
trasporto collettivo e, in questo, dando priorità alle 
varie modalità … in funzione dei loro impatti (spazio 
occupato, inquinamento prodotto, ecc.) e della loro 

14. Il futuro della mobilità urbana, Position Paper 2017.
15. (ibidem).
16. (ibidem).
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Proposte operative 

Già da un’attenta lettura sulle principali problemati-
che connesse allo sviluppo di una mobilità sostenibi-
le, efficace e integrata, è possibile immaginare gli step 
operativi necessari alla sua realizzazione.
Nel contesto appena rappresentato, infatti, occorre 
seminare una nuova cultura della mobilità, una 
cultura i cui obiettivi viaggino in parallelo con i “…
concetti di accessibilità, connettività e multi-moda-
lità, di sicurezza ed efficienza energetica … che pri-
vilegi dunque un modello di tipo integrato, rivolto a 
ridurre la dipendenza dall’automobile e promuovere 
la diffusione del diritto alla mobilità.”18.
A questo proposito, appare doveroso, preliminar-
mente, affrontare la tematica relativa alla governance 
del Paese quale aspetto prodromico a tutte le altre 
linee direttrici dell’evoluzione urbana. In secondo 
luogo, ci si soffermerà sul tema delle infrastrut-
ture, una delle maggiori sfide legate all’evoluzione 
del sistema dei trasporti non può, infatti, prescindere 
dai centri urbani di riferimento che, per le loro ca-
ratteristiche strutturali e organizzative, divengono il 
contesto più florido all’interno del quale intervenire 
sulle scelte di trasporto. Una volta delineato l’ambito 
infrastrutturale, sarà utile definire il contributo di co-
loro i quali giocano un ruolo fondamentale nella de-
finizione di questo nuovo paradigma di mobilità. La 
terza proposta operativa, infatti, introduce il concet-
to dei processi di aggregazione tra le imprese 
del trasporto, con particolare focus sulle forme di 

“Mobility as a Service” come reale opportunità per ga-
rantire una proposta intermodale ai cittadini-utenti. 
Infine, con la proposta conclusiva, l’attenzione sarà 
rivolta verso un tema strettamente connaturato al 
MaaS in quanto relativo alla circolazione dei dati 
necessari all’implementazione di una piattaforma 
che corrisponda ottimamente alle esigenze dei suoi 
utilizzatori.

Sistema di Governance
Uno dei primi passi nel percorso verso il rinnovato 
modello di mobilità urbana è rappresentato dalla ri-
organizzazione della governance del sistema attuale.
Risulta preminente, infatti, ottimizzare il sistema 
della mobilità che risulta, ad oggi, frammentato in 
differenti regolamentazioni tante quante sono le 

•	 PUM (Piano Urbano Mobilità): istituito dalla 
L.340/2000 è concepito per la gestione della mo-
bilità e può coinvolgere anche comuni limitrofi ma 
è rimasto poco utilizzato.

•	 PUT (Piano Urbano del Traffico): regola il traffi-
co veicolare, livello comunale.

•	 PEAC (Piano Energetico e Ambientale Comuna-
le): comprende le misure atte a ridurre le emissio-
ni, livello comunale.

•	 PRGC (Piano Regolatore Generale Comunale): è 
il principale strumento di pianificazione urbanisti-
ca di livello comunale. In alcune regioni il PRGC, 
a partire dal 1995, è stato declinato in Piano Strut-
turale Comunale, Piano Operativo Comunale (e 
Regolamento Urbanistico Edilizio), ovvero ha as-
sunto denominazioni legate alle leggi regionale.

Tra questi strumenti, che rappresentano parzialmen-
te tutti gli strumenti di pianificazione e program-
mazione della mobilità, va rilevata l’importanza 
preminente del Piano Urbano di Mobilità Soste-
nibile (PUMS). La priorità di questo strumento de-
riva dall’importanza riposta nei confronti della tema-
tica in oggetto da parte del Libro Bianco dei Trasporti, 
emanato dalla Commissione Europea nel 2011, le 
cui linee guida convergono verso l’integrazione delle 
scelte urbanistiche con la mobilità urbana.
Le maggiori novità introdotte dal PUMS riguar-
dano l’idea di mobilità focalizzata sulle persone 
prima ancora che sulla regolamentazione del traf-
fico; l’approccio integrato della mobilità urbana 
stessa; il coordinamento di area vasta e la necessi-
tà di fissare obiettivi precisi, valutabili e monitora-
bili nel corso del tempo.
Laddove, infatti, “…sviluppare un approccio 
integrato significa superare la divisione tra 
scelte urbanistiche e mobilità, che è da più 
parti indicato come uno dei maggiori ostacoli 
alla pianificazione efficace della mobilità urbana 
in Italia…”, emerge chiaramente come la pro-
spettiva sia ben più ampia, ovverosia, quella di 

“…introdurre la dimensione di mobilità integrata 
in un contesto di gestione dell’area vasta e non 
più esclusivamente comunale…”17.
In altri termini, attraverso l’approccio integrato 
si ha la possibilità di superare quella rigida fram-
mentazione, introdotta con la statuizione delle 
competenze delle stesse Città metropolitane, tra 
infrastrutture, trasporti e ambiente.

17. (Ibidem).
18. BACKGROUND PAPER, Aspen Institute Italia.
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prospettiva industriale capace di offrire servizi 
aggiuntivi laddove esiste una nuova domanda e 
di mantenere intatti i servizi primari.

Infrastrutture
Tra le linee direttrici di questa evoluzione, infatti, 
l’integrazione modale della mobilità urbana 
risulta essere l’esigenza maggiormente avvertita, 
soprattutto se si considera che, per disegnare un 
modello d’integrazione, è indispensabile l’intero-
perabilità tra i sistemi e la gestione dei flussi 
di mobilità anche ai fini della programmazione e 
pianificazione di nuove infrastrutture.
Da ciò, ne consegue la necessità di provvedere affinché 
la struttura della mobilità urbana del Paese sia corredata 
di un orientamento strategico capace di guardare agli 
obiettivi di sostenibilità di lungo periodo nell’implemen-
tazione di piani di azione coerenti con il ciclo degli inve-
stimenti previsti. 
Quest’ultima necessità, infatti, ci ricorda come in 
Italia non sia mai stata definita una chiara 
strategia dei sistemi integrati della mobilità e del 
trasporto collettivo locale19.
Per quanto appena detto, il primo passo verso un 
nuovo paradigma di mobilità deve realizzarsi attra-
verso la promozione e l’implementazione di piani ur-
banistici capaci di massimizzare l’utilizzo degli spazi 
urbani, diminuendo quelle aree ad oggi dedicate al 
trasporto individuale, come le corsie e i parcheggi e, 
conseguentemente, ampliando le aree dedicate alla 
mobilità collettiva, come le corsie preferenziali, le 
zone ZTL, i parcheggi riservati al car sharing etc.
A tal proposito, emerge il bisogno di proporre un 
nuovo modo di concepire l’automobile che, da 
bene sovrautilizzato di proprietà del singolo, deve 
evolversi in un servizio capace di assicurare, in 
un’ottica di efficienza energetica, sicurezza e soste-
nibilità, la diversificazione e ottimizzazione degli 
usi e degli spazi20.
Ripensare all’automobile come tassello per una 
mobilità alternativa vuol dire anche accostarsi agli 
ambiziosi obiettivi di decarbonizzazione dei veicoli 
in circolazione e di contestuale digitalizzazione della 
rete elettrica, posto che: “…Le reti elettriche digita-
li e intelligenti possono essere considerate la spina 
dorsale delle smart cities … permettendo ai cittadini 
di essere sempre più connessi e coinvolti nella co-

odierne città metropolitane.
Una valida proposta in questo senso è ravvisata 
nella costruzione di un forma di Authority del-
la mobilità, ovvero di agenzie preposte all’orga-
nizzazione, alla supervisione e alla regolamen-
tazione dei flussi presenti all’interno delle aree 
urbane. 
Attraverso questo approccio, che risulta, peral-
tro, quello adoperato nella maggior parte delle 
aree metropolitane internazionali, sarà possibile 
definire, tenendo conto delle peculiarità territo-
riali su base locale, le linee guida di sviluppo del 
settore.
Inoltre, tale strumento potrebbe rivelarsi un pri-
mo passo verso una concertazione strutturata e 
permanente tra gli stakeholder alla guida di que-
sto progresso.
Tali entità di regolazione potrebbero spingersi 
fino alla definizione delle tariffe di viaggio, in-
dicandone degli adeguamenti automatici per la 
loro variazione, ovvero come avviene per tutti gli 
altri settori di pubblica utilità.
Il risultato atteso dalla corretta implementa-
zione di simili autorità potrebbe tradursi nella 
risoluzione di due grosse problematiche che 
attualmente affliggono il sistema: da un lato, si 
eviterebbe il conflitto nato dal dualismo degli 
enti locali, attualmente coinvolti sia in qualità di 
regolatori sia di azionisti delle aziende che ero-
gano il servizio; d’altro canto si renderebbero li-
bere le aziende di trasporto dal vincolo delle ta-
riffe, dando loro l’opportunità di perseguire una 

 CASE STUDY  Stoccolma è una delle best practice internazionali 
di riferimento per le politiche green e per la vivibilità. Una strategia 
fortemente integrata in cui urban planning, progettazione delle 
infrastrutture e gestione del traffico concorrono a ridurre il numero 
di veicoli privati. Il modello di governance è incentrato sull’Autorità 
di Trasporto collettivo che con il lancio della Urban Mobility 
Strategy (“Stockholm 2030”) ha imposto nuovi obiettivi in termini 
di riduzione della congestione e di ottimizzazione dei percorsi 
di pendolarismo. Le linee guida prevedono il potenziamento 
delle piattaforme integrate di trasporto urbano (bus, tram, 
metropolitane, ecc.) e il ripensamento della pianificazione urbana 
per ridurre i bisogni complessivi di spostamento.

19. Il futuro della mobilità urbana, Position Paper 2017.
20. “New urban mobility” – Progetto di ricerca di Enel Foundation realizzato in collaborazione con MIT SenseAble City Lab.
21. BACKGROUND PAPER, Aspen Institute Italia.
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imprese del trasporto.
In Italia, infatti, il sistema di trasporto collettivo che 
serve le Città Metropolitane è dato, quasi in tutti i 
casi, da piccole aziende di Trasporto Pubblico Locale 
che non offrono servizi di mobilità integrata tra loro.
L’esperienza Europea ci dimostra come, nel settore 
del trasporto collettivo, si renda necessaria la com-
petizione di imprese di dimensioni medio-grandi, 
ovvero, con una dimensione tale da consentire loro 
di fare gli opportuni investimenti per aumentare la 
produttività e la qualità del servizio.
L’incentivazione del processo di aggregazione dei 
player del settore si pone proprio alla base di que-
sto ragionamento, favorendo la nascita di aziende 
di dimensione medio-grandi capaci di realizzare 
maggiori investimenti e di rispondere all’attuale ri-
chiesta di interoperabilità nell’utilizzo dei mezzi di 
trasporto da parte dell’utente.
Vediamo, infatti, come il tema della frammentazione 
in Italia non riguardi unicamente un problema affe-
rente il sistema di governance ma investa, inoltre, l’of-

munità e di beneficiare di nuovi servizi tra cui, ad 
esempio, la possibilità di utilizzare il veicolo elettrico 
anche come sistema di accumulo distribuito…”21.
Appare chiaro come, nel prospettato scenario di 
trasformazione delle mobilità urbana si racchiu-
da un enorme potenziale economico che, a fronte 
degli ingenti investimenti necessari alla sua realiz-
zazione, è capace di offrire l’apertura verso nuovi 
mercati, aumentando la produttività delle aziende 
e la creazione di nuovi posti di lavoro.
In questo senso, si rende indispensabile il coinvolgi-
mento di tutti gli stakeholder ai quali, in qualità 
di promotori di quest’evoluzione, dev’essere offerta 
l’opportunità di partecipare alla revisione delle poli-
tiche e delle regolamentazioni strategiche afferenti i 
nuovi modelli di business nati dal progresso del mer-
cato stesso. Ed è per questo che, “…un approccio 
sistemico e di lungo termine capace di coinvol-
gere tutti gli stakeholder, appare come l’unica strada 
percorribile…” garantendo il raggiungimento di que-
gli standard di progresso e di benessere sostenibile ad 
oggi disattesi nel nostro Paese22.
Sempre in ambito infrastrutturale, la prospettiva evo-
lutiva deve riguardare, prima di ogni altra cosa, il suo 
materiale potenziamento. In altre parole, è necessa-
rio colmare il divario delle infrastrutture italiano at-
traverso la riduzione dello squilibrio esistente che, ad 
oggi, risulta favorire il trasporto individuale su gom-
ma. Infatti, “…il potenziamento della rete infra-
strutturale a impianti fissi consentirebbe non 
solo di migliorare l’integrazione e l’intermodalità del 
trasporto ma anche di accrescerne la complessiva so-
stenibilità ambientale riducendo l’attuale dipendenza 
dei trasporti collettivi dall’autobus…”23.
Per colmare detto Gap infrastrutturale, oltre al pro-
gramma di potenziamento, rinnovo ed estensione 
della rete di trasporto di massa che, per sua natura, 
richiede un ingente investimento, esiste un’opportu-
nità rappresentata dallo sfruttamento delle avan-
zate tecnologie in circolazione per aumentare le 
prestazioni delle infrastrutture già esistenti utilizzate 
al di sotto delle loro effettive capacità.

Mobility as a Service
Un’altra linea direttrice fondamentale per il pro-
gresso della mobilità collettiva è data dalla rea-
lizzazione dei processi di aggregazione tra le 

 CASE STUDY  Un caso di studio internazionale, che può risultare 
utile nella ricerca di spunti costruttivi in ambito infrastrutturale, 
proviene dalla città di Londra24. Una gigantesca area metropolitana 
in cui l’espansione dell’area urbana cammina di pari passo con la 
densificazione del centro che nel 2015 ha superato la cifra record 
di 8,6 milioni di abitanti e che si stima possa raggiungere i 10 
milioni nel 2030. In una tale mega-city la mobilità riveste un aspetto 
fondamentale se si considera, inoltre, che ogni abitante di Londra 
compie 1,7 viaggi per giorno, con una distanza media di 10 km e 
con un tempo di percorrenza di circa un’ora al giorno. La gestione 
di questa evidenza si è tradotta in una pianificazione strategica con 
investimenti nelle infrastrutture pubbliche del trasporto integrate, 
prioritariamente, allo sviluppo urbano ed le scelte di mobilità. 
Con una spesa pubblica di 8,5 miliardi di Sterline, Londra assorbe 
un quarto dell’intera spesa britannica nei trasporti. L’agenzia 
Transport for London (TfL) ha avuto un ruolo decisivo in questa 
evoluzione attraverso lo sviluppo di servizi avanzati e integrati per la 
pianificazione del viaggio e il controllo del traffico, elementi chiave per 
gestire la mobilità di un simile sistema urbano. La società dei trasporti 
TfL ha segnato anche un altro tipo di sviluppo in questo senso, quello 
di politiche open-data capaci di rendere disponibili i dati su tutti gli 
aspetti della mobilità londinese, dalle emissioni presenti nell’aria alla 
frequenza di qualsiasi mezzo di trasporto.

22. (Ibidem).
23. Il futuro della mobilità urbana, Position Paper 2017.
24. Mayor of London, “London Infrastucture Plan 2050: Transport Supporting Paper”.
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differenti mezzi di trasporto in assenza di quelle 
barriere date dalla diversificazione della modalità 
di prenotazione e pagamento degli stessi.
Come definito dalla European Mobility as a Service 
Alliance, il concetto racchiuso nell’idea di MaaS 
riflette la possibilità di porre gli utenti, intesi sia 
come passeggeri che come merci, al centro dei ser-
vizi di trasporto attraverso l’offerta di soluzioni di 
mobilità commisurate ai loro bisogni individuali. 
Ciò vuol dire che, per la prima volta, la modalità di 
accesso ai servizi di mobilità non solo viene facilita-
ta e resa più appropriata ma, inoltre, viene inclusa 
all’interno di in un pacchetto di servizi opzionali 
di trasporto flessibili e indirizzati direttamente agli 
utenti finali.
Molteplici e innovativi servizi della mobilità 
come il bike-sharing, carpooling o car-sharing 
stanno alimentando questo tipo di trasformazio-
ne, certamente facilitata dall’integrazione di in-
numerevoli modalità di trasporto capaci di sup-
portare la sequenza dei viaggi, senza soluzione 
di continuità, con la possibilità di prenotazioni e 
pagamenti gestiti in un’unica soluzione per tutti i 
segmenti dello spostamento.
Il beneficio connesso a questo tipo di servizio si di-

ferta del servizio di trasporto collettivo da parte delle 
imprese del settore. Questa frammentazione si tra-
duce per le aziende del TPL in: costi operativi medi 
più alti e ricavi da traffico più bassi della maggior 
parte degli altri paesi europei e in minor produtti-
vità del servizio25.
Appare chiaro, pertanto, come “…l’aggregazione 
delle imprese consentirebbe più facilmente di im-
postare programmi di recupero di produttività e in-
cremento dell’efficienza”. Ebbene, per lo sviluppo 
di tale programma, si rende necessaria l’introdu-
zione dei cosiddetti “parametri obiettivo” ai quali 
dovranno gradualmente accostarsi i singoli player, 
a seconda dei segmenti ai quali appartengono26.
La richiamata forma di aggregazione dei player che 
operano nel campo della mobilità urbana dev’es-
sere, inoltre, efficacemente accessibile e fruibile da 
parte degli utenti. A tale fine, si rende necessaria l’i-
deazione di un sistema attraverso il quale usufruire 
dei servizi di mobilità integrata.
Una valida proposta in tal senso è rappresentata 
dalla progettazione di una piattaforma Mobility as 
a Service integrata che permetta all’utente di ge-
stire con facilità il proprio viaggio, da un deter-
minato punto ad un altro, attraverso l’utilizzo di 

Rappresentazione del MaaS
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Stazione	di	ricarica	veicoliIncentivi
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Trasporto	
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25. AGCM, “Condizioni concorrenziali nel settore TPL”, Bollettino 20/2016. 
26. Il futuro della mobilità urbana, Position Paper 2017.
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determinati periodi e per certe aree urbane.
Per ovviare a tale problematica, la soluzione au-
spicabile è rappresentata dallo sviluppo di un si-
stema di raccolta e monitoraggio costante dei 
dati in grado di tracciare le abitudini di trasporto 
in termini di flussi e orari, attraverso il quale, uni-
tamente ad una politica uniforme sul tema “Open 
data”, vengano messi nella disponibilità di coloro 
i quali operano nella mobilità, ovvero di quanti 
pianificano la sua regolamentazione così come dei 
player che ne forniscono i servizi.
Solo conoscendo in anticipo le scelte di colo-
ro che determinano la domanda, infatti, si può 
strutturare una forma di trasporto che risponda, 
nel migliore dei modi, alle esigenze degli utenti.
Il risultato di un buon utilizzo dei dati raccolti si 
sostanzia, infatti, in una proposta di soluzioni 
efficienti in quanto personalizzate. Un esempio 
pratico ci viene fornito:

•	 dalle nuove forme di ticketing integrato on 
line, attraverso le quali si dà la possibilità 
all’utente di caricare su un’unica smart card 
abbonamenti e altri titoli di viaggio;

•	 dai sistemi di ottimizzazione in tempo re-
ale della programmazione dei servizi di tra-
sporto offerti;

•	 dalle prime piattaforme multi-modali che, 
seguendo il modello Mobility as a service, otti-
mizzano il trasporto urbano.

pana in più direzioni: verso gli utenti, che godono 
di servizi di mobilità innovativi, personalizzati e in-
telligenti, che riflettono meglio i loro diversi bisogni 
e, per di più, attraverso un’offerta di servizi di alta 
qualità e prezzi competitivi; nel settore pubblico, 
per il quale le tecnologie dell’informazione e della 
comunicazione (ICT) migliorano l’efficacia dell’in-
tero sistema di mobilità, offrendo l’occasione di 
allocare risorse in modo efficiente, di creare nuove 
imprese e posti di lavoro e migliorare la gestione 
degli incidenti stradali, attraverso l’analisi di dati 
avanzati; infine, nel settore delle imprese per il qua-
le la mobilità come servizio è un mercato proficuo 
per i nuove modalità di servizi di trasporto.
Al contrario, passando in rassegna i possibili 
svantaggi che il concetto della mobility as a 
ser vice potrebbe incrementare, si deve anno-
verare il tema dell’ineguaglianza, laddove, il 
livello di molti dei servizi introdotti presenta 
una connotazione “premium”, rappresentan-
do un’offerta solo per chi è disposto / ha la 
possibilità di pagare di più. A questo si deve 
aggiungere la possibilità che questo tipo di 
concetto possa costituire una forma di disin-
centivazione della mobilità sostenibile. Infatti, 
il successo del mobility as a service in alcuni 
mercati, interferendo con i servizi di mobilità 
urbana esistente, può incoraggiare uno shift 
verso l’utilizzo dell’automobile, a scapito di 
mezzi di trasporto molto più sostenibili, so-
prattutto quelli collettivi. 

Open Data
Il tema più delicato rispetto all’aggregazione tra 
i player della mobilità è connesso alla circola-
zione dei dati relativi al settore.
Preliminarmente, va segnalato come la proble-
matica attinente la circolazione dei dati sulla 
mobilità in Italia proviene dalla mancanza dei 
dati stessi, o meglio, dall’assenza di un sistema 
di raccolta e monitoraggio di questi.
Gli unici dati forniti provengono, infatti, dall’Os-
servatorio Audimob che, ad ogni modo, “…forni-
sce esclusivamente un quadro aggregato nazionale 
e non differenziato nelle maggiori aree urbane…”27.
La mancanza di dati di settore, essenziali al conti-
nuo miglioramento del servizio di mobilità, espo-
ne all’evidente impossibilità di tenere traccia dei 
mutamenti della domanda degli utenti avvenuti in 

27. Il futuro della mobilità urbana, Position Paper 2017.

 CASE STUDY  Uno degli esempi positivi di MaaS è 
rappresentato dalla Finlandia dove, il MaaS Finland, ha cominciato 
ad operare come compagnia indipendente focalizzata sul
mercato internazionale, con l’intenzione di fungere da 
intermediario tra fornitori di servizi dei trasporti, utenti e terze 
parti. Proprio ad Helsinki nasce uno degli strumenti maggiormente 
rispondenti al concetto di MaaS, si tratta della WHIM App, 
insignita dal Nordic Smart City Award come “Disruptive Innovator 
2016”, che integra diversi servizi di mobilità urbana mettendoli 
a disposizione del cittadino attraverso il pagamento di un costo 
mensile. Un altro valido esempio viene offerto dalla città di 
Hannover dove, già dal 2016, è stata lanciata l’iniziativa definita 
“Mobility Shop”, la cui principale caratteristica è quella di offrire 
un processo integrato che include: la registrazione, navigazione, 
prenotazione e fatturazione per molteplici modalità di trasporto 
(pubblico, privato, taxi, sharing, pooling).
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la mobilità dei prossimi decenni sarà necessario 
elaborare un sistema capace di garantire il coin-
volgimento di tutti gli stakeholder ai quali, nella 
veste di promotori della nuova mobilità, dev’es-
sere offerta l’opportunità di partecipare alla re-
visione delle politiche e delle regolamentazioni 
strategiche afferenti i nuovi modelli di business 
nati dal progresso del mercato stesso.
Al contempo, il quadro normativo deve necessa-
riamente essere rivisto in ottica abilitante allo svi-
luppo di policy efficaci, volgendo alla ridefinizione 
degli strumenti operativi e delle regole di pianifi-
cazione che siano finalmente coerenti e incenti-
vanti lo sviluppo di sistemi di mobilità sostenibile, 
estendendosi fino alla promozione di direttive per 
la regolamentazione dei nuovi mercati della mo-
bilità in grado di garantire accesso libero e non 
discriminante per i promotori dei servizi.
In questo scenario, che vede nella capacità di 
approntare delle scelte sostenibili l’elemento 
chiave del nuovo paradigma di mobilità, un 
primo passo verso quest’archetipo di mobilità 
urbana ideale può essere rappresentato dalla 
progettazione di una piattaforma Mobility as a 
Service integrata, in grado di garantire all’utente 
la gestione facilitata del proprio viaggio, da un 
determinato punto ad un altro, attraverso l’uti-
lizzo di differenti mezzi di trasporto in assenza 
di quei limiti.

Conclusioni

L’utilizzo delle nuove tecnologie unito alla centrali-
tà dei temi afferenti la sostenibilità, l’integrazione e 
il potenziamento del trasporto urbano costituisco-
no le fondamenta del nuovo paradigma di mobilità.
Il modello di mobilità proposto dovrà risponde, 
infatti, alle rinnovate esigenze di efficienza solleci-
tate a gran voce da tutti coloro i quali si muovono 
all’interno delle aree urbane, ovvero di quanti in-
fluenzano la domanda di trasporto attraverso le 
loro scelte e le loro prerogative quotidiane.
A questo proposito, per essere certi che gli stru-
menti approntati siano in grado di supportare 
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 CASE STUDY  Un importante caso di scuola arriva da 
Amsterdam, dove si sta ponendo in essere una decisiva svolta in 
ambito Smart City. In particolare, con il progetto “Sailor”,
interamente basato sulle nuove politiche di Open data, viene 
prospettato il monitoraggio degli spazi di carico e scarico in 
modo da ridurre il tempo perso per gli autisti e la congestione 
delle strade. Dello stesso avviso il progetto “Allegro” attraverso 
il quale la medesima città di apre alla possibilità di mappare gli 
spostamenti di pedoni e ciclisti in modo da raccogliere maggiori 
informazioni sui loro spostamenti e sulle loro relative necessità.



Capitolo

LA MOBILITÀ DEL POSSIBILE | 19

2
Mobilità 
Extraurbana 
ed Intermodalità

na rappresenta un segmento complementare a 
quello della mobilità locale urbana.
Stante tale definizione, la mobilità extraurbana 
afferisce di norma a spostamenti di medio-lun-
ga e lunga distanza.
La mobilità di lunga distanza, definibile come 
gli spostamenti oltre un raggio di 50km, rappre-
senta il secondo segmento di mobilità in termini 
di passeggeri*km, nonché uno dei segmenti a 
maggior crescita.
Sulla base dei dati pubblicati dall’Osserva-
torio Audimob, nel 2016, circa il 28,3% dei 
passeggeri*km sono stati generati da sposta-
menti oltre i 50km, in crescita rispetto al 24,3% 
del 2001.
In termini di spostamenti, invece, la mobilità 
di lunga distanza rappresentava nel 2016 meno 
del 3% del totale (in crescita rispetto al 1,8% 
del 2001).
Va osservato tuttavia come la mobilità extraur-
bana non si limiti unicamente agli spostamenti 
di lunga distanza. Se includiamo allora almeno 
quota parte degli spostamenti di medio raggio 
(10-50km), l’incidenza sul mercato totale in 
termini di passeggeri*km e di spostamenti cre-
sce in modo significativo e si conferma il trend 
crescente del peso della mobilità a scala extra-
urbana sulla domanda complessiva.

Contesto

Premessa

Il presente capitolo si focalizzerà, invece, sulla mo-
bilità extraurbana e sull’intermodalità in tale ambito, 
con i seguenti obiettivi:

•	 Fare il punto sullo stadio si sviluppo del settore, 
con particolare riguardo allo stadio evolutivo rag-
giunto dalla seamless mobility;

•	 Identificarne i limiti allo sviluppo;
•	 Ipotizzare un possibile framework di riferimento 

per l’evoluzione del settore in ottica intermodale;
•	 Avanzare proposte operative per l’affermarsi della 

seamless mobility extraurbana in Italia.

1. Analisi del contesto di riferimento

Definizione ed evoluzione della Domanda
Allo scopo di rappresentare lo scenario della 
mobilità extraurbana in Italia, occorre anzitutto 
partire da alcuni aspetti definitori.
Ai fini della presenta trattazione, definiremo 
come mobilità extraurbana il complesso degli 
spostamenti effettuati al di fuori degli agglome-
rati urbani. In tal senso, la mobilità extraurba-
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Sulla base di tale osservazione, si può evincere come 
la mobilità extraurbana rappresenti un segmento di 
mercato di assoluta rilevanza per gli attori di mercato 
e per il legislatore.

Sotto-segmenti della mobilità extraurbana 
La mobilità extraurbana si caratterizza per il ricorso a 
modi di trasporto diversi o aggiuntivi rispetto a quelli 
tipici della mobilità di prossimità, urbana e locale.
Rientrano infatti tra i principali modi della mobilità 
extraurbana:

•	 Trasporto privato automobilistico su auto-
strade e strade extraurbane;

•	 Trasporto collettivo su gomma;
•	 Trasporto ferroviario regionale/ locale;
•	 Trasporto ferroviario di lunga percorrenza 

(es. AV);
•	 Trasporto aereo;
•	 Trasporto marittimo, fluviale e lacustre.

Secondo gli ultimi dati pubblicati dall’osservatorio 
Audimob, il trasporto automobilistico rappresenta 
più del 87% del totale degli spostamenti, con una 
quota in lieve crescita al 2008.
Il trasporto collettivo (pullman, ferrovie locali e di 
lunga percorrenza, aereo) stenta quindi a consolidare 
il proprio posizionamento, con tutti gli effetti che ne 
derivano in termini di:

•	 Affollamento della rete autostradale e disser-
vizi in termini di maggiori tempi di percorren-
za;

•	 Incidentalità e costi sanitari;
•	 Emissioni e impatti ambientali;
De-saturazione e minore economicità del tra-
sporto collettivo, soprattutto a livello regionale, e 
conseguente impatto su investimento in rinnovo 
del parco circolante.
Tale fenomeno va peraltro letto unitamente al fatto 
che in Italia è ancora limitato e sostanzialmente sta-
bile, negli ultimi 10 anni, il ricorso all’intermodalità, 
ovvero all’impiego di più di 1 modo di trasporto nello 
stesso spostamento da parte dello stesso passeggero.
Secondo gli esperti di ISFORT “In generale il peso 
della mobilità di scambio appare modesto rispetto 
alle potenzialità; a fronte di un’offerta decrescente di 
servizi di trasporto pubblico e di una pianificazione 
carente queste soluzioni di trasporto multimodale 
non sono sempre in grado di assicurare tempi di per-
correnza competitivi con il «tutto-auto»”.
L’incapacità del mercato di garantire un’offerta ade-
guata in termini qualitativi e quantitativi e tempi di 

Tale fenomeno, dovuto peraltro alla crescente migra-
zione della popolazione delle maggiori aree urbane 
verso le periferie e i comuni di corona, ha subito un 
rallentamento a partire dal 2013, senza tuttavia indi-
care una decisa inversione di rotta.

Mercato dei trasporti in Italia
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Spostam. ‘16 Spostam. ‘01 Pass.* km ‘16 Pass.* km ‘01

Prossimità (fino a 2km) 27,6 38,6 3,3 5,7

Scala urbana (2-10km) 46,0 42,5 23,1 27,5

Medio raggio (10-50km) 23,5 17,1 45,3 42,1

Lunga distanza (oltre 50km) 2,9 1,8 28,3 24,7

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0

Estratto da 14° Rapporto sulla mobilità in Italia, ISFORT, Aprile 2017
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aggiunge, infine, quello derivante dalla presenza 
di significativi poli e distretti turistici, ulteriori ri-
spetto a quelli contenuti nei confini delle città me-
tropolitane (c.d. città d’arte). Basti pensare ai poli 
delle Dolomiti Bellunesi, della Riviera Romagnola, 
dell’Etruria, del Gargano e del Salento.
Tali poli sono a loro volta generatori di una do-
manda significativa di trasporto, seppure talvolta 
con carattere stagionale, sia da parte di passeggeri 
nazionali sia da parte di visitatori internazionali.
Tale domanda rappresenta un fattore strategico 
per il Paese, in virtù del contributo generato dal 
turismo al prodotto interno lordo del Paese.

percorrenza garantiti talvolta troppo lunghi sembra-
no quindi determinare un modesto ricorso al traspor-
to collettivo da parte dei passeggeri italiani.

Il fenomeno del Policentrismo
Il contesto di mercato italiano, oltre a mostrare un 
forte peso della domanda di mobilità extraurbana, 
si caratterizza per il c.d. “policentrismo”.
A differenza di altre economie, come quella fran-
cese e britannica, nella quale si osserva una de-
cisa prevalenza di uno o due poli maggiori che 
concentrano quote significative di popolazione e 
produzione industriale (Parigi e Lione in Francia, 
Londra nel Regno Unito), la realtà italiana mostra 
la presenza di molteplici centri di gravitazione.
Accanto Roma e Milano, le due maggiori città 
del Paese in termini di abitanti e di contributo 
al prodotto interno lordo, la legge 56/2014 ha 
identificato altre 12 città metropolitane con po-
polazione compresa tra i circa 400 mila abitanti 
di Cagliari e i circa 4,4 milioni abitanti di Roma, 
con una media di circa 1,6 milioni di abitanti per 
ciascuna città metropolitana.
Interessante notare come, globalmente, le città 
metropolitane rappresentino circa 22 milioni di 
abitanti, ovvero circa il 36% della popolazione 
italiana, ad ulteriore riprova dell’importanza 
dei centri secondari sul piano demografico e, 
conseguentemente, della domanda attuale o 
potenziale di trasporto.
Unitamente al policentrismo demografico, si as-
siste ad un policentrismo produttivo, che tuttavia 
non si esaurisce e non si sovrappone al primo.
Accanto ai poli industriali presenti nei territori 
delle Città metropolitane, il tessuto manifattu-
riero italiano si caratterizza per la presenza di 
distretti industriali di assoluta rilevanza, svi-
luppatisi intorno a filiere produttive speciali-
stiche (es. distretto della piastrella di Sassuolo, 
distretto della scarpa di Montebelluna, distret-
to dell’elettrodomestico di Fabriano, distretto 
dell’occhiale del Cadore) che rappresentano 
asset strategici per la competitività commerciale 
internazionale del Paese.
Tali poli costituiscono naturalmente dei generatori 
di domanda di trasporto, sia per l’acquisizione dei 
fattori produttivi (es. logistica in entrata di mate-
rie prime e semilavorati), sia per la distribuzione e 
l’esportazione dei prodotti finiti, sia, infine, per la 
mobilità dei dipendenti.
Al policentrismo demografico ed economico, si 
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L’intervento in termini di pianificazione pubblica 
dello sviluppo del trasporto interurbano naziona-
le si è tuttavia concentrato, sul piano realizzativo, 
sullo sviluppo degli specifici modi di trasporto, 
trascurando l’aspetto legato all’integrazione del-
le modalità di trasporto.
In questo senso, la pianificazione dei trasporti ha 
teso finora ad affermare un’impostazione per asset 
o per modo di trasporto (es. pianificazione del siste-
ma portuale, pianificazione del sistema aeroportuale, 
ecc.) in luogo di adottare un’impostazione passenger-
centric dell’organizzazione del viaggio e della fruizio-
ne del servizio su base intermodale e integrata, massi-
mizzando le alternative disponibili, riducendo i costi 
e ottimizzando l’esperienza.
Il documento “Connettere l’Italia” ha altresì posto 
tra le azioni prioritarie la promozione di ITS – Intel-
ligent Transport Systems.
In relazione allo sviluppo di tali sistemi, la Commis-
sione Europea ha evidenziato sia nel Libro Bianco 
del 2001 “La politica europea dei trasporti fino al 
2010: il momento delle scelte” sia in quello del 2011 
“Tabella di marcia verso uno spazio unico europeo dei 
trasporti – Per una politica dei trasporti competitiva 
e sostenibile”, il ruolo degli ITS come strumento fon-
damentale per il raggiungimento dell’obiettivo di una 
rete di trasporto completamente integrata.
Infatti, Il 7 luglio 2010 il Parlamento Europeo e il 
Consiglio dell’Unione Europea hanno approvato la 

Il Quadro Normativo
Il documento di indirizzo strategico della poli-
tica infrastrutturale dell’Italia, “Connettere l’I-
talia”, varato nel 2016, ha teso ad includere tali 
considerazioni nel processo di Pianificazione dei 
trasporti e della logistica.
Il documento ha infatti interpretato le infrastrut-
ture di trasporto come uno strumento al servi-
zio dei fabbisogni di mobilità e accessibilità del 
Paese, come connettori tra i centri produttivi del 
Paese. La rete costituita dai nodi e archi infra-
strutturali del Sistema Nazionale Integrato dei 
Trasporti, è stata pertanto integrata dai “poli” del 
Sistema Paese: le città, i poli industriali e mani-
fatturieri, i poli turistici.
La pianificazione nazionale è stata quindi ispirata 
dal tentativo di correggere una generale carenza di 
offerta di trasporto in aree strategiche del Paese 
(alcune città metropolitane, i distretti industriali, i 
poli turistici), soprattutto nelle regioni meridionali.
Nel citato documento “Connettere l’Italia”, è 
stata posta la valorizzazione dell’intermodalità e 
dell’integrazione modale come una delle priorità 
nazionali, finalizzata a “uno sviluppo equilibrato 
e integrato di tutte le differenti modalità di tra-
sporto, incentivando quelle a basso impatto am-
bientale in modo da spingere la domanda di mo-
bilità verso forme più sostenibili (cura del ferro)”, 
in coerenza con gli indirizzi dell’Unione Europea.

Il policentrismo italiano
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Tale articolo pone l’accento su due temi fondamentali:
•	 La necessità di promuovere l’adozione di sistemi 

di bigliettazione elettronica interoperabile a livello 
nazionale;

•	 L’esigenza da parte di enti proprietari, gestori di 
infrastrutture, di aree di sosta e di servizio e di 
nodi intermodali, di dotarsi di una banca dati 
relativa alle informazioni sulle infrastrutture e al 
servizio di propria competenza, da tenere costan-
temente aggiornata.

La normativa europea e nazionale ha quindi posto 
le basi per lo sviluppo di “servizi integrati di mobi-
lità multimodali per le persone e per le merci, che 
consentano di pianificare e gestire gli spostamenti in 
modo informato e personalizzato, senza soluzioni di 
continuità dal punto di origine a quello di destinazio-
ne, usando tutti i modi disponibili in modo efficiente 
e sicuro”, affermando altresì che lo “…sviluppo di 
servizi integrati di mobilità sia per le persone che per 
le merci si basa, necessariamente, sulla disponibilità, 
l’accesso e la messa a sistema di dati e informazioni 
che costituiscono, quindi, l’elemento abilitante di tali 

Direttiva 2010/40/UE sul quadro generale per la 
diffusione dei sistemi intelligenti nel settore del 
trasporto stradale e nelle interfacce con altri modi 
di trasporto.
Obiettivo della Direttiva è di istituire un quadro a 
sostegno della diffusione e dell’utilizzo di sistemi di 
trasporto intelligenti coordinati e coerenti nell’Unio-
ne, in particolare attraverso le frontiere tra gli Stati 
membri, stabilendo le condizioni generali necessarie 
a tale scopo. La Direttiva 2010/40/UE è, quindi, di 
fatto, l’atto legislativo che concretizza le azioni pre-
viste dall’ITS Action Plan inserendole nelle agende 
politiche degli Stati Membri.
Sulla base dell’ITS Action Plan, la Direttiva indivi-
dua “quattro settori prioritari per gli ITS:

•	 L’uso ottimale dei dati relativi alle strade, al traffi-
co e alla mobilità;

•	 La continuità dei servizi ITS di gestione del traffi-
co e del trasporto merci;

•	 Le applicazioni ITS per la sicurezza stradale e per 
la sicurezza del trasporto;

•	 Il collegamento tra i veicoli e l’infrastruttura di tra-
sporto”.

Nell’ambito dei quattro settori prioritari, per l’elabo-
razione e l’utilizzo di specifiche e norme, “costitui-
scono azioni prioritarie:

•	 La predisposizione in tutto il territorio dell’Unio-
ne europea di servizi di informazione sulla mobili-
tà multimodale;

•	 La predisposizione in tutto il territorio dell’Unio-
ne europea di servizi di informazione sul traffico 
in tempo reale;

•	 I dati e le procedure per la comunicazione gra-
tuita agli utenti, ove possibile, di informazioni 
minime universali sul traffico connesse alla 
sicurezza stradale;

•	 La predisposizione armonizzata in tutto il territo-
rio dell’Unione europea di un servizio elettronico 
di chiamata di emergenza (eCall) interoperabile;

•	 La predisposizione di servizi d’informazione per 
aree di parcheggio sicure per gli automezzi pesanti 
e i veicoli commerciali;

•	 La predisposizione di servizi di prenotazione per 
aree di parcheggio sicure per gli automezzi pesanti 
e i veicoli commerciali.”

L’Italia quindi ha recepito la Direttiva ITS 2010/40/
UE attraverso il Decreto-Legge del 18 Ottobre 2012 
n. 179 convertito, con modificazioni, dalla legge 17 
Dicembre 2012, n° 221, “Ulteriori misure urgenti per 
la crescita del Paese”, nell’ambito dell’art 8 – “Misure 
per l’innovazione dei sistemi di trasporto”.

Il processo istituzionale di pianificazione, 
programmazione e progettazione 
delle infrastrutture di trasporto

PIANO GENERALE DEI 
TRASPORTI E DELLA LOGISTICA

DOCUMENTO PLURIENNALE DI 
PIANIFICAZIONE

CONNETTERE L’ITALIA 
Strategie per le infrastrutture di 

trasporto e logistica

PROPOSTE DI REGIONI E ALTRI 
ENTI LOCALI, GESTORI DELLE 

INFRASTRUTTURE, ecc.

DIBATTITO PUBBLICO

MONITORAGGIO AGGIORNAMENTO DPP

PROGETTI OPERE

PROGETTO 
DEFINITIVO

PROGETTO 
ESECUTIVO

PROGETTI DI 
FATTIBILITA’/ 

PROJECT 
REVIEW

REALIZZAZIONE

Contratto di 
programma RFI

Programma 
investimenti 

aeroporti

Contratto di 
programma ANAS

Programmi 15 
Autorità di Sistema 

Portuale

Concessioni 
Autostradali

Piani Regionali dei 
Trasporti

VALUTAZIONE 
EX ANTE (LINEE 

GUIDA MIT)

Estratto da allegato MIT al DEF 2017



24 | SUPPLEMENTO A HARVARD BUSINESS REVIEW ITALIA

I° EY Mobility 
Think Tank

mativa tesa allo sviluppo dell’intermodalità e dei 
sistemi di ITS, soprattutto in ambito extraurba-
no, merita sforzi ulteriori e un’accelerazione.

Struttura dell’offerta 
e seamless mobility
Lo stadio evolutivo non ancora avanzato del 
quadro normativo teso a favorire l’intermo-
dalità ha posto alcuni limiti all’affermarsi, nel 
contesto di mercato italiano, a modelli evoluti 
di seamless mobility.
Con l’espressione seamless mobility si fa qui ri-
ferimento a modalità di pianificazione dello 
spostamento, di fruizione delle informazioni e 
di acquisto e utilizzo dei modi di trasporto inte-
grate, intermodali e door-to-door.
Una volta applicato, il paradigma della seamless 
mobility consente al viaggiatore, in un unico pun-
to e utilizzando un’unica piattaforma, di:

•	 Individuare le possibili alternative di trasporto 
intermodali per raggiungere una qualsiasi desti-
nazione da un qualsiasi punto di origine;

•	 Compararne i tempi di percorrenza;
•	 Compararne i costi;
•	 Acquistare il viaggio con una singola transazione;
•	 Fruire di servizi di supporto pre e post-viaggio 

che possano gestire eventuali disruption emer-
genti durante il viaggio.

Il limitato sviluppo della seamless mobility non 
sembra riconducibile tuttavia solo e unicamen-
te ad aspetti normativi ma è anche la naturale 
conseguenza del grado di frammentazione degli 

servizi, sulla gestione e organizzazione di tali 
dati in piattaforme integrate aperte e interope-
rabili, e su sistemi di bigliettazione e pagamento 
integrati dei servizi di trasporto. A tal fine è ne-
cessario che i diversi operatori che raccolgono 
ed elaborano informazioni di mobilità dialoghi-
no con tali piattaforme”.
Sul piano esecutivo, tuttavia, la produzione nor-

Intelligent Transport System 
(Rappresentazione Schematica)

Da mode-driven mobility a seamless mobility
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joy, Car2Go) il trasporto extraurbano ha visto l’e-
mergere di nuovi operatori.
Questi operatori hanno inteso sfruttare la carenza di 
offerta di trasporto a prezzi competitivi, conseguenza 
dell’insostenibilità dei modelli di business tradiziona-
li nel servire le direttrici secondarie e le connessioni 
punto-punto.
Vale la pena notare come, nell’ambito del più ampio 
concetto di seamless mobility, giochino un ruolo chia-
ve anche gli operatori di trasporto locale, garantendo 
questi ultimi i servizi necessari per l’ “ultimo miglio” 
della passenger journey door-to-door.
La numerosità e la varietà degli attori coinvolti non 
può che rappresentare un elemento di complessità 
rilevante e, come si vedrà nel capitolo seguente, una 
barriera al pieno raggiungimento del concetto di 
seamless mobility, dovendo questa necessariamente 
passare per schemi collaborativi che possono non 
emergere spontaneamente come frutto della dinami-
ca autonoma delle forze di mercato.
Un esempio di seamless mobility multi-modale può 
essere ad esempio rinvenuto nell’esperienza di Air 
France e SNCF, che, con il servizio TGV AIR, con-
sentono con un’unica prenotazione e un unico titolo 
di viaggio di raggiungere l’aeroporto di Charles De 
Gaulle e di imbarcarsi su un aereo di Air France.
Con il servizio Rail&Fly, Deutsche Bahn e Air Berlin 
hanno portato sul mercato un concept analogo.

attori coinvolti nel settore, che si diversificano 
sotto molteplici dimensioni, tra le quali:

•	 Modo di trasporto offerto;
•	 Ambito di riferimento (regionale/ nazionale);
•	 Natura pubblica o privatistica.
Senza pretesa di esaustività, il settore della mobilità 
vede la presenza di operatori quali:

•	 Le concessionarie autostradali, attore chiave nel 
segmento principale del trasporto extraurbano, 
ovvero quello del trasporto automobilistico priva-
to;

•	 Gli operatori del noleggio;
•	 Le aziende di trasporto collettivo su gomma di 

matrice regionale o nazionale;
•	 Gli operatori ferroviari regionali e nazionali e i ge-

stori delle stazioni;
•	 Le compagnie aeree e i gestori aeroportuali;
•	 Le compagnie di navigazione e le autorità portuali;
•	 Le agenzie di viaggio.
È interessante notare come, negli ultimi anni, si si-
ano affermati nel segmento della mobilità extaur-
bana attori di nuova generazione, facendo leva 
sulle tecnologie digitali e/o su modelli di business 
innovativi.
Dalle piattaforme di car pooling (es. Bla Bla Car), 
dagli online travel agents, dagli operatori low cost 
del trasporto collettivo su gomma (es. FlixBus) 
agli operatori di servizi di car sharing (es. Eni En-

Landscape del trasporto extraurbano in Italia: la mappa degli operatori
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Un ulteriore abilitatore fondamentale al modello del-
la seamless mobility è rappresentato da elementi già 
citati in altre parti del presente studio.
L’adozione di politiche di open data e di data standar-
dization che permettano l’accesso ai dati di viaggio 
dell’intero mercato è l’abilitatore fondamentale per:

•	 L’analisi dei profili e dei comportamenti di consu-
mo e l’identificazione dei possibili bisogni latenti 
del mercato;

•	 L’integrazione dell’offerta intermodale, sia essa 
proposta mediante collaborazione tra gli opera-
tori esistenti, sia essa proposta da terze parti che 
fungano da integratori.

Principali criticità  
e vincoli di sistema

L’analisi del contesto di riferimento sembra quindi far 
emergere in modo chiaro gli elementi che rappresen-
tano limitazione o vincolo rispetto ad uno sviluppo 
pieno e compiuto della mobilità seamless, e che con-
dizionano l’output complessivo del processo, ovvero 
una esperienza intermodale del viaggiatore /utente 
finale che sia migliore sotto tutte le dimensioni consi-
derate rilevanti per il viaggiatore stesso (es. accessibi-
lità, comodità, velocità, prezzo, ecc.).

Quadro Normativo 
e Politica dei Trasporti
La mancanza di una governance e di una politica 
industriale, focalizzate sull’incentivo e sull’indirizzo 
verso la mobilità integrata intermodale e verso la se-
amless mobility, rappresenta un limite o una mancata 
opportunità che rallenta l’affermarsi di tali modelli. 
I vincoli normativi legati alla proprietà intellettuale 
del dato e alla privacy possono rappresentare un li-
mite allo sviluppo di modelli di Open Data che, per 
quanto detto in precedenza, ostacola lo sviluppo del-
la seamless mobility.
Si è inoltre rilevata la mancanza di normative sulle 
logiche di tariffazione segmentata necessarie per la 
bigliettazione unica integrata.

Open Data e standardizzazione
Le politiche di Open Data e la standardizzazione dei 
dati rappresentano abilitatori fondamentali per il 
processo di costruzione della seamless mobility.
Le istituzioni nazionali e locali hanno intrapreso 
un percorso normativo finalizzato a favorire la co-
struzione di piattaforme di scambio dati in ambito 

Un ulteriore caso di studio è rappresentato da HAN-
NOVERmobil che, creato nel 2004, è un servizio di 
mobilità integrato che consente l’accesso, mediante 
integrazione tariffaria, al trasporto pubblico locale, 
ai servizi di car-sharing, ai servizi Taxi e, a livello ex-
traurbano, ai servizi ferroviari regionali e nazionali. I 
servizi fruiti sono fatturati al cliente, da parte di un 
unico soggetto, su base mensile.
In Italia, un primo tentativo di integrazione tariffaria 
è stato realizzato in Umbria con il biglietto integrato 
Umbria.GO all inclusive per muoversi ovunque e con 
qualsiasi mezzo. Permette l’utilizzo dei treni regio-
nali, degli autobus urbani ed extraurbani, dei battelli 
del Lago Trasimeno, della funicolare di Orvieto e del 
Minimetrò di Perugia sull’intero territorio regionale 
umbro, senza il vincolo di relazioni specifiche
Le funzionalità della seamless mobility devono 
peraltro essere abilitate non solo da un quadro 
strategico coerente e da un contesto di politica in-
dustriale favorevole.
La presenza di layer tecnologici e di comunicazione 
evoluti rappresenta l’infrastruttura abilitante per im-
plementare le soluzioni che sono alla base del concet-
to di seamless mobility.

 CASE STUDY  Fondata in Germania nel 2011, FlixBus opera 
nel mercato dei servizi di trasporto collettivo su gomma a medio 
e lungo raggio in oltre 20 paesi in Europa (dal 2015 in Italia), 
offrendo oltre 200.000 collegamenti e proponendo al mercato 
un modello low-cost, capace di servire le direttrici secondarie (è 
attiva, ad esempio, la linea Siena-Potenza)
Basandosi su un modello di business a piattaforma, FlixBus non 
gestisce una propria flotta di mezzi. I pullman granturismo sono 
infatti di proprietà di piccole imprese di trasporto indipendenti, 
che forniscono anche gli autisti.
FlixBus mette a disposizione le licenze per il trasporto a lungo 
raggio, i propri canali di marketing e la propria piattaforma 
tecnologica per connettersi al mercato dei passeggeri, favorendo 
il raggiungimento di maggiori livelli di saturazione dei mezzi e, 
conseguentemente, livelli di prezzo più competitivi.
FlixBus si è proposta come alternativa low-cost agli altri modi 
di trasporto sulle lunghe distanze e come operatore in grado di 
proporre connessioni punto-punto su direttrici non sostenibili  
per i modi alternativi (es. ferro, aereo).
Superati alcuni tentativi di blocco normativo, l’azienda è ora 
in continua espansione in Italia, ha incrementato le sue tratte 
(collega oltre 240 città) e ha generato la nascita di competitor 
come Busitalia Fast.
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distanza nei segmenti di mercato con minore 
sensibilità al prezzo;

•	 Concorrenza tra ferrovia e trasporto collet-
tivo su gomma sugli spostamenti a media e 
medio-lunga distanza sui segmenti low-end 
del mercato;

•	 Concorrenza tra trasporto privato individua-
le in autostrada e car pooling, in ragione degli 
effetti di quest’ultimo in termini di canniba-
lizzazione dei ricavi da tolling.

Le spinte competitive orizzontali giocano un ruolo 
cruciale nell’abilitare, rallentare o impedire l’intermo-
dalità e la seamless mobility, portando gli operatori ad 
ostacolare processi di cooperazione in ambiti quali 
gli Open Data e l’integrazione tariffaria.
A parziale compensazione di tali spinte, emerge però 
come l’interazione virtuosa dei comparti del traspor-
to in senso intermodale possa generare effetti sinergi-
ci e di creazione di valore per tutti gli operatori.
Esperienze di seamless mobility già richiamate come 
il Rail&Fly in Germania e il TGV Air in Francia con-
sentono infatti di ampliare il mercato ad un tempo 
per compagnie aeree e aeroporti, favorendo l’accessi-
bilità delle infrastrutture aeroportuali a costi compe-
titivi e il feeding delle rotte, soprattutto internazionali, 
e per l’operatore ferroviario, che sviluppa nuovi seg-
menti di servizio.
Un ulteriore esempio di opportunità di coopera-
zione e sinergia può essere ipotizzato nell’intera-
zione tra ferrovia e trasporto collettivo su gomma 
o car pooling. Questi ultimi possono infatti propor-
re in modalità seamless connessioni tra l’origine e 
i nodi della rete ferroviaria e tra questi ultimi e 
la destinazione finale del viaggio, rendendo il tra-
sporto intermodale un’alternativa reale al traspor-

mobilità e trasporti.
In questo senso, di recente anche l’Autorità di rego-
lamentazione sui Trasporti ha annunciato l’avvio di 
una consultazione per verificare l’esigenza di inizia-
tive di regolamentazione che facilitino la costruzione 
di piattaforme dati a supporto dell’intermodalità e 
dei servizi ai viaggiatori.
Tuttavia, il livello di maturità della politica nazio-
nale dei dati e delle piattaforme di scambio di-
sponibili è ancora solo embrionale, soprattutto in 
ambito trasportistico.
Gli operatori pubblici e privati si sono peraltro foca-
lizzati su iniziative di Open Data e Data Standardiza-
tion di matrice prettamente locale, anche in ragione 
dei minori livelli di complessità, secondo un approc-
cio “quick-win”.

Agenda strategica 
degli operatori di mercato
Il settore del trasporto interurbano mostra una ele-
vata numerosità e varietà di attori coinvolti.
Tale condizione, accompagnandosi all’eterogeneità 
delle agende strategiche degli operatori e ai possi-
bili conflitti che possono scaturirne, rappresenta un 
limite al verificarsi di fenomeni cooperativi orientati 
a favorire piattaforme interoperabili e intermodali.
Gli operatori di trasporto, infatti, tendono alla 
saturazione della propria capacità produttiva e 
alla massimizzazione delle performance.
Stante la natura finita della domanda di spo-
stamenti, gli operatori di trasporto si trovano 
quindi a competere non solo per massimizzare 
la propria quota di mercato nel sotto-segmento 
presidiato (es. trasporto ferroviario, trasporto 
aereo, ecc.), ma anche per accrescere la quota 
detenuta dal modo di trasporto presidiato sul 
modal split complessivo del mercato. 
Si osserva quindi una competizione verticale, 
tra operatori attivi nello stesso sotto-segmento/ 
modo di trasporto, e una competizione orizzon-
tale, tra modi di trasporto.
La competizione orizzontale tende ovviamente 
a svilupparsi tra modi di trasporto “fungibili” 
o sostitutivi, che mostrino un’utilità marginale 
per il passeggero comparabile, in termini di mix 
di comodità (Es. comfort, frequenza, ecc.), tem-
pi di percorrenza e costi.
Esempi di competizione orizzontale possono esse-
re, a titolo illustrativo e senza pretesa di esaustività:

•	 Concorrenza tra trasporto aereo e alta ve-
locità ferroviaria sugli spostamenti di lunga 

 CASE STUDY  Bla Bla Car è una Piattaforma di car pooling 
su lunghe distanze fondata nel 2004 in Francia.
La piattaforma mette in contatto conducenti privati, che utilizzano 
l’auto per spostamenti a lungo raggio per motivi di lavoro o per 
il tempo libero, interessati a condividere i costi del viaggio o 
semplicemente a trascorrere in compagnia il tempo della tratta, 
con potenziali “compagni di viaggio”, interessati a trasporti a 
opzioni di trasporto a basso costo.
Attivo in 22 paesi, Bla Bla Car conta su una community di 60 
milioni di utenti e su 15 milioni di viaggiatori attivi ogni trimestre.
Tale modello consente di ampliare enormemente l’offerta di 
trasporto, trasformando potenzialmente ogni auto in un mezzo di 
trasporto collettivo a costi accessibili.
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In tale contesto, è interessante valutare quali possa-
no essere gli scenari evolutivi della mobilità extra-ur-
bana che siano in grado di ricomporre e superare le 
spinte competitive e di sfruttare gli ambiti di sinergia, 
in modo da favorire la seamless mobility.
Anche sulla base dell’osservazione di quanto av-
venuto in altri Paesi, sono immaginabili possibili 
pattern di evoluzione strategica, tra loro non mu-
tualmente esclusivi:

•	 Concentrazione inter-modale, mediante l’imple-
mentazione di strategie di crescita organica e inor-
ganica funzionali all’ingresso di operatori leader 
in altri modi di trasporto;

•	 Cooperazione spontanea tra gli operatori di mer-
cato attivi nei diversi modi di trasporto.

Quale esempio del primo pattern, può essere ci-
tato il caso di SNCF che, a partire dal 2013, ha 
intrapreso una strategia per divenire un operatore 
della mobilità integrale.
SNCF ha infatti acquisito in quell’anno la piattafor-
ma di car pooling tra privati123envoiture.com, poi 
denominata Ouicar nel 2015.
A questa si aggiunge il servizio di trasporto pubblico 
su gomma a lunga distanza Ouibus, attivo sia sulle 
tratte nazionali, sia su quelle internazionali.
Infine, SNCF detiene la maggioranza del ca-
pitale di Keolis, società leader in Francia e nel 
mondo nella gestione del trasporto pubblico 
locale (es. metro, tram, bus).
La presenza multi-modale di SNCF le consente di 
agire come integratore e di offrire un servizio di tra-
sporto door-to-door e non solo da stazione a stazione.
Quale esempio del secondo pattern, è opportuno 
citare la piattaforma Passngr, veicolata mediante 
app mobile, nata per volere di Flughafen Munchen 
(gestore dell’aeroporto di Monaco), in cooperazione 
con i gestori di Dusseldorf, Amburgo e Munster e, in 

to privato per le connessioni door to door. 
Un primo esempio di questa sinergia è stato attivato 
in Umbria da parte di Ferrovie dello Stato Italiane 
in attuazione del piano industriale ed è in corso di 
realizzazione anche in altre regioni italiane.
Anche nel caso dell’interazione tra car pooling e au-
tostrada/ trasporto privato, la spinta competitiva 
può trasformarsi in cooperazione orientata all’accre-
scimento di valore reciproco. Infatti, pur riducendo 
virtualmente il numero di mezzi in circolazione, il 
car pooling induce anche una riduzione del costo del 
modo automobilistico/ autostradale, favorendone 
la competitività rispetto agli altri modi, riducendo 
al contempo tempi di percorrenza (grazie agli effetti 
benefici sul traffico) e rischi.
È interessante citare, in tale ambito, l’iniziativa 
di collaborazione tra Vinci, una delle maggiori 
concessionarie autostradali francesi, e il già citato 
Bla Bla Car, che consente ai car poolers di benefi-
ciare di un abbonamento gratuito all’autostrada. 
In questo caso, il Governo francese ha svolto una 
intensa pressione sui concessionari al fine di favo-
rire la cooperazione.

Proposte operative  
e conclusioni

L’orientamento mode-driven della politica dei tra-
sporti e della normativa, l’ancora embrionale sta-
dio di sviluppo delle politiche di Open Data e Data 
Standardization in Italia, peraltro focalizzate su 
perimetri geografici regionali o sub-regionali, uni-
tamente alle spinte competitive tra i diversi attori 
del trasporto extraurbano in Italia rappresentano 
i principali limiti al pieno sviluppo della mobilità 
extraurbana seamless in Italia. 

Seamless Mobility in Italia 
Il punto di vista di SEA

SEA vuole proporsi come player attivo 
nei servizi di mobilità divenendo atto-
re del sistema dei trasporti in quanto 
gli aeroporti che gestisce rappresen-
tano una porta di accesso alla città di 
Milano e ai territori della catchment 
area, nonché origine/destinazione di 

flussi di trasporto multi-modale.
Gli aeroporti di Milano Linate e Mila-
no Malpensa costituiscono un hub di 
mobilità intermodale con numerose 
e crescenti possibilità di integrazione 
dei mezzi di trasporto nel viaggio da/
per l’aeroporto.

L’aeroporto è inteso come mobility 
hub che deve dotarsi di strumenti di 
pianificazione dei trasporti multi-mo-
dali per analizzare nella sua comple-
tezza la “passenger journey” da casa 
al gate e oltre fino alla destinazione: il 
viaggio DOOR-TO-DOOR.
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delle politiche di indirizzo e orientamento, anche 
mediante strumenti legislativi, funzionali a suppor-
tare e favorire l’integrazione e la cooperazione tra 
gli attori e a definire regole del gioco nell’ambito 
del quale sviluppare servizi di seamless mobility di 
valore per il passeggero.

Verso un framework complessivo
Il concept di seamless mobility è funzionale al rag-
giungimento di molteplici benefici per il passeggero.
I passeggeri vedono aumentare le alternative di viag-
gio disponibili per la medesima connessione origine-
destinazione, in termini di modi, durate e costi.
Conseguentemente, i passeggeri hanno la possibilità 
di selezionare le opzioni più coerenti con il proprio 
trade-off prezzo/ livello di servizio.
La seamless mobility può peraltro aumentare il livel-
lo di personalizzazione del viaggio rispetto alle esi-

futuro, con l’aeroporto di Francoforte, in collabora-
zione con Siemens.
Grazie ad un sistema di open API e Open Data e 
all’integrazione con modi di trasporto terzi, secondo 
una logica, la piattaforma consente di: 

•	 Ottenere informazioni integrate su tragitto, tempi 
e alternative di trasporto

•	 Acquistare pacchetti-viaggio completi, dall’indi-
rizzo di partenza all’indirizzo di arrivo, vendendo 
tutti gli archi di trasporto (es. taxi)

Gli operatori aeroportuali hanno quindi agito da 
orchestratori, mettendo a fattor comune il set di 
dati e informazioni a loro disposizione (es. basi 
dati voli) con ciascun altro aeroporto dell’ecosiste-
ma e integrandosi con soggetti terzi (es. compagnie 
aeree, compagnie di taxi, operatori TPL) per porta-
re un servizio di trasporto seamless e door-to-door.
In tale quadro, risulta in ogni caso cruciale il ruolo 

Seamless Mobility in Italia 
Il punto di vista di SEA

Seamless Mobility in Italia 
Il punto di vista di Ferrovie dello Stato Italiane

Gli obiettivi del futuro sono integra-
zione tra infrastrutture interconnesse 
da adeguate stazioni, porti, interporti, 
aeroporti e tra servizi, pubblici, privati 
e condivisi. Per realizzare una mobili-
tà passeggeri e merci veramente inte-

grata avremo bisogno di efficaci piat-
taforme digitali che accompagnino il 
cliente e soddisfino le sue esigenze. Il 
Gruppo Ferrovie dello Stato diventerà 
la porta di accesso a questo sistema 
che, quanto più sarà efficiente, tanto 

più renderà attrattive le nostre città e 
competitiva la nostra economia. Do-
vremo offrire uno strumento in grado 
di permettere una pianificazione inte-
grale del viaggio door-to-door, facile, 
efficace e conveniente.

Seamless mobility, abilitatori, impatti: schema di sintesi
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Come si è visto, tuttavia, lo sviluppo di ecosistemi di 
seamless mobility è subordinato alla compresenza di 
alcuni elementi di contesto o abilitatori, istituzionali 
e non.
In particolare, la cooperazione tra gli operatori del 
settore, incentivata da un politica dei trasporti na-
zionale forte e da un quadro normativo favorevole, 
gioca un ruolo determinante.
Obiettivo del presente paragrafo è quello di propor-
re e descrivere un possibile framework evolutivo che, 
partendo dall’attuale assetto del trasporto extraurba-
no in Italia, proponga una possibile riconfigurazione 
del settore che sia di supporto alla realizzazione di un 
ecosistema di seamless mobility.
Nel “framework evolutivo settore mobilità extraurba-
na”, possono essere identificati i seguenti cluster di 
operatori:

•	 Consolidatori nazionali;
•	 Integratori;
•	 Specialisti modali point-to-point;
•	 Partner infrastrutturali;
•	 Partner di canale;
•	 Partner di completamento dell’ultimo miglio.
I consolidatori nazionali giocherebbero il ruo-
lo pivotale nel sistema, facendosi promotori dello 
sviluppo di offerte integrate intermodali door-to-
door, investendo altresì sulle infrastrutture tecno-
logiche abilitanti.
L’integrazione intermodale sviluppata da questo 
gruppo di player potrebbe derivare da strategie di 
integrazione orizzontale equity-based, e/o attraverso 
alleanze/ partnership, eventualmente rafforzate da 
prese di partecipazione di minoranza.
Facendo riferimento ad esperienze internazionali, è 
ad esempio questo il ruolo che ha deciso di giocare 
SNCF in Francia.
I consolidatori nazionali estenderebbero la loro ca-
pacità di acquisizione e trattamento dei dati sulle 
preferenze e le abitudini di trasporto dei passeggeri 
e avrebbero la governance integrata della passenger 
journey, acquisendo o intermediando (in logica mar-
ketplace) maggiori quote del mercato complessivo.
Stante la loro scala industriale e il loro peso relativo 
attuale sul mercato complessivo del trasporto ex-
traurbano in Italia, gli operatori ferroviari nazionali e 
i national carrier potrebbero rappresentare i candida-
ti naturali a rivestire tale ruolo.
Accanto ai consolidatori nazionali, gli integra-
tori potrebbero essere i promotori di piattafor-
me di seamless mobility con approccio focalizzato 

genze specifiche (es. orari, livelli di servizio, ecc.) dei 
viaggiatori, sfruttando le possibilità di combinazione 
messe a disposizione dalla modularizzazione e inte-
roperabilità dell’offerta.
Aumenta inoltre il livello di accessibilità delle de-
stinazioni appartenenti alle molte “centralità” del 
territorio italiano, grazie all’integrazione dei modi 
di trasporto più competitivi sulle connessioni se-
condarie punto-punto.
In ultima istanza, la seamless mobility genera un mi-
glioramento dell’esperienza del passeggero lungo i 
momenti fondamentali della passenger journey, dal-
la fase informativa, a quella di acquisto, alla fase di 
viaggio fino all’eventuale supporto post-vendita, por-
tando quindi ad una superiore percezione di valore 
da parte del passeggero.
Tale aumento del valore percepito può allora determi-
nare un aumento (e un mutamento) della domanda 
di trasporto extraurbano e un accrescimento dei flus-
si, accompagnandosi altresì ad un progressivo modal 
shift verso modi con più elevati livelli di sostenibilità.
Si ottengono quindi dei benefici di sistema, che pos-
sono riflettersi anzitutto proprio sulle performance 
economiche degli operatori.

Framework evolutivo settore 
mobilità extraurbana: scenario
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questo ruolo, ponendosi come partner e fornitori di 
capacità delle piattaforme di seamless mobility, rice-
vendo al contempo flussi addizionali di trasporto.
I partner infrastrutturali, che potrebbero essere 
rappresentati da operatori quali le concessionarie 
autostradali e i gestori dei nodi di rete (es. stazioni, 
aeroporti e porti), potrebbero giocare un ruolo fon-
damentale, adeguando e adattando incrementalmen-
te l’infrastruttura gestita per metterla a servizio delle 
piattaforme di seamless mobility.
Lo sviluppo di piste riservate al car pooling ai caselli 
autostradali, la creazione di servizi e percorsi riservati 
ai seamless movers negli aeroporti o nelle stazioni (es. 
parcheggi dedicati, fast track, ecc.) potrebbero essere 
funzionali ad aumentare il valore per il passeggero e 
a massimizzare le probabilità di penetrazione della 
seamless mobility, aumentando al contempo il livello 
di soddisfazione del passeggero nell’utilizzo dell’in-
frastruttura.
Anche i partner di canale, come le online travel 
agency, potrebbero favorire lo sviluppo del settore, 
facilitando la veicolazione del servizio.
I partner di completamento dell’ultimo miglio, 
infine, sarebbero i fornitori dei servizi di connettività 
urbani e locali per raggiungere l’indirizzo di destina-
zione in logica door-to-door.
Come nel caso degli specialisti modali, le aziende del 
trasporto pubblico locale, le compagnie di taxi e i new-
comers del trasporto urbano (es. UBER) potrebbero 
ottenere flussi addizionali di trasporto a fronte della 
loro partecipazione nell’ambito del marketplace costi-
tuito all’interno della piattaforma di seamless mobility.

(regionale, multi-regionale).
I player aeroportuali, ad esempio, potrebbero sfrutta-
re il proprio posizionamento centrale nella passenger 
journey del viaggio aereo per attivare offerte inter-
modali per l’accessibilità da e per l’aeroporto e, in 
logica door-to-door, dall’aeroporto di destinazione 
all’indirizzo finale.
Tale modello dovrebbe essere sviluppato mediante 
alleanze tra gli aeroporti, le compagnie aeree e gli 
altri attori del trasporto urbano ed extraurbano rile-
vanti per l’accessibilità all’aeroporto, sulla falsariga 
di quanto fatto dagli aeroporti tedeschi nell’ambito 
della piattaforma Passngr.
Come nel caso dei consolidatori, anche gli integratori 
avrebbero la possibilità di aumentare la propria ca-
pacità di lettura e governo del mercato, aumentando 
il valore consegnato al passeggero e, in questo modo, 
alle compagnie aeree e aumentando il proprio livello 
di differenziazione.
Data la scala focalizzata degli integratori, potreb-
bero essere prefigurate delle ipotesi di collaborazione 
con i consolidatori, potenzialmente integrando le 
piattaforme di seamless mobility locali o multi-regio-
nali in quelle nazionali del primo cluster, in logica 
wholesale/ white label.
Gli specialisti modali sarebbero i fornitori dei ser-
vizi di connettività su direttrici point-to-point, in otti-
ca di aumento delle alternative di viaggio.
Le compagnie aeree, le aziende di trasporto collettivo 
su gomma, le ferrovie regionali, le aziende noleggio, 
le piattaforme di car pooling e le compagnie di na-
vigazione sarebbero i candidati naturali a giocare 

I ruoli del framework
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Consolidatori

► Sviluppo soluzioni seamless mobility su connessioni 
nazionali e internazionali 

► Integrazione modale equity e non equity 
► Promozione piattaforme tecnologiche e open data

► Ferrovie nazionali 
► National carrier 

► Aumento trasparenza su preferenze 
passeggeri 

► Gestione integrata esperienza PAX 
► Crescita valore catturato

Integratori

► Abilitazione di piattaforme seamless mobility con 
reach focalizzato per connettività nazionale/ 
internazionale 

► Promozione piattaforme tecnologiche e open data

► Aeroporti 
► Ferrovie regionali 

► Aumento livello di servizio verso 
passeggero 

► Differenziazione

Partner 
infrastrutturali

► Adeguamento e predisposizioni di infrastrutture 
abilitanti alla seamless mobility, es. piste adibite a 
car pooling, binari/ percorsi preferenziali

► Stazioni 
► Aeroporti 
► Porti 
► Autostrade

► Rafforzamento partnership con key 
clients 

► Miglioramento esperienza 
passeggero

Partner di canale

► Distributori / veicolatori del servizio di seamless 
mobility 

► Partner e co-designer platform

► Online trave agency ► Business addizionale

Partner di 
completamento

► Fornitura di connettività in ambito locale / urbano ► TPL 
► Taxi 
► New comers

► Business addizionale

Specialisti modali 
P2P

► Fornitura servizi di connettività point-to-point in 
ottica di aumento alternative di viaggio in coerenza 
con policentrismo

► Compagnie aeree 
Smart Low Cost 

► Trasporto su gomma 
► Ferrovie regionali 
► Noleggio 
► Car pooling 
► Compagnie di 

navigazione

► Aumento mercato indirizzato e flussi

Cluster Ruolo Raggruppamento modale operatori Reason why
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Tale framework dovrebbe basarsi su una fase di 
comprensione profonda delle dinamiche e delle 
esigenze del traffico passeggeri in ambito extra-
urbano, in ottica passenger journey – driven.
Sarebbe quindi auspicabile lo sviluppo di un 
Libro Bianco dell’intermodalità extraurbana da 
costruirsi in collaborazione tra le istituzioni, le 
rappresentanze degli operatori e dell’utenza, in 
modo da identificare traiettorie condivise, an-
che a livello industriale.
In tale documento dovrebbero essere definite le 
linee strategiche di sviluppo del settore, orien-
tando la successiva produzione di un piano na-
zionale della seamless mobility extraurbana.

Open data e data standardization
Come osservato, le politiche di open data e la 
data standardization sono l’elemento chiave per lo 
sviluppo della seamless mobility.
Occorre quindi un intervento normativo che 
giunga all’attuazione di politiche di open data e 
data standardization, con tempi certi.
Senza pretese di esaustività, appare in partico-
lare necessario:

•	 Definire i ruoli chiave di sistema;
•	 Stabilire un quadro normativo chiaro che, da 

un lato, garantisca l’enforcement delle politi-
che di open data e, dall’altro, faciliti l’operato 
dei player di mercato dando loro uno schema 
di regole definito;

•	 Identificare e stanziare risorse sufficienti, 
eventualmente in logica di public-private part-
nership;

•	 Elaborare e disseminare gli standard tecnici 
abilitanti;

•	 Stabilire una governance del sistema e della sua 
evoluzione, anche in logica di adeguamento 
rispetto ai possibili cambiamenti dell’assetto 
del contesto della mobilità e alle nuove op-
portunità offerte dal progresso tecnologico. 

•	 Tale esigenza di indirizzo e di spinta si rende 
ancora più necessaria in ambito extra-urba-
no, in virtù dei livelli di complessità che sono 
stati descritti nei paragrafi precedenti.

Definizione di misure funzionali a facilitare 
la cooperazione tra gli operatori di mercato
Stante la varietà e la numerosità degli attori in 
gioco, appare opportuno sviluppare una cabi-
na di regia, in sede ministeriale, che coinvolga 
i maggiori operatori, al fine di dare continuità 

Il framework descritto, pur rappresentando solo 
un’ipotesi di lavoro, consente di evidenziare al-
cuni aspetti chiave:

•	 Nonostante l’eterogeneità e la numerosità 
dei player del settore della mobilità, la realiz-
zazione di una piattaforma di seamless mobili-
ty in ambito extraurbano potrebbe vedere la 
luce nella misura in cui ciascun attore possa 
giocare un proprio ruolo e possa ottenere va-
lore dalla sua realizzazione;

•	 I livelli di complessità e di interdipendenza 
sono tali che lo spontaneo agire delle forze 
del mercato potrebbe non essere sufficiente 
a risolverli e gestirli e un intervento di rules-
setting e di indirizzo / promozione da parte 
delle istituzioni potrebbe essere cruciale;

•	 La standardizzazione dei dati e la loro con-
divisione sono condizione necessaria perché 
possa essere raggiungibile.

Sulla scorta di tali osservazioni, nel paragrafo 
seguente sono avanzate alcune proposte opera-
tive per favorire lo sviluppo della mobilità ex-
traurbana intermodale in ottica seamless.

Proposte operative
Sulla base delle considerazioni fatte in prece-
denza, si propongono di seguito alcune propo-
ste operative finalizzate ad abilitare e accelerare 
lo sviluppo della seamless mobility in ambito ex-
traurbano in Italia, 

Sviluppo framework di riferimento 
e “Libro Bianco”
Data la strategicità della mobilità extraurba-
na per il Paese, che, come visto, rappresen-
ta quote significative degli spostamenti e dei 
passeggeri*km, si propone un intervento di ri-
flessione strategica sui modelli e sui percorsi 
evolutivi da adottare per lo sviluppo della sem-
less mobility, mutuando l’esperienza già fatta in 
altri sotto-segmenti della mobilità e dei traspor-
ti (es. Piano Nazionale dei Porti), secondo una 
prospettiva inter-modale e con focus extraurba-
no, ma in decisa sinergia con i piani di sviluppo 
dell’intermodalità in ambito urbano.
Lo sviluppo del framework dovrebbe consen-
tire la maggiore declinazione e accelerazio-
ne dei percorsi avviati con misure quali la l.n. 
221/2012 “Misure per l’innovazione dei sistemi 
di trasporto” e con il Piano di Azione Nazionale 
sui sistemi di trasporto ITS.
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dell’offerta di modi di trasporto che siano in grado 
soddisfare le esigenze specifiche di ogni viaggiatore 
e di servire il policentrismo.
Le potenziali spinte al consolidamento dei modi di 
trasporto collegate a strategie di integrazione dei 
leader di settore, se da un lato potrebbero portare 
alla semplificazione del settore e all’accelerazione, 
su base organizzativa, dello sviluppo dell’intermo-
dalità, dall’altro potrebbe generare un rallentamen-
to del nascere o dell’affermarsi di modi e modelli 
di trasporto innovativi, in grado di servire nuovi 
bisogni e nuovi segmenti di mercato.
Si rende quindi auspicabile, in sede di politica 
della concorrenza, un corpus si regole che, da 
un lato, non impedisca fenomeni di consolida-
mento e, dall’altro, protegga e favorisca lo svi-
luppo di nuovi player in grado di indirizzare in 
modo innovativo ed efficiente specifiche funzio-
ni d’uso (es. car pooling, ecc.).

alla fase di ideazione, concertazione e attuazio-
ne delle logiche evolutive del trasporto intermo-
dale extraurbano.
Si ritiene, infatti, che tale continuità potrebbe 
essere chiave per garantire la piena attuazione 
delle linee strategiche eventualmente definite 
nel framework nazionale della seamless mobility 
e per garantire l’aggiornamento delle linee stra-
tegiche in funzione dell’evoluzione del settore e 
dei bisogni degli utenti.
In questa sede, peraltro, le istituzioni potrebbero 
esercitare un’attività di persuasione e di stimolo 
all’effettiva cooperazione degli attori, anche attra-
verso il monitoraggio delle azioni condivise in sede 
di libro bianco e di piano nazionale. 
Corpo di regole per l’evoluzione del mercato
Ai fini dello sviluppo dell’offerta dei servizi di mo-
bilità seamless in modalità door-to-door, si reputa 
necessario che vi sia un sempre maggiore sviluppo 
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Capitolo

Merci 3
Contesto

Come stanno cambiando le città
Viviamo in un mondo sempre più “globale” e in-
terconnesso in cui il trend dell’urbanizzazione è in 
forte e costante crescita. 
Già oggi oltre il 50% della popolazione mondiale 
è concentrata in aree urbane, ma le previsioni ri-
portate dalle Nazioni Unite mostrano come il trend 
continuerà a crescere, si stima infatti che, nel 2050 
la percentuale di individui concentrati in aree urba-
ne toccherà un picco pari al 66%.
Restringendo il raggio di analisi al solo continente 
Europeo, i numeri addirittura aumentano; ad oggi 
nelle aree urbane si concentra il 73% degli europei, 
nel 2050 si prevede che la percentuale aumenterà 
fino all’82% (United Nations, World Urbanization 
Prospects).
In questo contesto in cui la popolazione è sempre 
più concentrata nei centri urbani le più forti impli-
cazioni si riscontrano nel settore della logistica, in 
particolare nel trasporto merci per il quale le impli-
cazioni sono molteplici.
Nella definizione di settore delle merci è infatti ne-
cessario includere non solo il settore delle offerte 
al dettaglio ma anche i servizi di consegna pacchi 
e corrieri ai privati, le forniture per i cantieri edili e 
la logistica inversa che comprende la gestione della 

raccolta di rifiuti domestici.
La prima conseguenza del trend di urbanizzazione 
sul settore della logistica si concretizza nell’aumen-
to della domanda di trasporto merci che, già ora, 
raggiunge circa il 20% di tutto traffico dei centri 
urbani.
Questo aumento è una delle cause alla base dell’in-
cremento dell’inquinamento sia acustico che atmo-
sferico; di fatto, in Europa, i veicoli commerciali 
sono responsabili del 25% delle emissioni di CO2 
in ambito urbano e del 30- 50% delle altre emissio-
ni inquinanti (EPOMM - European Platform On 
Mobility Management).
Se si considera che l’obiettivo comunitario forma-
lizzato nel cosiddetto Libro Bianco dei trasporti 
della Commissione Europea è quello di raggiunge-
re una distribuzione urbana delle merci a zero emis-
sioni di CO2 entro il 2030, risulta evidente l’immi-
nente necessità di coinvolgere e sensibilizzare tutti i 
numerosi attori coinvolti, tra i quali sono compresi 
gli operatori del trasporto, i destinatari della merce, 
i privati ma anche la pubblica amministrazione.
Se da una parte la consapevolezza degli enti pub-
blici riguardo la necessità di individuare soluzio-
ni che minimizzino gli impatti negativi è in forte 
crescita, dall’altra si contrappongono gli interessi 
degli operatori di settore, i cui obiettivi principali 
riguardano l’efficienza, l’efficacia e l’affidabilità del 
servizio offerto e quelli dei privati residenti in aree 
urbane la cui preoccupazione principale è quella 



LA MOBILITÀ DEL POSSIBILE | 35

i trend evolutivi nei bisogni dei consumatori, circa 
il 50% ha sottolineato come l’introduzione di nuo-
vi servizi tecnologici e di gestione intelligente delle 
consegne potrà contribuire ad una minor rilevanza 
della velocità di consegna; in altre parole, un servizio 
flessibile e personalizzabile da parte del consumatore 
con l’obiettivo di agevolare sempre di più il cliente, 
offrendo la consegna a casa a orari specifici ed ester-
ni alle fasce lavorative, ha la potenzialità di mettere in 
secondo piano la velocità di consegna.
Inoltre, tra gli aspetti citati come importanti dagli in-
tervistati è emerso il servizio di reso, il quale è visto 
come un incentivo all’e-commerce anche per i consu-
matori più restii; oltre il 50% di coloro che sfruttano 
i servizi di acquisto online dichiara che la possibilità 
di poter sostituire la merce acquistata o di poterla re-
stituire direttamente nel negozio con la possibilità di 
ottenere un rimborso è tra i servizi a valore aggiunto 
alla base della decisione di acquisto. 
Passando ad un’analisi puntuale delle abitudini di ac-
quisto dei consumatori italiani emerge la loro com-
plessiva soddisfazione che deve però essere rappor-
tata a quella dei consumatori europei, più abituati e 
più propensi agli acquisti sul web; il 27% degli acqui-
renti online italiani si dichiara molto soddisfatto con 
percentuali dal 32 al 36% in Francia, Germania, Stati 
Uniti e Regno Unito (Il sole 24 ore). Dal confronto si 
deduce come, in Italia, le possibilità di miglioramen-
to per il settore siano ancora numerose.

della vivibilità delle loro città (Università La Sa-
pienza, Centro di ricerca per il trasporto).

Come stanno cambiando 
i consumatori
È innegabile come la percentuale di acquisti onli-
ne stia aumentando, ma per poter comprendere in 
modo dettagliato quale direzione stiano intrapren-
dendo i consumatori, è necessario valutarne le abitu-
dini e le preferenze di consumo.
A questo proposito la ricerca Netcomm fornisce una 
visione complessiva di parametri per la valutazione 
delle abitudini di consumo, in termini di servizi di 
packaging e consegna, di relazioni con gli operatori 
di settore e di possibili trend futuri per il mercato del 
trasporto merci; la ricerca è basata sull’intervista non 
solo di consumatori privati ma anche di commercian-
ti B2C e di aziende coinvolte nel processo logistico.
I risultati evidenziano come, nell’immaginario del 
75% dei consumatori, il servizio di consegna, in ter-
mini di velocità, costo, qualità e ampiezza del servi-
zio offerto, sia determinante per la scelta d’acquisto. 
Un occhio di riguardo è riservato anche a parametri 
quali la qualità dell’imballaggio, la sua sostenibilità 
ambientale e la sua sicurezza alimentare per il settore 
dei freschi.
Analizzando più a fondo i risultati emerge che le 
preferenze dei consumatori variano al variare dell’e-
tà; infatti, se da una parte la velocità di consegna è 
importate per i più giovani dall’altra, all’aumentare 
dell’età, i consumatori prediligono servizi di conse-
gna flessibili, per i quali sia possibile scegliere perso-
nalmente la fascia oraria.
In generale, tra le modalità di consegna la preferenza 
per una consegna direttamente a casa o sul posto di 
lavoro è in calo (dal 95% al 90%), la diminuzione è 
però più che compensata dall’aumento (+100%) dei 
servizi di click & collect e di ritiro direttamente nel 
punto vendita. Tra coloro che optano per questa ti-
pologia di servizio solo il 10% afferma di sceglierla 
solamente come alternativa per l’impossibilità a riti-
rare il pacco a domicilio nelle ore lavorative, al con-
trario oltre il 60% dichiara di preferire il servizio sia 
per l’aumento dei negozi che offrono la possibilità di 
ritirare prodotti acquistati o prenotati online che per 
la sempre più frequente gratuità del servizio.
Ad incidere sulla decisione dei consumatori di ritira-
re i loro ordini in un punto di raccolta diverso dalla 
loro abitazione, sono soprattutto le loro abitudini e 
i loro orari di spostamento; tanto che, tra gli inter-
vistati chiamati ad indicare quali secondo loro siano 
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Prima di effettuare il tuo ultimo acquisto online su quali servizi 
e aspetti relativi alla consegna e all’imballaggio ti sei informato?

Merci: preferenze dei consumatori
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di migliorare ulteriormente il servizio, incremen-
tando le restrizioni orarie per il trasporto tradizio-
nale e migliorando le modalità di accesso ai veico-
li ecologici per le consegne.
L’obiettivo del progetto è quindi quello di svilup-
pare un sistema volto non solo a ridurre le emis-
sioni ma anche a migliorare la qualità di vita del 
centro storico della cittadina toscana.
Le autorità municipali hanno inoltre recentemen-
te costituito l’Associazione Internazionale Logical 
Town (www.logicaltown.eu) al fine di promuovere 
nuovi modelli di logistica urbana ecosostenibile 
volti a valorizzare l’esperienza lucchese e a co-
stituire una rete di soggetti interessati alla razio-
nalizzazione e al miglioramento della logistica 
urbana per ridurre gli impatti ambientali, acustici 
e sociali del trasporto merci intra-urbano.
I benefici ambientali sono misurabili in termini di 
riduzione delle emissioni di sostanze inquinan-
ti. Dall’inizio del servizio, 1 gennaio 2007, sono 
state effettuate più di 170.000 consegne gestite da 
veicoli elettrici a zero emissioni, con un risparmio 
di oltre 270 tonnellate di anidride carbonica, 1,2 
tonnellate di monossido di carbonio, oltre 600 kg 
di ossido di azoto e oltre 100 kg di PM10. 
Per sottolineare l’impegno messo in atto dalla 
pubblica amministrazione, il Comune sta lavoran-
do all’elaborazione dell’invito, aperto ad aspiranti 
nuovi fornitori per il servizio, a presentare nuove 
proposte sempre più innovative.
Inoltre il Comune si sta prodigando per la realiz-
zazione di un bando di gara per l’assegnazione del 
servizio, definendo linee guida di gestione sempre 
orientate alla sostenibilità e alla riduzione dei 
consumi energetici, grazie anche all’installazione 
di pannelli fotovoltaici all’interno della base logi-
stica per l’alimentazione del parco veicoli.

HUB URBANO: 
“Eco - Logis – Brescia”
Eco-Logis è un servizio di trasporto merci urbano 
innovativo, progettato congiuntamente da Brescia 
Mobilità Spa e Consorzio Brescia Mercati Spa.
Il servizio mira a ridurre e monitorare l’ingresso 
di mezzi pesanti nel centro storico attraverso l’uso 
di veicoli ecologici a limitato impatto ambientale 
e acustico.
Il servizio è al momento operativo grazie all’u-
so di un centro logistico che si trova presso 
l’Ortomercato di Brescia, nel quale i corrieri 
rilasciano i carichi evitando così di entrare di-

Questa crescita dell’e-commerce, supportata da un 
trend di acquisto online in forte aumento, rappresen-
ta allo stesso tempo un’opportunità e una sfida per il 
settore della logistica che assume un ruolo chiave per 
garantire i requisiti di consegna attesi dai, sempre più 
esigenti, consumatori finali.
La crescita del settore delle vendite online deve ne-
cessariamente essere supportata da una crescita e da 
uno sviluppo, preferibilmente sostenibile, del settore 
logistico, e in particolare del trasporto merci.

Benchmark
Alcune delle istituzioni locali e operatori di settore 
hanno anticipato i tempi cercando di implementare 
un modello logistico che possa agevolare e rendere 
più efficiente la consegna dell’ultimo miglio in aree 
urbane (Last mile delivery).
I casi studio riportati di seguito mostrano come l’in-
novazione sia stata applicata a diversi livelli della fi-
liera del trasporto merci e descrivono alcuni dei più 
rappresentativi esempi in termini di innovazione di 
processo e di consegne eco-sostenibili

HUB DI PROSSIMITA’ e LAST MILE DELIVERY: 
LuccaPort – Lucca
In una città come Lucca, caratterizzata dalla pre-
senza di una cinta muraria pressoché intatta e di 
oltre 400 negozi all’interno del centro storico, la 
gestione dei flussi in entrata e in uscita diventa 
cruciale, con particolare riferimento alle esigenze 
quotidiane di approvvigionamento merce. Il pro-
getto LuccaPort nasce proprio con l’obiettivo spe-
cifico di far fronte a questa esigenza, ottimizzando 
la distribuzione delle merci presso il centro città 
anche alla luce del fatto che il trasporto e la di-
stribuzione delle merci, insieme al traffico privato, 
siano una delle principali cause di consumo ener-
getico, emissioni di gas nocivi e crescenti livelli di 
rumorosità.
Il sistema è apparentemente semplice: una base 
logistica di supporto vicino all’uscita autostrada-
le di Lucca ovest e una flotta di veicoli alimentati 
elettricamente in grado di gestire la consegna delle 
merci in entrata e in uscita dal centro storico.
L’iniziativa LuccaPort (www.luccaport.it) opera 
ad emissioni zero nelle aree urbane, nonché le più 
colpite dagli impatti negativi del trasporto merci 
di tipo tradizionale. Il servizio rimane attivo non 
solo nelle aree interne al centro storico, ma anche 
nei quartieri e nelle zone limitrofe alle mura.
Con visione di lungo termine, la volontà è quella 
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stico-intermodale per ottimizzare sia i percorsi 
che il numero di consegne in area urbana.
I veicoli usati per il servizio sono abilitati all’u-
tilizzo di corsie preferenziali e alla possibilità di 
transito e parcheggio all’interno della zona ZTL 
24 ore su 24.
Si tratta di un servizio dedicato non solo agli 
operatori di trasporto merci per conto terzi, ma 
anche a chi effettua trasporto per conto proprio 
e sarà esteso in futuro anche alla consegna di 
prodotti della filiera del fresco.
Cityporto è ormai operativa dal 21 aprile 2004 
ed è una delle poche esperienze longeve e di 
successo in Italia che riguardano questa moda-
lità operativa. Il modello è infatti preso come 
punto di riferimento da molte altre città italiane 
e viene persino studiato come caso di successo 
anche all’estero.

MICRO CITY CENTER HUB: 
Gnewt Cargo – Londra
Gnewt Cargo è un fornitore di servizi logistici che 
si occupa di gestire le consegne dell’ultimo miglio 
nell’area urbana di Londra, la cosiddetta London 
Congestion Charge (LCC).
La soluzione di consolidamento e consegna offerta 
dal fornitore prevede un centro logistico situato in 
una zona limitrofa al centro città, all’interno della 
piattaforma vengono poi gestiti e ottimizzati tutti i 
carichi in uscita, consegnati direttamente dai veicoli 
ecologici di Gnewt Cargo.
Dal giugno 2015, Gnewt Cargo è diventato il più 
grande operatore per il trasporto urbano del Regno 
Unito con una flotta interamente elettrica, formata 
da oltre cento veicoli. 

rettamente nel centro città. 
Una volta all’interno della struttura, le merci sono 
organizzate attraverso l’uso di un sistema infor-
matico che pianifica i percorsi in ottica di ottimiz-
zazione. Tale organizzazione permette al servizio 
di coprire le consegne dell’ultimo miglio con uno 
dei mezzi di trasporto ecologici. 
Grazie alla sostituzione dei mezzi di trasporto 
tradizionali con quelli elettrici a zero impatto am-
bientale, Eco-Logis offre un contributo sostan-
ziale alla riduzione delle emissioni inquinanti e 
nocive, contribuendo sempre più all’affermazione 
di Brescia come città eco-sostenibile, contempo-
raneamente e vicino ai target Europei.

HUB URBANO e LAST MILE DELIVERY: 
CityPorto – Padova
Cityporto è il servizio di distribuzione urbana di 
merci con veicoli elettrici e a gas naturale, idea-
to e gestito da Interporto Padova. Le idee chia-
ve alla base di questo progetto, la cui missione 
è quella di migliorare la qualità degli ambienti 
intra-urbani, sono: trasporto sostenibile, inter-
modale, con riduzione e razionalizzazione del 
traffico cittadino.
Il funzionamento consiste in operatori, in parti-
colare corrieri, che consegnano la merce presso 
una piattaforma logistica, in questo caso l’in-
terporto situato nella zona limitrofa all’area ur-
bana cittadina. Da qui partono veicoli ecologici 
a basso impatto ambientale per la distribuzione 
all’interno del centro città, questi veicoli gesti-
scono le cosiddette consegne dell’ultimo miglio.
Un sistema informativo sfrutta le piene poten-
zialità dell’interporto di Padova in ambito logi-

Fonte: Gnewtcargo website

Gnewt Cargo e il centro logistico urbano 
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Pony Zero, che percorrono l’ultimo miglio gra-
zie all’uso di veicoli “verdi” (biciclette, veicoli 
elettrici) e consegnano per compagnie come 
Just Eat, Cortilia o Amazon Prime Now, vedono 
ampio spazio di crescita. Difatti, sono proprio 
la flessibilità, la sostenibilità ambientale e la ra-
pidità del servizio di consegna il valore aggiun-
to alla base della logistica legata al commercio 
digitale.

Principali criticità  
e vincoli di sistema

Fin dagli anni ‘90 sono stati condotti progetti, ricer-
che e sperimentazioni su possibili nuove “soluzioni di 
logistica urbana”. Le misure sperimentate e attuate 
rientrano in due categorie principali; da una parte 
quella delle misure di regolamentazione, volte a ra-
zionalizzare il traffico nelle aree urbane, e dall’altra 
quella degli investimenti nella creazione di nuove in-
frastrutture e di sistemi di trasporto intelligenti ITS 
(Intelligent Transport System).
Tuttavia, le soluzioni di logistica urbana adottate 
spesso non hanno prodotto gli effetti desiderati per-
ché non sono state concepite in modo tale da conci-
liare adeguatamente la volontà del pubblico di limita-
re il traffico merci nelle aree urbane e la necessità del 
settore privato di garantire un efficace ed efficiente 
sistema di distribuzione. Nel processo di definizione 
delle misure correttive, pertanto, le esigenze e gli in-
teressi, spesso contrastanti, dei diversi tipi di attori 
coinvolti nelle attività di distribuzione non sono stati 
adeguatamente presi in considerazione.
Per i commercianti può essere prioritario avere tempi 
di consegna brevi (spedizioni frequenti, veloci e ge-
neralmente di piccole quantità), piuttosto che dedi-
care spazio al magazzino, il cui costo in aree urbane 
è particolarmente elevato. Questa necessità, tuttavia, 
aumenta il numero di consegne, generando conse-
guenze negative in termini di congestione del traffico 
urbano, inquinamento acustico ed emissioni inqui-
nanti, a discapito dell’attrattiva e della vivibilità della 
città, aspetti di fondamentale importanza in primo 
luogo per i residenti ma anche per i turisti.

Le principali aree critiche
Le filiere logistiche sono in fase di ridisegno: si in-
seriscono nuovi operatori e i sistemi di servizio e 
consegna hanno impatti decisivi sugli stessi territori 
commerciali. Tanto che i punti vendita, che rappre-

Il passaggio da veicoli tradizionali ad una flotta in-
teramente elettrica ha permesso la riduzione delle 
emissioni di CO2 per consegna di oltre il 65% (gnew-
tcargo.co.uk).

MICRO CITY CENTER HUB: 
Geodis– Parigi
In Francia, Geodis (leader riconosciuto della logisti-
ca) ha istituito una serie micro centri di consolida-
mento a Parigi, gestiti attraverso una combinazione 
di piccoli furgoni elettrici e cicli di carico. I risultati 
sono al momento promettenti, con una riduzione 
iniziale delle emissioni di gas inquinanti dell’85%.
Geodis intende espandere il concetto di centro di 
micro consolidamento in altre 30 città francesi.
Ma quale è la differenza tra un centro logistico 
di consolidamento e un micro centro di conso-
lidamento?
Alla base dei micro centri di consolidamento 
è l’idea che il consolidamento di beni avvenga 
all’interno di una struttura che si trova in pros-
simità dei punti di consegna finali; non al di 
fuori dei confini cittadini, cosa che tipicamente 
accade nel caso dei centri di consolidamento 
tradizionali. 
I micro centri di consolidamento servono general-
mente aree più piccole e trattano merci di dimen-
sioni altrettanto piccole e tendenzialmente leggere.
Uno dei principali vantaggi di un micro-centro 
di consolidamento è dato dal fatto che i veicoli 
tradizionali di consegna, generalmente di gran-
di dimensioni, possano consegnare all’interno 
dei centri città solo nelle ore in cui il traffico è 
meno congestionato (ad esempio di notte), per-
mettendo così le consegne negli orari di punta a 
tutti i veicoli “verdi” quali, bike/car sharing, me-
tropolitana, piccoli furgoni elettrici. 

LAST MILE DELIVERY: Pony Zero
Il settore del Food & Grocery sta al momento 
scoprendo il commercio digitale nel nostro Pa-
ese, servizio per ora effettuato per la maggior 
parte solo su prodotti ingombranti e pesanti e 
con acquisto pianificabile (bevande, pannolini, 
etc.…). Tuttavia, i cambiamenti nelle abitudini e 
stili alimentari dei consumatori stanno spingen-
do anche all’acquisto di prodotti freschi, senza 
considerare il cibo “pronto” da mangiare.
In questo contesto gli operatori logistici devono 
rimanere al passo coi tempi ed essere sempre 
più equipaggiati. In questo senso, aziende come 
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tive, attori, ruoli, etc. Avere una piena coscienza del 
contesto permette di migliorare l’efficienza operativa 
e implementare una mobilità urbana più sostenibile 
dal punto di vista ambientale, sociale ed economico.
Il cardine di un modello evoluto di logistica cittadina 
è il centro di distribuzione urbana (CDU) ossia una 
piattaforma logistica che riceve da diversi operatori 
di trasporto le merci destinate a più clienti localizzati 
in una medesima area. Il ruolo del CDU è finalizzato 
a rendere più efficiente la distribuzione, smistando e 
aggregando i flussi e ottimizzando i giri di consegna.
A seconda delle varie casistiche i CDU possono svol-
gere ruoli differenti:
1. Transit Point: quando le merci provenienti da 
più vettori vengono gestite nella struttura solo il tem-
po necessario per essere smistate e caricate sui veicoli 
adibiti alla distribuzione locale (Cross docking).
In questo caso le merci trasbordate da un mezzo di 
dimensioni maggiori ad un mezzo più adatto all’ulti-
mo miglio (es. su mezzi a trazione ecologica).
Questo approccio consente di minimizzare il numero 
di veicoli e i viaggi, e massimizzare l’utilizzo e il tasso 
di riempimento. Riducendo le percorrenze si produce 
un impatto positivo in termini di inquinamento, am-
bientale e acustico, e di congestione.    
Nella figura “Scenario attuale senza CDU” sono eviden-
ti le inefficienze del modello dovute a consegne gestite 
individualmente da ogni fornitore nella medesima area.

sentano l’85% del fatturato, lasciando il restante 15% 
ai canali digitali, si stanno adeguando al cambiamen-
to guidato dal crescente trend degli acquisti online, 
diventando anche luoghi per la raccolta e il ritiro del-
la merce ordinata attraverso il canale digitale.
Secondo il rapporto “Logistica e Packaging per l’e-
commerce” pubblicato da Netcomm la sfida rappre-
sentata dall’e-commerce si gioca sul fronte dell’ulti-
mo miglio logistico e dell’integrazione informatica.
Per la maggior parte dei consumatori il prezzo, la 
qualità e l’ampiezza dei servizi di consegna sono fat-
tori fondamentali per le scelte di acquisto.
Il mercato del trasporto su strada è altamente com-
petitivo, gli operatori sono estremamente sensibili ai 
costi e rispondono rapidamente ai segnali espressi 
dal mercato. Se questo approccio customer driven 
è da apprezzare si ha però anche l’altro lato della 
medagli, infatti gli eventuali costi aggiuntivi genera-
ti dalla ricerca di flessibilità sono trasferiti, a medio 
o lungo termine, sui clienti e, in ultima analisi, sui 
consumatori, in quanto non possono essere assorbiti 
dagli operatori. 
Anche l’importanza dei servizi di reso e di gestione 
delle consegne a domicilio in orari specifici si trovano 
in cima alla lista delle priorità per i consumatori subi-
to dopo la velocità e i costi di consegna.
In questo ambito vi è ancora ampio margine di mi-
glioramento riguardo la disponibilità di servizi volti 
a coordinare e a fornire informazioni sulla consegna 
e sul reso; sono il fronte su cui sia i clienti che i com-
mercianti chiedono i miglioramenti più significativi e 
questo si traduce in una richiesta di una maggiore 
integrazione tecnologica di tutti i processi.

Proposte operative

L’evoluzione del modello
I casi di fallimento, alcuni esempi di riferimento, 
recenti studi e casi rilevanti di logistica urbana di-
mostrano che cambiando strategia e adottando un 
approccio win-win, si possono contemporaneamente 
ridurre gli impatti delle attività distributive in città e 
aprire il mercato a nuove opportunità di business per 
pubblico e privato.
La sfida da affrontare è quella di creare valore e nuo-
ve opportunità di business attraverso soluzioni co-
muni e condivise da tutti gli attori in gioco.
Imprescindibile per definire un nuovo modello è 
acquisire un’approfondita conoscenza del mercato 
locale, per rilevare i meccanismi, modalità distribu-
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fica realtà urbana, possano ottenere un beneficio.
In aggiunta è fondamentale sottolineare che l’assetto 
organizzativo, ossia il ruolo del CDU e i rapporti tra 
soggetti (pubblici e privati coinvolti), debba essere 
collegialmente disegnato e condiviso. Ciascuna area 
urbana, caratterizzata da specifiche peculiarità locali, 
necessiterà la definizione di un modello di business 
differente ma sempre economicamente sostenibile e 
capace di sopravvivere nel tempo, in grado di ridurre 
gli impatti negativi delle attività distributive.

L’evoluzione tecnologica
L’utilizzo di un unico protocollo standardizzato 
può consentire una più rapida comunicazione delle 
informazioni, senza errori o omissioni, e favorisce 
una più efficiente gestione dei processi, in partico-
lare di quelli di interfacciamento con i propri part-
ner commerciali.
Gli standard, in generale, garantiscono l’intero-
perabilità fornendo un linguaggio comune per 
identificare, catturare e condividere le informa-
zioni (su prodotti, luoghi, risorse e altro) che 
viaggiano nella catena di fornitura. Con le nor-
me è davvero possibile:
1.	Identificare in modo univoco, a livello globale, 

una entità grazie a chiavi di identificazione co-
struite secondo regole ben definite.

2.	Acquisizione automatica delle informazioni 
sui tasti numerici tramite un supporto (ad es. di-
versi tipi di codici a barre o RFID).

3.	Condividere le informazioni acquisite (ad 
esempio tramite messaggi EDI).

4.	Ottimizzare i processi attraverso il linguaggio 
comune e la combinazione di diverse soluzioni 
standard (si pensi ad esempio alla tracciabilità o 
all’Internet of Things, IoT).

In questa situazione, le informazioni sarebbero 
quindi accessibili, corrette e comprensibili per tutti 
gli attori della catena che utilizzano il linguaggio 
comune.
Se consideriamo l’identificazione delle consegne 
all’ultimo miglio, attualmente non esiste un lin-
guaggio unificato, quindi la comunicazione tra i 
players e gli stakeholder nella catena di fornitura 
risulta ancora parecchio difficoltosa.
In particolare, si evidenziano 4 aspetti che potreb-
bero essere migliorati per favorire una migliore co-
municazione fra gli attori:
1.	 Identificazione: la chiave numerica, informazione 

rappresentata e struttura si basano principalmente 
su regole e esigenze interne alla singola azienda.

Lo scenario prospettico, che prevede uno smista-
mento unico della merce gestito del CDU (figura 

“Scenario prospettico con CDU”) permette di gesti-
re l’ultimo miglio in maniera più efficiente. Infatti 
in questo scenario le tratte di ultimo miglio partono 
dal CDU stesso, localizzato in modo baricentrico 
e prossimo all’area distributiva, sono di lunghez-
za inferiore a quelli precedenti e gestiti da veicoli 
eco-compatibili (es. elettrici) che a parità di tempo 
operativo riescono a fare più uscite e quindi a mas-
simizzare il loro impiego, con vantaggio di costo 
per l’operatore logistico.

2. Stoccaggio: oltre alle operazioni di consolida-
mento possono essere gestiti flussi di stoccaggio e 
magazzinaggio, nonché ulteriori servizi sul singo-
lo pezzo/collo (es. personalizzazione, repackaging, 
ecc…) a beneficio di acquirenti e venditori.
Iniziative europee avviate in passato per la creazio-
ne CDU sono nate su proposta e mediante finan-
ziamenti pubblici, cessando di conseguenza la loro 
attività una volta esauritisi queste risorse. Le ragioni 
principali di fallimento sono riconducibili, principal-
mente, al mancato coinvolgimento di un numero di 
clienti sufficiente a far raggiungere all’attività il bre-
ak-even-point in tempi sostenibili e su mancate valu-
tazioni economico- finanziarie ex-ante supportate da 
precise analisi quantitative. 
Oggi si è compreso che, affinchè un CDU abbia 
successo, occorre concepire un modello di business 
capace di assicurare la sostenibilità economico-fi-
nanziaria dell’iniziativa.
È fondamentale per un modello di business di un 
CDU adottare un approccio customer oriented, ov-
vero orientato all’offerta di soluzioni flessibili, efficaci 
e customizzate sui clienti.
È fondamentale che il CDU, ricoprendo un ruolo di 
congiunzione tra l’area urbana e un contesto regio-
nale, determini della strategie e delle modalità opera-
tive compatibili con le varie organizzazioni impattate 
(ognuna con le proprie peculiarità ed esigenze). Nella 
sua mission dovrà certamente creare, distribuire e 
catturare valore, offrendo agli attori coinvolti quei 
benefici che possano compensare (o più che com-
pensare) i costi del cambiamento.
Risulta quindi fondamentale per il CDU individuare 
una corretta composizione dell’offerta in termini di 
servizi da affiancare all’attività distributiva, nonché, 
assicurarsi che i segmenti di clientela, ossia le cate-
gorie di operatori e negozianti che tra tutti gli attori 
coinvolti nella distribuzione delle merci in una speci-
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(es.: ri-etichettatura) saranno eliminate.
•	 L’affidabilità dei servizi di consegna andrà via 

via aumentando.
•	 I costi dei servizi di consegna saranno notevol-

mente ridimensionati.

Conclusioni

Le soluzioni logistiche urbane migliorano il traspor-
to merci, coinvolgendo non solo le infrastrutture ma 
anche misure tecnologiche e in linea con le normative. 
L’analisi delle numerose esperienze condotte in Eu-
ropa nell’ultimo ventennio mostra che quasi tutte le 
iniziative già messe in atto sono spesso fallite a causa 
della mancanza di un modello di business sostenibile 
nel tempo e in cui gli interessi sia pubblici che privati 
potessero essere contemporaneamente soddisfatti. 
L’introduzione di un approccio vantaggioso per tutti 
e la ricerca di nuovi modelli di business sembrano es-
sere in effetti due elementi fondamentali per favorire 
la comunicazione fra player a livelli differenti.
Gli elementi fondamentali alla base dello studio di 
nuove soluzioni e della proposta di modelli di busi-
ness evolutivi che possano essere longevi e sosteni-
bili finanziariamente, risultano essere principalmen-
te due: da un lato l’introduzione di un approccio 
vantaggioso per tutti e dall’altro la ricerca e l’analisi 
quantitativa di dettagli di tutti i possibili scenari.

2.	 Acquisizione: per rappresentare la chiave nume-
rica ogni azienda utilizza una simbologia e un 
sistema di acquisizione delle informazioni che 
altre aziende potrebbero non essere in grado di 
leggere, codificare e comprendere.

3.	 Condivisione delle informazioni: non esiste al 
momento un’unica regola per lo scambio di in-
formazioni.

4.	 Ottimizzazioni di processo: L’interoperabilità 
tra i diversi sistemi risulta difficile in questa 
situazione e di conseguenza l’ottimizzazione 
dei processi diventa impossibile se non i pre-
senza di miglioramento per i gap descritti ai 
punti precedenti.

L’identificazione end-to-end per tutte le consegne di 
pacchi può generare vantaggi sia per i consumatori 
che per i rivenditori online e gli operatori:

•	 I rivenditori online e i fornitori di servizi logistici 
avranno la possibilità di lavorare più facilmente 
insieme e con un maggior numero di partner.

•	 I rivenditori online saranno in grado di offrire 
più soluzioni di consegna ai propri consumatori.

•	 I consumatori avranno la possibilità di scegliere 
fra un maggior numero di opzioni quella che me-
glio risponde alle proprie esigenze di consegna.

•	 I consumatori e i rivenditori online saranno in 
grado di tracciare tutti gli ordini in maniera con-
sistente sulla base di SSCC.

•	 Tutte le attività dispendiose e soggette ad errore 
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mi di trasporto”, “Infrastrutture pubbliche e logistica” 
e “Casa e assetto urbanistico”, coinvolgendo, pertan-
to, un numero elevato di soggetti centrali e territoriali, 
come: MIT, MEF, Regioni, Province e altre aggrega-
zioni di enti territoriali, Comuni, ANCI, ACI, ANSF.
Il Piano Triennale, inoltre, pone molta attenzione 
alle politiche sui dati, prevedendo un capitolo ad hoc 
del Piano, denominato Data & Analytics Framework 
(DAF) finalizzato a “sviluppare e semplificare l’inte-
roperabilità dei dati pubblici tra PA, standardizzare e 
promuovere la diffusione degli open data, ottimizzare 
i processi di analisi dati e generazione di conoscen-
za”. Peraltro, una delle prime applicazioni pilota del 
DAF riguarda proprio la mobilità, con l’iniziativa 
denominata “Implementazione Dataset Chiave Am-
bito Mobilità e Trasporti Implementazione Dataset 
Chiave Ambito Mobilità e Trasporti”,  infatti, si pone 
l’obiettivo di definire la struttura dei dati per ogni da-
taset chiave; le pipeline di trasformazione dal dato 
grezzo in quello Open Data; le procedure di ingestion 
automatiche dei dati necessari per produrre i dataset 
chiave menzionati coinvolgendo, oltre alla TaskFor-
ce OpenData, anche la Motorizzazione Civile e ACI 
(es. Dataset utilizzati Statici: Lista Parcheggi, Parco 
Macchine, Perimetro, varchi e orari ZTL, Patenti At-
tive, Incidenti Stradali. Real Time: Traffico e viabilità 
in tempo reale, stato dei parcheggi in tempo reale).
Recentemente anche l’Autorità di regolamenta-
zione sui Trasporti ha annunciato l’avvio di una 
consultazione proprio per verificare l’esigenza di ini-

Contesto
La progressiva digitalizzazione del settore della mo-
bilità sta portando alla produzione sempre più mas-
siccia di dati. Da un lato, la diffusione di sensoristica 
per la mobilità (dalla geolocalizzazione dei mezzi 
pubblici, fino ai sensori di parcheggio), dall’altro, la 
diffusione di smartphone, sono fenomeni che stanno 
generando una quantità impressionante di dati. 
E poiché, come noto, la mobilità richiede interopera-
bilità, il tema della standardizzazione dei dati sta di-
ventando uno dei temi imprescindibili al suo sviluppo.

Le politiche nazionali 
sui dati per la mobilità
Il quadro delle politiche sui dati a livello centrale vede, 
da un lato, le iniziative del MIT, come l’emanazione 
del decreto cosiddetto “Smart Road”, che ha in-
trodotto, tra le altre cose, il concetto degli standard 
minimi di sensoristica nella realizzazione delle infra-
strutture di trasporto in Italia, ponendo le basi per 
una diffusione più organica dei sensori. Dall’altro le 
politiche sull’ICT pubblica, che trovano il loro qua-
dro strategico nel Piano Triennale per l’Informa-
tica nella PA 2017-2020.All’interno di quest’ulti-
mo, saranno individuati i processi di digitalizzazione 
dei soggetti pubblici afferenti all’ecosistema Mobi-
lità, racchiudendo, al suo interno, tutte le iniziative 
afferenti al “Diritto alla mobilità e sviluppo dei siste-
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Un crescente bisogno di riposte 
Partire per lavoro, spostarsi per raggiunge-
re un luogo di vacanza o solo per il gusto 
di viaggiare sono azioni che hanno sem-
pre accompagnato l’uomo in tutte le epo-
che. Questa non diversamente dalle altre. 
Tuttavia c’è qualcosa di inedito rispetto al 
passato. Le profonde mutazioni sociali e 
tecnologiche fanno di questa stagione un 
momento diverso. L’urbanizzazione innan-
zitutto con agglomerati estesi e congestio-
nati, le cui conseguenze sono, da un lato, 
un inquinamento al limite e, dall’altro, la 
difficoltà di governare un fenomeno in così 
rapida evoluzione dal punto di vista del-
la circolazione stradale e della sicurezza. 
Tutto questo si traduce in una inefficienza 
diffusa che crea disagi nel trasporto e ma-
lessere nelle persone.

La tecnologia. Un potente alleato
Se da un lato lo sviluppo tecnologico ci 
ha messo a disposizione veicoli evoluti e 
sempre più performanti, oggi proprio dalla 
tecnologia, guidata da una visione chiara di 
come vorremmo migliorare il nostro modo 
di vivere e di lavorare, ci possiamo aspet-
tare un contributo decisivo. Il grande abili-
tatore della trasformazione, la connettività, 
rende possibile lo sviluppo di nuovi servizi e 
nuovi modelli di business che già si stanno 
affacciando e prendendo spazio.
La mobilità condivisa con l’introduzione 
del car sharing per esempio, che agevola 
il commuting, lo spostamento casa-lavoro 
e risponde alla tendenza delle nuove ge-
nerazioni di usare i mezzi di trasporto piut-
tosto che di possederli. A distanza, e con 
una applicazione mobile, si può prenotare 
una vettura e vi si può accedere aprendo 
le portiere. È proprio di questi giorni la 
notizia che a fine 2018 verrà introdotta 
in Italia una piattaforma che consentirà di 

noleggiare auto di proprietà che il proprie-
tario non sta utilizzando28. Si stanno già 
sperimentando tecnologie che mettono in 
relazione un veicolo con un altro veicolo e 
con gli oggetti/persone circostanti, cosid-
dette vehicle-to-vehicle (V2V) e vehicle-
to-everything (V2X).

Una trasformazione già in atto. 
Che coinvolge tutti
La trasformazione è ancora poco percepi-
ta, ma molto più avanzata di quanto non si 
creda. Il settore privato sta impiegando una 
elevata mole di risorse e mezzi. Il pubblico 
non sta a guardare. Iniziative a livello locale 
si stanno moltiplicando per sensibilizzare al 
cambiamento. È infatti interessante notare 
come, a fronte di una esigenza globale di 
cambio di paradigmi di mobilità, l’imple-
mentazione delle strategie di modelli inno-
vativi sia estremamente locale. Solo però 
unendo le forze del pubblico e del privato e 
attraverso sinergie locali e nazionali si potrà 
progettare un futuro sostenibile, che non 
coinvolga solo i centri urbani, ma sia estesa 
alla multimodalità extraurbana. Ora, nulla 
impedisce all’Italia di attuare la mobilità in-
telligente, all’interno di un quadro normati-
vo che permetta di incentivare l’adozione di 
queste nuove tecnologie. E quello delle nor-
mative è un altro punto chiave. La mobilità 
connessa, digitale, è composta di elementi 
diversi e richiede una profonda interope-
rabilità dei sistemi e il passo convergente 
rispetto a questi progetti, è accompagnare 
a queste iniziative la disponibilità a gene-
rare standard tecnologici. Non visti come 
un ostacolo o un freno all’innovazione, ma 
come un indispensabile strumento di cre-
scita e di guida per lo sviluppo delle solu-
zioni stesse. Anche in questo ambito, per la 
realizzazione di un ecosistema di trasporti 
realmente interconnesso, occorre un’ampia 

partecipazione sia del settore privato che di 
quello pubblico. Auspichiamo che le auto-
rità regolatorie e di vigilanza coinvolgano i 
principali attori sul mercato nello sviluppo 
di normative che avvantaggino la creazio-
ne di soluzioni innovative di valore.

Sperimentare insieme
Molto si deve ancora fare quindi perché si 
sviluppino le condizioni di un lungimirante, 
aperto e costante patrocinio delle attività 
che rispondano al bisogno di rinnovamento 
della mobilità. Serve avviare progetti con-
creti per sperimentare un modello coope-
rativo che incentivi la partnership intraset-
toriale, che coinvolga l’intero ecosistema 
della mobilità per creare condizioni favore-
voli di business, valorizzando la molteplici-
tà dei dati a disposizione. Sicuramente mai 
fino ad ora si era presentata una sfida così 
grande: far leva sui punti di forza di ciascu-
na organizzazione per affermare soluzioni 
tecnologicamente appetibili di mobilità, 
di unire business, competenze e culture 
diverse, lavorando ad un unico obiettivo: 
rendere i nostri territori più vivibili e sicu-
ri spingendo lo sviluppo tecnologico verso 
confini finora inesplorati. Il progetto EY Mo-
bility Think Tank si è posto questo ambizio-
so proposito e come Vodafone Automotive 
siamo orgogliosi di aver raccolto questa 
sfida, immaginando e verificando la fatti-
bilità delle nostre visioni. Abbiamo lavorato 
a stretto contatto con un gruppo di lavoro 
motivato e capace di generare prospettive 
inedite. Da parte nostra, in Vodafone, lavo-
riamo già con tutti gli attori dell’ecosistema 
– assicuratori, legislatori, case costruttrici, 
proprietari di flotte, operatori del trasporto 
– per permettere alle persone di usufruire 
di servizi di mobilità più flessibili che rap-
presentino un miglioramento della qualità 
delle loro vite e dei loro viaggi.

Il contributo all’innovazione di Vodafone Automotive 
a cura di Gion Baker, CEO di Vodafone Automotive

28. http://www.lastampa.it
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Leggendo la figura dal basso verso l’alto (nell’ottica 
del modello a “strati” della Smart City di EY), la base 
delle piattaforme è rappresentata dagli open data: 
quasi tutte le città pubblicano i dati del TPL statici 
(vale a dire percorsi, fermate, orari pianificati), men-
tre un po’ meno diffusa è la pubblicazione dei dati 
dinamici (tempi di arrivo e posizione dei mezzi), pre-
sente in 10 città su 14.
A partire dagli open data, la costruzione dei servizi di 
infomobilità di travel planning avviene sia in proprio 
(attraverso le App ufficiali delle aziende del TPL nelle 
varie città, presenti in tutte le città), sia da parte delle 
cosiddette “piattaforme globali” come Google Tran-
sit (o integrato in Google Maps) e Moovit, prese qui 
come piattaforme globali di riferimento. Ebbene, l’a-
nalisi dello stato dell’arte nelle 14 città metropolitane 
ha evidenziato come le informazioni “statiche” sono 
presenti su Moovit per tutte le città e su Google per 
10 su 14, mentre tale presenza si riduce drasticamen-
te per le informazioni dinamiche (presenti su Moovit 
solo in metà delle città). Evidentemente il grado di 

“apertura” dei dati verso le piattaforme globali varia 
da città a città.
Si registrano pertanto, di fatto, due approcci 
al tema dei dati molto diversi tra di loro nelle 
diverse realtà locali: 
1.	 Alcune realtà tendono a mantenere la proprie-

tà dei dati, e quindi in certa misura a “blindarli” 
all’interno dei propri sistemi, con l’intenzione di 
spingere l’utente a scaricare del proprie app o ad 
accedere ai propri sistemi, anche per poter traccia-
re i movimenti e quindi avere dei dati per la piani-
ficazione dei servizi di trasporto.

2.	 Altre invece pubblicano dati in formato aperto 
(dati sia statici sia dinamici), comprensivi di API, 
per favorire il loro utilizzo da parte di applicazioni 
terze, sia app locali realizzate magari da start-up 
(il che favorisce lo sviluppo di un ecosistema digi-
tale locale), sia le piattaforme globali sopra citate, 
che sono ovviamente in grado di offrire interfacce 
standard in più città diverse (e quindi una più fa-
cile user experience al turista o al viaggiatore occa-
sionale) e, come controparte, hanno però sui loro 
sistemi la tracciatura dei movimenti degli utenti 
che tendono a non condividere con altri. Così il 
sistema locale perde informazioni preziose su una 
parte degli utenti. 

Il rapporto con le piattaforme terze è un tema molto 
rilevante, che si ritrova non solo nei servizi di travel 
planning, ma anche in altri servizi come, ad esempio, 
la bigliettazione elettronica. La figura “L’evoluzione 

ziative di regolamentazione che facilitino la costru-
zione di piattaforme dati a supporto dell’intermoda-
lità e dei servizi ai viaggiatori. 

Il PON Metro 
Nell’ambito dei 6,2 mld € di finanziamenti pubblici 
per la mobilità in Italia (tra fondi PON, POR e FSC), 
di particolare rilevanza per i temi della mobilità e 
delle piattaforme dati, tra i Programmi nazionali, è 
il Programma Operativo Nazionale Città Metropo-
litane (PON Metro).Detto programma, si pone l’o-
biettivo di contribuire alla costruzione delle 14 città 
metropolitane secondo due driver:  uno è chiamato 

“smart city”, in quanto vuole promuovere progetti 
smart nei settori dell’agenda digitale, efficienza ener-
getica e, per l’appunto, mobilità sostenibile. In totale 
si tratta, per il settore della mobilità sostenibile, di 
circa 300 mln € da qui al 2023, di cui 45 mln € dedi-
cati esplicitamente al settore “Infomobilità e sistemi 
di trasporto intelligenti”, la maggior parte dei quali, 
indirizzati alla realizzazione delle piattaforme dati 
per la mobilità nelle città. Si tratta di un patrimonio 
di progettualità importante, che può essere oggetto, 
come vedremo, di azioni di messa a fattor comune e 
di indirizzamento. 

Il quadro delle piattaforme
dati esistenti 
Le piattaforme dati esistenti a livello urbano
In tutte le città di maggiori dimensioni si stanno svi-
luppando delle piattaforme dati sulla mobilità, a partire 
dai dati relativi al Trasporto Pubblico Locale (TPL).
Nella figura “Piattaforma Open Data per il TPL” 
è riportata la situazione relativa alle 14 città 
metropolitane (fonte: anticipazione dati Smart 
Metropolitan Index, 2018).

Piattaforme open data per il TPL

Anticipazioni Smart Metropolitan Index Base: 14 Comuni

TORINO GENOVA MILANO FIRENZE ROMABOLOGNA BARI REGGIO 
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Gli asset abilitanti
Il Piano Triennale introduce il concetto di “Ecosiste-
ma” come “settore o area di policy in cui si svolge 
l’azione da parte delle Pubbliche amministrazioni” e 
quello di “Modello di interoperabilità” come l’in-
sieme dei “meccanismi che facilitano e garantiscono 
la corretta interazione tra gli attori del sistema, favo-
rendo la condivisione trasparente di dati, informazio-
ni, piattaforme e servizi”
Il Modello di interoperabilità oltre a garantire il fun-
zionamento dell’intero Sistema informativo della 
Pubblica amministrazione deve abilitare lo sviluppo 
degli ecosistemi creando e mettendo a disposizione 
un insieme di asset (condizioni tecnologiche, servizi, 
regole, strumenti di governance, ecc.) che consentano 
ai soggetti coinvolti nell’ambito di un ecosistema a 
raggiungere obiettivi comuni attraverso:

•	 la condivisione degli asset
•	 lo sviluppo e la condivisione di nuove competenze 

(e quindi di nuovi asset)
•	 il disegno di nuovi strumenti normativi, tecnologi-

ci o operativi per la realizzazione di progetti ICT
È quindi necessario definire, sviluppare e consoli-
dare un insieme di asset propedeutici allo sviluppo 
dell’ecosistema. Tali asset possono essere ricondotti 
a 5 macro categorie, che possono essere confrontate 
secondo il livello di maturità e quindi il livello di “re-
adiness” di utilizzo, che può essere:

•	 alto come nel caso degli asset “già pronti” e quindi 
solo da diffondere e integrare; questo presuppone 
quindi un livello di coinvolgimento dei soggetti inte-
ressati basso in quanto l’asset è definito, standardiz-
zato e c’è poco margine di customizzazione

•	 basso come nel caso degli asset concettualmente 

dell’accesso mobile” (tratta dallo Smart City Index 
2016 di EY e dalle anticipazione dei dati dello Smart 
Metropolitan Index 2018), mostra l’evoluzione dei 
servizi di bigliettazione elettronica nelle città metro-
politane negli ultimi due anni.
Come si può notare, vi è stato un forte aumento dei 
servizi di bigliettazione elettronica via app nelle città 
metropolitane, grazie soprattutto al contributo delle 
piattaforme di terze parti (come ad es. My Cicero), 
che si interfacciano con i sistemi del TPL e consento-
no l’acquisto di biglietti singoli.
È evidente che l’integrazione con i dati del TPL da par-
te delle piattaforme terze e l’aumento di servizi dispo-
nibili su tali piattaforme sono uno degli aspetti che le 
città dovranno affrontare nei prossimi anni, cercando 
di risolvere le contraddizioni insite nella scelta dei due 
modelli descritti sopra e cercando dei compromessi.
Le dinamiche sopra descritte riguardano, come detto, le 
piattaforme dati del TPL, che possono essere un punto 
di partenza per allargare le piattaforme dati anche al di 
fuori di esso, verso le altre forme di mobilità (ferrovie in 
ambito urbano, bike sharing, car sharing, servizio taxi, 
ecc.), nell’ottica dell’interoperabilità e dell’intermodalità.
Sono poche le esperienze di interoperabilità tra i dati 
a livello locale, tra le quali si cita E015, sviluppata 
in Lombardia in occasione dell’Expo 2015 di Milano.

E015
Esempio di ecosistema interoperabile che ha cre-
ato meccanismi e logiche di condivisione e utilizzo 
del dato. I soggetti che vogliono entrare all’interno 
dell’ecosistema devono, oltre che seguire le regole e 
gli standard definiti, accettare una serie di condizio-
ni che consente loro di innescare un meccanismo di 
reciprocità per il quale, se il soggetto vuole, può usu-
fruire dei dati e dei servizi disponibili. 
Un esempio di questo modello è E015 costruito dalla 
Regione Lombardia durante l’EXPO, con l’obiettivo 
di favorire l’incontro tra domanda e offerta di beni e 
servizi da parte del sistema delle imprese a favore dei 
cittadini e dei turisti. 
E015 ha messo a disposizione di tutti gli operatori 
economici interessati, gli standard tecnologici, le Li-
nee Guida, i processi, le regole e gli elementi infra-
strutturali abilitanti per favorire l’interoperabilità dei 
servizi ICT e la realizzazione di applicazioni infor-
matiche (siti web, app, totem… ) per offrire funzio-
nalità integrate agli utenti finali
Le logiche sottese possono quindi essere riprese ed 
evolute per la mobilità creando un meccanismo di 
incentivazione tra soggetti pubblici e privati.
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taforme dati e servizi non coordinate tra di loro.
Le due differenti politiche locali sui dati che stanno 
emergendo disegnano una situazione molto disomoge-
nea e frammentata. Le due tendenze, come detto, sono:

•	 Una (trainata tipicamente dall’azienda TPL lo-
cale) che tende a “blindare” i dati il più possibile 
all’interno delle applicazioni locali;

•	 Un’altra che tende ad “aprire” il più possibile i 
dati (anche quelli dinamici), mettendoli a dispo-
sizione anche attraverso API, al maggior nume-
ro possibile di soggetti, sia locali (es. app locali 
di tipo commerciale e turistico), sia globali, come 
Google Maps, Moovit, ecc.

Questa situazione impedisce, di fatto, che le piatta-
forme evolvano nel verso dell’interoperabilità. Infatti:

•	 da un lato la tendenza alla “blindatura” rafforza 
il concetto di proprietà del dato e non favorisce la 
sua messa in comune;

•	 dall’altro, se l’integrazione avviene sulle piattafor-
me di servizi “globali”, non c’è alcuna ricaduta sui 
soggetti locali, e si perde ogni possibilità di perso-
nalizzare i servizi a livello locale, adattandoli alle 
caratteristiche e alle politiche di mobilità condotte 
dal governo locale.

Il rapporto con la grandi piattaforme di servizi (Go-
ogle, Moovit, ecc.) appare ancora molto frammenta-
to, su base contrattazione locale, e senza uniformità 
nelle strategie e nella contrattualistica. Queste piat-
taforme sono considerate da un lato più adatte a far 
evolvere la “userfriendliness” e anche l’interoperabili-
tà delle interfacce tra i diversi ambiti locali, dall’altro 
è evidente che i dati dei loro utenti rimangano presso 
di esse, impoverendo le piattaforme di dati locali. 
È probabile che tutte le città alla fine si orientino ver-
so un approccio che segmenti l’utenza (i pendolari e 
i residenti usano app locali, i turisti e i visitatori oc-
casionali usano app globali), ma è ovvio che un tale 
approccio è più difficile se ciascuna città lo persegue 
da sola, e andrebbe pertanto coordinato a livello na-
zionale o comunque tra città.

I vincoli alle piattaforme 
per l’intermodalità
Dall’analisi e dagli approfondimenti condotti è 
emerso che la creazione di un modello e di una 
piattaforma per lo scambio dei dati, ad oggi, è 
limitato da vincoli di diversa natura:

•	 vincoli tecnologici che impediscono interope-
rabilità tra banche dati, dovute a volte anche 
al lock-in tecnologico;

•	 resistenza alla condivisione del dato, dal lato 

individuati ma ancora da sviluppare; in questo caso 
il grado di coinvolgimento dei soggetti interessati è 
alto in quanto è necessario e fondamentale mettere 
a fattor comune esigenze e competenze differenti

La macro categorie di asset individuati e rappresen-
tati nella seguente figura sono:
•	 Piattaforme abilitanti: si tratta di asset già defini-

ti e standardizzati come SPID, PagoPA, da integra-
re all’interno dell’ecosistema. 

•	 Piattaforme abilitanti “evolute”: si tratta di 
moduli aggiuntivi o customizzazioni per alcune 
delle piattaforme di cui sopra (es. SPID dell’IoT, 
come SPID del veicolo). 

•	 Standard e regole di interoperabilità: si tratta 
di alcune esperienze locali (es. E015) da far evolvere 
e replicare su altre parti dell’ecosistema .

•	 Ontologie: si tratta dei vocabolari da utilizzare all’in-
terno dell’ecosistema, che attualmente sono molto 
disomogenei e devono essere fatti convergere verso 
un’unica ontologia condivisa a livello nazionale.

•	 Strumenti innovativi di Procurement: si tratta 
degli strumenti di procurement innovativo che pro-
muovono la ricerca e la sperimentazione, in gran 
parte ancora poco diffusi e utilizzati.

Principali criticità  
e vincoli di sistema

Le criticità 
delle esperienze locali
A livello locale vi sono alcune esperienze avanzate 
di piattaforme dati, soprattutto nel TPL, mentre 
manca ancora un approccio sistematico ed espe-
rienze di riferimento per piattaforme dati più al-
largate. Si delinea in generale un approccio “a 
silos” anche all’interno della mobilità (TPL, car 
sharing, info traffico, ecc.), con iniziative di piat-
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applicazioni e servizi adeguati per ciascun target. Ma, 
poiché ci possono essere dei dati di interesse comune 
alle diverse tipologie, questa divisione impedisce di 
rendere a loro volta interoperabili i diversi segmenti: 
quando il pendolare diventa viaggiatore occasionale 
(anche all’interno della stessa città), è come se diven-
tasse un nuovo utente, quando passa da una forma 
di mobilità ad un’altra, il sistema non lo riconosce 
e gli presenta una user experience completamente 
diversa. Non vi sono esperienze significative di in-
dividuazione di dati “comuni” alle varie tipologie di 
utenti, su cui costruire una user experience per l’inter-
modalità. Mancano pertanto criteri di integrazione e 
interoperabilità differenti e flessibili. 
Alcuni esempi interessanti di differenziazione verso 
nuovi segmenti di utenza cominciano ad affacciarsi 
all’interno di singoli sottosistemi della mobilità: ad 
esempio, il Comune di Milano ha rivisto il processo 
di registrazione al servizio di bike sharing, consenten-
do all’utente di registrarsi tramite App. Questo siste-
ma, oltre ad aver velocizzato il processo di abilitazio-
ne al servizio (da 15 gg a pochi minuti), ha aperto il 
servizio anche ai turisti che prima erano esclusi visto 
le modalità e le tempistiche di registrazione.

Le sperimentazioni
Le analisi e gli approfondimenti hanno rilevato orien-
tamenti molto diversi al tema delle sperimentazioni. 
Se da un lato, infatti, viene riconosciuta l’importanza 
di far dialogare pubblico e privato con percorsi che 
consentano la sperimentazione e la scalabilità delle 
soluzioni, dall’altro, vi è la tendenza a concentrare 
la maggior parte degli investimenti sempre nelle re-
altà più avanzate, le quali hanno ormai raggiunto un 
livello di maturità infrastrutturale adeguato e offro-
no una vasta scelta di servizi digitali, raggiungendo 
una massa critica che giustifica ulteriori investimenti. 
Non vi è sufficiente attenzione, invece, alle esigen-
ze delle realtà locali più piccole, che rappresentano 
complessivamente un mercato di replicabilità delle 
soluzioni molto promettente. Non sembra esserci l’o-
rientamento, quando non si può ragionare su grandi 
volumi, a rivedere il proprio business model e con-
sentire anche alla realtà locale di sperimentare. 

La governance 
delle infrastrutture
Un aspetto in grado di condizionare l’evoluzione del-
la smart mobility e delle piattaforme dati riguarda la 
gestione delle infrastrutture e dei servizi per la mo-
bilità. Sono infatti le utility del trasporto, che sono 

degli operatori pubblici per evitare il “monito-
raggio” del servizio e l’evidenza dell’eventuale 
disservizio, dal lato degli operatori privati per 
blindare la concorrenza e mantenere un van-
taggio competitivo nel possesso dell’informa-
zione;

•	 vincoli normativi legati alla proprietà intellet-
tuale del dato;

•	 vincoli contrattuali che limitano lo scambio 
reciproco dei dati;

•	 mancanza di un modello condiviso di revenue 
che non limiti lo scambio con il privato;

•	 mancanza di normative, ad esempio, sulle 
logiche di tariffazione segmentata necessarie 
per la bigliettazione unica integrata.

La creazione di un ecosistema richiede la cre-
azione di standard e modelli di governance tra i 
diversi attori coinvolti, ma la situazione rileva-
ta non appare ancora sufficientemente matura. 
Gli standard ad oggi disponibili (es. ITS, vedi 
il punto successivo) sono considerati di livello 
ancora troppo alto da molti attori. 

L’adozione degli standard
Ad oggi, a livello comunitario molti standard ri-
sultano già emessi (dalla Direttiva ITS del 2010 
in poi), ma il livello di adozione risulta ancora 
troppo discontinuo.  Come detto sopra, mol-
ti attori ritengono tali standard ancora troppo 
di alto livello e quindi essi si prestano a diverse 
interpretazioni che non convergono su modelli 
operativi condivisi. Del resto, l’adozione troppo 
bassa e/o lenta degli standard frena gli investi-
menti degli operatori privati, che sono necessa-
ri per validare a livello industriale gli standard 
stessi. Solo in presenza di un buon grado di con-
solidamento degli standard si può poi pensare a 
far evolvere le esperienze verso livelli più evoluti. 
Si registra, quindi, una ancora troppo scarsa at-
tenzione agli standard già emessi a livello UE 
e alla creazione di un percorso che miri ad un 
veloce sviluppo degli standard e alla loro rapida 
adozione. Manca un soggetto che, sul modello 

“authority”, validi i progetti in corso ed emetta 
linee guida in grado di far convergere le curve 
di esperienza.

La segmentazione degli utenti
I sistemi ad oggi sono pensati tipicamente per tipolo-
gie di utente (es. residente, pendolari o turisti), i quali 
hanno esigenze diverse, alle quali si cerca di offrire 
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può frenare l’integrazione e l’interoperabilità;
c)	Ruolo dell’utente: all’interno delle banche 

dati di solito si individuano due macro-tipo-
logie di dati: quelli legati all’utente in quanto 
iscritto ad un servizio e quelli legati ai flussi 
che vengono tracciati da sensori, dispositivi, 
ecc. È interessante però capire quali sono i 
flussi creati dagli utenti, che consentono di 
costruire un ecosistema più “reattivo”.

Vanno inoltre considerati i seguenti elementi 
operativi:

•	 Introdurre dei meccanismi di reciprocità, per 
cui se il soggetto/operatore vuole usufruire 
dei dati e dei servizi disponibili, deve a sua 
volta offrire servizi e rendere disponibili alme-
no un dataset. Per questo è necessario defini-
re un set di dati minimi e “pubblici” a cui tutti 
possono accedere. 

•	 Reingegnerizzare i processi di acquisizione e 
gestione del dato al fine di favorire la stan-
dardizzazione, la trasparenza e lo scambio 
dei dati, partendo da ontologie condivise.

•	 Finalizzare la costruzione della piattaforma 
dati ad alcuni ambiti specifici, che possono 
stimolare la collaborazione dei diversi sog-
getti. Ad es. in alcuni ambiti si può scegliere 
di finalizzare le iniziative di standardizzazio-
ne dei dati alla individuazione di criteri per la 
tariffazione unica, al fine di definire:
a) 	Le modalità di profilazione;
b)	Il flusso dati della bigliettazione unica;
c)	I meccanismi di tariffazione segmentata 
     per servizi.

•	 Costruire piattaforme dati di ecosistemi spe-
cifici per ambiti di mobilità. Replicando il mo-
dello di Smart Road, vanno individuati altri 
ambiti: Smart Airport, Smart Maritime, ecc., 
su cui lavorare con tutti gli attori coinvolti e 
definire piattaforme dati per l’erogazione di 
servizi integrati.

Rendere interoperabili tra di loro i progetti locali
Al fine di accelerare il percorso verso la data 
standardization, è essenziale che le diverse espe-
rienze già sviluppate o in corso di sviluppo in 
ambito locale non rimangano delle “isole” a se 
stanti, ma comincino a trovare percorsi di evo-
luzione comuni. Come visto in precedenza, il 
richiamo agli standard europei non è sufficien-
te perché la loro declinazione operativa spesso 
produce risultati diversi e in definitiva non inte-

soggette a processi di digitalizzazione e sensorizza-
zione, a produrre oggi i dati per le piattaforme per la 
mobilità. È evidente che, quanto più numerosi sono 
i soggetti che gestiscono le infrastrutture per la mo-
bilità (reti di trasporto pubblico, parcheggi, semafori, 
manutenzione strade, reti di bike e car sharing, reti di 
colonnine per la ricarica elettrica, ecc. ecc.), tanto più 
difficile è ottenere dati standardizzati e convogliare 
i dati prodotti su piattaforme comuni o comunque 
interoperabili. Questo è vero a tutti i livelli:

•	 A livello locale, dove la costruzione di “urban data 
platform” per la mobilità sta avvenendo più facil-
mente ove esistano le multiutility della mobilità 
(ad es. Brescia Mobilità), o dove si sono attivati 
specifici processi per l’interoperabilità dei dati (ad 
es. il protocollo d’intesa di Firenze Smart City, che 
include ovviamente anche gli attori della mobilità);

•	 A livello centrale, dove gli operatori nazionali, oltre 
a doversi mettere d’accordo per una standardizza-
zione dei dati nazionale (ad es. sul modello di Open 
Trasporti), devono poi raccordarsi a livello locale 
con una molteplicità di piattaforme dati diverse.

Un ulteriore aspetto da considerare è l’emergere, nel-
le città, delle multiutility per la Smart City (ad es. a2a 
Smart City a Milano e Brescia, SILFI a Firenze, ecc.), 
che a partire dall’esperienza sviluppata in ambito 
energetico, stanno cominciando ad operare anche 
nella mobilità, in particolare attraverso la gestione 
degli impianti semaforici e della relativa sensoristica. 
Questo fenomeno, se da un lato collega più stret-
tamente il tema della Smart Mobility a quello della 
Smart City, dall’altro può rallentare l’integrazione e 
l’interoperabilità dei dati nel settore della mobilità.

Proposte operative

Costruire una piattaforma dati pubblico-
privato nell’ottica dell’intermodalità
Creare un’infrastruttura, che consenta la condi-
visione dei dati pubblici e dei dati privati, richie-
de la definizione di regole a livello centrale, per 
poterle poi calare a livello locale. È necessario, 
pertanto, sbloccare questa situazione per con-
sentire lo scambio dei dati, agendo su: 
a) 	Clausole contrattuali standard: definire un set di 

clausole da inserire nei contratti di servizio per 
innescare, in una logica “do ut des”, meccanismi 
di scambio reciproco di dati e di informazioni;

b)	Governance tecnologica: evitare legacy troppo 
forti per impedire “lock-in” tecnologico che 
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finire insieme di standard e regole per norma-
lizzare tutti i sistemi e le piattaforme integrate 
e non all’interno dell’ecosistema.

•	 Ontologie: definire i vocabolari da utilizzare 
all’interno dell’ecosistema, partendo da quel-
li già presenti e utilizzati ed evolvendoli fino 
ad arrivare ad un’unica ontologia condivisa a 
livello nazionale.

•	 Strumenti innovativi di Procurement: 
utilizzare strumenti di procurement innovati-
vo che promuovono la ricerca e la sperimen-
tazione al fine di sviluppare questi asset e 
metterli a sistema.

Definire percorsi adeguati di sperimentazione
Al fine di promuovere e supportare l’interazio-
ne tra pubblico – privato in diverse realtà locali 
è necessario creare dei percorsi – tipo che con-
sentano la sperimentazione e la scalabilità delle 
soluzioni. Come si è già detto in precedenza, le 
sperimentazioni in ambito mobilità sono spesso 
associate a grandi città metropolitane, tuttavia 
è necessario replicare la logica di ecosistema 
anche in realtà più piccole, dove è possibile in-
dividuare specifici ambiti di intervento, in linea 
con la singola realtà locale. Infatti, da un lato 
le metropoli più avanzate (come Milano e To-
rino) presentano già un substrato di infrastrut-
ture digitali e di servizi, una cultura dell’utenza 
all’utilizzo dei servizi innovativi e una massa 
critica, tutti elementi che favoriscono chi voglia 
sperimentare soluzioni di avanguardia. Dall’al-
tro lato le città minori (alcune delle quali altret-
tanto avanzate) presentano una dimensione più 

“gestibile” e con possibilità di replica dei model-
li adottati in decine o centinaia di realtà simili, 
mentre le problematiche della mobilità nelle aree 
metropolitane sono spesso specifiche e le solu-
zioni sono quindi “tailored”.
Per far questo è necessario promuovere la ricerca 
e lo sviluppo nell’ambito della mobilità, creando 
degli accordi tra privati e città di varia tipologia 
e dimensione, per poter testare nuove tecnologie 
e nuove piattaforme adatte a tutte le realtà. 
Occorre pertanto:

•	 Sfruttare le esperienze più avanzate, che 
non di rado si trovano nelle città minori (es. 
MASA – Modena Automotive Smart Area 
promossa dal Comune di Modena), per con-
centrare le competenze e le esperienze più 
rilevanti, e fare massa critica valorizzando i 

roperabili tra di loro. Si suggeriscono pertanto le 
seguenti azioni:

•	 Condurre una review generale delle esperien-
ze e dei progetti in corso di attuazione, al fine 
di verificarne la compliance agli standard 
europei C-ITS, con particolare riferimento 
ad alcuni sottosistemi (road safety, real-time-
traffic e multimodal travel information), dove 
gli standard emessi consentono già ottimi li-
velli di interoperabilità. 

•	 Orientare tale review alla finalità di emettere 
delle linee guida per la smart mobility, sia a 
se stante, sia nel contesto delle smart city, che 
rappresentano un driver importante nelle po-
litiche di innovazione delle città. 

•	 Mettere a sistema i principali progetti, a par-
tire da quelli che afferiscono ad uno stesso fi-
lone di finanziamento (es. PON Metro, PON 
Trasporti, ecc.), attivando dei tavoli di lavoro 
tra le esperienze locali

•	 Mettere a punto, a livello centrale e in modo 
condiviso con gli attori locali, dei criteri di 
valutazione dei progetti al fine di garantire la 
coerenza con gli standard tecnologici e con la 
strategia nazionale. 

Individuare e sviluppare gli asset abilitanti 
per lo sviluppo di piattaforme dati intero-
perabili e integrate
Seguendo il modello degli asset abilitanti sopra 
descritto, le azioni da perseguire possono ri-
guardare:
•	 Piattaforme abilitanti: integrare i servizi 

all’interno dell’ecosistema con asset già de-
finiti e standardizzati come SPID e PagoPA, 
consente da un lato la diffusione di questi 
strumenti, e quindi la semplificazione di mol-
ti processi amministrativi, e dall’altro abitua 
il cittadino ad utilizzare questi asset. 

•	 Piattaforme abilitanti “evolute”: definire 
moduli aggiuntivi o customizzazioni per alcu-
ne piattaforme abilitanti al fine di soddisfare 
esigenze specifiche dell’ecosistema, disaccop-
piando l’insieme dei servizi standard e validi 
per ogni ecosistema con quelli specifici e che 
richiedono specifiche tecniche e funzionali 
differenti (es. definire un’identità del vettore 
dell’ecosistema trasporti, fattore abilitante 
per sviluppare piattaforme di IoT interopera-
bili e integrate).

•	 Standard e regole di interoperabilità: de-
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Conclusioni

I dati rappresentano uno degli elementi-chiave 
per l’innovazione del sistema della mobilità. 
Solo una decisa spinta alla standardizzazione 
è in grado di far evolvere sia la digitalizzazione 
delle infrastrutture e dei mezzi di trasporto, sia il 
sistema dei servizi all’utente finale. Una corretta 
strategia sui dati infatti da un lato fornisce input 
al deployment dei sensori nelle città e sui mezzi 
di trasporto orientandone l’utilizzo e gli standard 
tecnici di interoperabilità), dall’altro mette a di-
sposizione big data interoperabili ed elaborabili 
a chi eroga servizi attraverso la rete e le app sugli 
smartphone degli utenti e in prospettiva verso gli 
oggetti connessi.
Lo scenario inerziale sembra portare però verso 
una direzione di scarsa interoperabilità tra i set-
tori e tra i territori. Ciascun segmento della mo-
bilità (trasporto pubblico, taxi, sharing mobility, 
costruttori di automobili, piattaforme digitali, ecc. 
ecc.) tende a “blindare” i dati all’interno dei propri 
sistemi e delle proprie app, e ciascuna città tende 
a costruire un “proprio” ecosistema di dati per la 
mobilità, diverso dalle altre città che si trovano in 
condizioni differenti e con attori diversi. 
Occorre pertanto una stretta collaborazione tra 
i soggetti per “rompere i silos” ed “aprire i dati”, 
sotto la regia di attori pubblici che favoriscano 
il dialogo tra i soggetti. Fondamentale per que-
sto sviluppo sarà da un lato la concertazione e 
la collaborazione tra i soggetti pubblici a livello 
centrale (MIT, AgID, ACI, ecc.) per dar vita ad 
uno o più tavoli di standardizzazione, dall’altro 
l’emergere di alcune esperienze locali avanzate 
che fungano da modelli di riferimento per tutti 
gli ambiti urbani. 

soggetti privati del settore automotive.
•	 Mettere in rete le città in modo che le speri-

mentazioni fatte in un “laboratorio” siano a 
disposizione anche delle altre città.

•	 Definire un percorso: “laboratorio” (es. au-
todromi), siti pilota (ad es. quartieri soggetti 
a riqualificazione urbanistica), diffusione, in 
modo che il sistema conosca dove si fa ricerca 
e sperimentazione (i “laboratori”), dove si stanno 
sperimentando pilota di soluzioni innovative, e così 
via, in modo da mettere in rete le esperienze. Tale 
percorso deve essere adeguatamente accompa-
gnato dalla normativa, necessaria dove si vogliano 
sperimentare le soluzioni del futuro (es. i veicoli a 
guida autonoma richiedono l’emanazione di regole 
precise per i “siti” di sperimentazione). 

•	 Porre attenzione alla dimensione “internazionale” 
del processo di evoluzione degli standard (ad es. 
legandosi a progetti di ricerca europei, in grado di 
validare e valorizzare su scala più ampia i risultati 
raggiunti), ma anche valorizzare adeguatamente la 
componente universitaria e industriale locale, dal 
momento che esistono in Italia numerosi distretti 
dell’automotive e Università impegnate nella ricer-
ca in questo campo. 

Parimenti, nelle sperimentazioni occorre che siano 
coinvolte tutte e tre le “componenti” necessarie: 

•	 l’università (per la parte di ricerca, ma anche per 
garantire le giuste competenze all’ecosistema che 
dovrà implementare le innovazioni prodotte);

•	 la ricerca privata (ad es. del settore automotive, 
al fine di garantire una logica e uno sbocco indu-
striali alla ricerca prodotta);

•	 la pubblica amministrazione (in quanto “sogget-
to regolatore” della mobilità – ad es. il Comune 
per la mobilità urbana – o attore principale dei 
servizi in concessione - es. TPL - per garantire le 
condizioni ideali per la sperimentazione).
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Elettrico 5
Contesto e principali criticità

Una Premessa tecnologica
Oggi associamo il concetto di veicolo elettrico al fu-
turo, ma è doveroso sottolineare che l’auto elettrica 
non è un prodotto nuovo, anzi: la sua origine infat-
ti risale al 1888, negli stessi anni (1886) in cui Karl 
Benz costruiva la sua prima auto con un motore a 
combustione interna. 
Nei primi anni del novecento le auto di tipo elettrico era-
no ancora competitive rispetto a quelle a benzina, ma 
la riduzione del costo dei veicoli a benzina, per merito 
delle catene di montaggio di Heny Ford e soprattutto 
i limiti tecnologici legati alle limitate capacità delle bat-
terie al piombo disponibili, hanno di fatto messo fuori 
gioco la tecnologia elettrica già dalla fine degli anni 10.
Eppure il motore elettrico è di gran lunga più econo-
mico, piacevole ed efficiente di quello termico. Costa 
infatti circa il 60% in meno del motore termico, è si-
lenzioso, ha una disponibilità di coppia immediata; 
inoltre un motore elettrico per auto, ha un’efficienza 
di gran lunga superiore; disperde infatti solo il 10% 
dell’energia che produce, contro il 60% del diesel e il 
72% di un motore a benzina.
Laddove il problema di alimentazione non sussiste, 
infatti, il motore elettrico ha sempre dimostrato la 
sua superiorità rispetto a quello termico: basti pen-
sare all’utilizzo nei treni, negli impianti industriali e 
negli elettrodomestici. 

Per di più, nell’auto, la soluzione elettrica, consente 
di ridurre di circa il 40-50%, il numero dei componen-
ti necessari alla sua fabbricazione. 
In un veicolo elettrico non esiste il cambio, gli im-
pianti di raffreddamento e lubrificazione, i filtri mo-
tore, lo starter, molti impianti idraulici e tutta la strut-
tura di carrozzeria e le sospensioni, possono essere 
alleggerite, non dovendo più sopportare vibrazioni 
e alte temperature del motore. I freni stessi posso-
no essere semplificati, attraverso l’utilizzo del freno-
motore, che peraltro può consentire anche la ricarica 
delle batterie (KERS).
Ovviamente la vettura elettrica richiede nuovi com-
ponenti quali l’inverter e il carica batterie; compo-
nenti però altamente impattati dall’elettronica che, 
come ben sappiamo, è in grado di ridurre progressi-
vamente i costi e sostituire funzionalità meccaniche 
e idrauliche.
Il problema tecnico da risolvere è dunque legato uni-
camente al costo e all’efficienza delle batterie.

L’evoluzione delle batterie: 
il collo di bottiglia per lo 
sviluppo dell’auto elettrica
Tralasciando altre tecnologie di accumulatori, quali 
Piombo-gel (PbGel/Silicon), Sodio- Nickel Cloruro 
(Ni-NaCl, ZEBRA o SoNik ) e Nickel-metallo-idruri 
(NiMH), risultate meno efficienti per l’Automotive, 
ci concentreremo sulla tecnologia agli Ioni di Litio 
(Li-Ion).



52 | SUPPLEMENTO A HARVARD BUSINESS REVIEW ITALIA

I° EY Mobility 
Think Tank

è cresciuto mediamente del 10-12% anno e ci si 
attende una crescita vicina al 8-9% anno per il 
periodo 2018-2025.
L’impatto per i costruttori è principalmente legato 
alla possibilità di estendere l’autonomia della vettura 
a pari ingombro e peso del pacco batterie.
La maggior parte degli osservatori concorda su alcu-
ni presupposti per considerare una vettura elettrica 
(BEV) appetibile per un mercato ampio, senza dover 
contare su incentivi pubblici:

•	 Un’autonomia reale superiore a 400 KM
•	 Un pacco batteria con un costo per KwH inferiore 

a 100 US$
Queste condizioni dovrebbero rendere competitiva 
l’auto elettrica all’incirca nel 2025.

Il mercato e le previsioni
Nel 2017 sono state vendute oltre un milione di vet-
ture elettriche (BEV e PHEV), delle quali oltre il il 
40% in Cina, il 30% in Europa e il 20% negli USA, 
con una crescita del 46% rispetto all’anno precedente. 
In Italia la penetrazione è di gran lunga inferiore alla 
media europea con appena 5.000 macchine vendute 
e una quota dello 0,25% (circa il 2% in Europa).
 Un recente studio di Bloomberg ha sviluppato le pre-
visioni a breve termine e a medio lungo termine sulla 
penetrazione nelle vendite di veicoli elettrici (BEV + 
PHEV) per area geografica.
Naturalmente qualunque previsione è fortemente in-
fluenzata dalla regolamentazione che ogni Nazione 
decide di attivare.
La Norvegia, ad esempio, ha deciso di coprire com-
pletamente l’extra costo di una vettura elettrica e ha 
visto salire la quota delle vendite di BEV e PHEV al 
33% in soli 4 anni (2014-2017)
Altre nazioni (es. Olanda) o grandi città hanno an-
nunciato il divieto di circolazione per le vetture Diesel 
a partire dal 2025.
Le tre Regioni principali (che da sole coprono oltre il 
90% del Mercato), hanno differenti approcci:
In Europa, entro il 2021, i costruttori dovranno rag-
giungere un’emissione media di 95 grammi di CO2 
per chilometro e per il 2025 si prevedono limiti a 75 
grammi di CO2/Km. 
Questo implica necessariamente di avere un’offerta 
ampia di veicoli elettrici e ibridi “plug-in” per rag-
giungere i target.
In Cina si vuole raggiungere una quota del 3,9% nel 
2020 puntando dunque a vendere un mlione di auto 
elettriche che dovrebbero diventare 7 milioni nel 2025. 
Questo fa parte di un ambizioso programma strate-

Le prime batterie al Litio sono state sviluppate nel 
1912 ma solo negli anni ’90 la Sony le ha perfezio-
nate e immesse sul mercato; il loro sviluppo, prima 
dell’applicazione automotive, è stato principalmente 
quello applicato all’elettronica di consumo (PC, cel-
lulari, smartphone, ...).
Il problema per l’auto elettrica è che si richiedono ca-
pacità di immagazzinamento molto elevate (60-100 
KwH) e il costo delle batterie rappresenta spesso l’e-
quivalente dell’intero costo delle restanti componenti 
del veicolo, rendendo l’auto di fatto non competitiva 
in relazione alla soluzione termica.
A partire dal 2010 però, l’evoluzione tecnologica dei 
produttori di batterie ha consentito di raggiungere 
due importanti risultati:

•	 La riduzione del costo
•	 L’incremento dell’efficienza (Energy Density)
La riduzione del costo delle batterie, misurata in US$ 
per KwH, dal 2010 ad oggi è stata di circa l’80%, pas-
sando dai circa 1.000 dollari a KwH del 2010 ai 200-
220 dollari di oggi (vedi tabella).
A livello di esempio, un pacco batteria da 40KwH 
è dunque passato dai 40.000 Dollari del 2010 agli 
8.800 di oggi. Un equivalente, nel 2025, potrà costare 
meno della metà (4.000 dollari).

Anno Costo ($/KwH)

2010 1.000

2012 800

2014 540

2016 270

2018 220

2020 (stima) 160

2025 (stima) 100

2030 (stima) 75

FONTE: BLOOMBERG – NEW ENERGY FINANCE

Le ragioni della diminuzione del costo risiedono 
soprattutto nelle economie di scala che le nuove 

“megafactory” riescono ad ottenere e anche nelle di-
mensioni maggiori dei pacchi batteria richieste dai 
costruttori auto (oggi lo standard è di almeno 60 
KwH) contro i 20-40 KwH di qualche anno fa.
Il secondo risultato è l’incremento dell’effi-
cienza (Energy Density) delle batterie, mi-
surato dai Watt che ogni chilo di batteria riesce a 
generare (Wh/Kg).
Dal 2010, l’aumento dell’efficienza delle batterie 
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do il differenziale di costo di un pacco batteria BEV 
(>60KwH) e uno PHEV (<10KwH) sarà inferiore. 
Solo in Giappone la soluzione PHEV continuerà a 
giocare un ruolo importante anche dopo il 2030. 
I veicoli elettrici, come già anticipato, diventeranno 
competitivi, anche in mancanza di sussidi, a partire 
dal 2025. Alcuni segmenti necessiteranno di qualche 
anno in più ma certamente nel 2030 ci saranno le 
condizioni per una adozione di massa della soluzio-
ne elettrica che potrebbe superare i volumi dei veicoli 
a combustione interna prima del 2040.

Le fasi dello sviluppo 
del mercato elettrico
Le fasi dello sviluppo del mercato elettrico possono 
essere suddivise in tre momenti:
Fino al 2014-15 (FASE 1) sono stati sviluppati pro-
dotti elettrici “main stream” dedicati soprattutto alle 
flotte, alle pubbliche amministrazioni e con finalità di 
presidio delle competenze per i costruttori. Sono co-
munque stati fatte sperimentazioni interessanti come 
il quadriciclo Renault Twizy (che però si è attestato a 
soli 2.000 pezzi/anno)
A partire dal 2013-2014, (FASE 2) l’arrivo di Tesla 
e dei prodotti BMW (i3 e i8), in termini di offerta, 
hanno di fatto ridefinito il concept e la appetibilità 
del prodotto elettrico, spostandolo verso il concetto 
di “nuovo lusso” o Lusso ecologico. Nei prossimi 
anni saranno soprattutto prodotti di gamma alta a 
beneficiare di offerte PHEV e BEV, valorizzando al 
massimo l’appeal tecnologico, in fasce di mercato 
dove il costo non rappresenta la principale variabile 
competitiva.
Il progressivo allargamento verso la fascia media 
e medio-bassa del mercato potrà essere attivato e 
accelerato soltanto da una politica di supporto alla 
domanda, per coprire il differenziale di costo della 
soluzione elettrica.
A partire dal 2024-2025 si entrerà finalmente in 
una nuova fase (FASE 3) nella quale la soluzio-
ne elettrica (BEV e PHEV) dovrebbe giocare ad 
armi pari con il motore termico anche in assenza 
di agevolazioni pubbliche.
Il passaggio alla fase 3 «Sostenibilità del busi-
ness del motore elettrico» dipenderà dalle corrette 
scelte strategiche degli operatori, unitamente ad 
altri fattori tecnologici e socio-politici dei prossi-
mi anni.Nella figura “Fasi processuali di Sviluppo 
dell’elettrico: fattori limitanti e di crescita” sono 
evidenziati alcuni dei fattori limitanti e dei fattori 
di crescita dei veicoli elettrici.

gico del Governo cinese per supportare lo sviluppo 
dell’industria automobilistica nazionale per raggiun-
gere la leadership globale nella tecnologia elettrica.
In USA, invece, la presidenza Trump sta studiando 
una dilazione delle scadenze per rientrare nei vincoli 
delle emissioni consentite e approvate con la presi-
denza Obama.
I Veicoli Elettrici puri (BEV) nel medio-lungo ter-
mine, saranno la soluzione prescelta rispetto a 
quelli plug-in hybrid (PHEV). Mentre ci si aspetta 
che le vendite PHEV giochino un ruolo fondamen-
tale da oggi al 2025, in seguito saranno i BEV a 
rappresentare la maggior parte delle vendite. Le 
case automobilistiche avranno nel 2020 un’offerta 
di prodotti di 100 modelli di PHEV e 130 di BEV, 
più del doppio dell’offerta del 2017. 
La complessità progettuale delle piattaforme PHEV, 
i costi elevati dovuti dalla doppia motorizzazione, 
renderanno i BEV più competitivi, soprattutto quan-

Penetrazione delle vendite 
nel breve termine per nazione

Penetrazione delle vendite 
nel lungo termine per nazione
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Il progetto più ambizioso per recuperare il ritardo ri-
spetto agli altri Paesi europei è quello di Enel.
Enel punta a dotare il Paese di un’infrastruttura di 7 
mila colonnine entro i 2020 per arrivare a 14 mila nel 
2022 (con un investimento tra i 100 e i 300 milioni).
La nuova rete sarà composta da colonnine Quick (22 
kW) nelle aree urbane e Fast (50 kW) e Ultra Fast 

Le infrastrutture di ricarica
Un ragionamento specifico deve essere effettuato sul-
le infrastrutture di ricarica (sia fattore limitante che 
fattore di crescita).
La struttura e la conformazione di gran parte delle 
nostre città non favorisce certo la presenza di par-
cheggi dedicati alla ricarica elettrica.

Fasi processuali di sviluppo dell’elettrico

Fonte: Elaborazione EY

Fasi processuali di Sviluppo dell’elettrico: 
fattori limitanti e di crescita

Fonte: Elaborazione EY
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pia cifra compresa tra il 10% e 20%. Le e-Bike stanno 
conquistando in modo sempre più evidente l’area resa 
disponibile dal declino dei motorini a bassa cilindrata e 
dalla pressochè scomparsa dei ciclomotori.
In Italia, il settore è in forte crescita. La penetrazione 
dell’e-bike sul totale delle biciclette vendute è del 7%, 
contro il 15% della Germania e il 30% di Olanda e Belgio.
La ricerca di mezzi di trasporto alternativi all’auto e 
al trasporto pubblico, ha portato ad una crescita degli 
investimenti da parte delle amministrazioni urbane e 
regionali nei programmi di bike sharing e conseguente 
nascita di nuovi modelli di business (e.g. bike sharing 
«free floating)
In particolare, si può prevedere un aumento dell’uti-
lizzo delle e-Bike come ultimo miglio (e.g. parcheggio/
stazione vs ufficio...).

Moto e Scooter
Lo scooter elettrico, dopo la bicicletta, è il veicolo 
elettrico più diffuso.
La Cina, con gli oltre 15 milioni di pezzi vendu-
ti e l’India (un milione di pezzi) rappresentano di 
gran lunga i mercati mondiali più rilevanti. La tec-
nologia è spesso obsoleta (batterie al piombo) ma 
la soluzione elettrica è riuscita in questo modo a 
penetrare nei gusti e nelle abitudini dei consuma-
tore. In Europa, sia dal lato produttivo che dal lato 
consumatore, siamo ancora decisamente in ritardo.
Differente è invece il mercato delle moto, ormai 
concentrato a livello globale nella fascia “lusso” 
o “leisure” dove produttori di nicchia di prodot-
ti ad alte prestazioni hanno spazi interessanti 
di penetrazione, valorizzando soprattutto le ca-
ratteristiche di coppia e di piacere di guida del 
veicolo elettrico.

(150 kW), per la ricarica veloce, in quelle extraurbane. 
Circa l’80 per cento dei punti di ricarica verrà instal-
lato nelle zone cittadine, di cui il 22 per cento nelle 
grandi aree metropolitane e il 58 per cento nelle altre 
città, e il restante 20 per cento circa a copertura na-
zionale, per garantire gli spostamenti di medio e lun-
go raggio, nelle zone extraurbane e nelle autostrade. 
Tra queste ultime rientrano le stazioni di ricarica del 
progetto EVA+ (Electric Vehicles Arteries), co-finan-
ziato dalla Commissione Europea, che prevede l’in-
stallazione, in tre anni, di 180 punti di ricarica lungo 
le tratte extraurbane italiane. Nel 2018 verranno in-
stallate oltre 2500 infrastrutture di ricarica distribuite 
su tutto il territorio nazionale.
Lo sforzo, pur rilevante, di Enel, non potrà comun-
que essere sufficiente per dotare il Paese di una ade-
guata infrastruttura. Altri attori pubblici e privati do-
vranno affiancarsi. Il problema legato allo sviluppo 
delle infrastrutture di ricarica è comunque legato al 
fatto che ogni singolo comune italiano può seguire 
differenti strategie di sviluppo e decidere la politica, 
la tipologia e i tempi per dotare il territorio di una rete 
organica di ricarica elettrica.
Legato alla “range anxiety”, il tema fondamenta-
le è però il differente approccio nell’utilizzo e nel-
la gestione della ricarica per una vettura elettrica, 
rispetto a quella termica.
La logica del “caricare chilometri” frequentemente e 
laddove possibile, dovrà progressivamente sostituire 
l’approccio derivante dalla nostra esperienza con vet-
ture termiche del “pieno” al distributore e avvicinare 
la logica utilizzata per ricaricare smartphone e PC. 

Oltre le auto: l’elettrificazione 
delle due ruote e del trasporto 
pubblico 
Fino ad ora abbiamo affrontato il trasporto privato 
veicolare. Alcune specificità devono essere evidenzia-
te in altri segmenti, dove l’elettrificazione rappresenta 
una di forte discontinuità.

Biciclette elettriche
Le e-Bike sono i veicoli elettrici più venduti al mondo e 
con il più alto tasso di penetrazione rispetto ai tradizio-
nali. Inoltre grazie all’aumento della tecnologia e delle 
prestazioni delle batterie, si potrà assistere nei prossimi 
ad un ulteriore aumento della domanda.
A livello globale la Cina rappresenta il mercato princi-
pale per unità vendute. Si stima una crescita annua del 
settore e-Bike a livello globale di circa 3,5% con l’Eu-
ropa e gli Stati Uniti che vivranno una crescita a dop-

Fonte: Navigant Researc, Confederation of the European (EU28) Bicycle Industry CO-
NEB, Technavio – Global e-Bike Market 2017-2021 
*CAGR: tasso di crescita annuo cumulate

Previsione di vendite e-Bike per regione 
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nale da utilizzarsi nelle aree periferiche o di limitato 
pregio estetico; attraverso le batterie da utilizzarsi nei 
centri storici o in particolari aree cittadine di pregio. 
L’autonomia consentita dall’alimentazione a batteria 
potrebbe anche essere di 30-40 chilometri ed essere 
ricaricata direttamente dal percorso in catenaria e dal 
recupero di energia in frenata (KERS) .
 

Proposte operative 

Normativa: 
Regole chiare e uniche per l’installazione delle co-
lonnine sul territorio nazionale. Oggi ogni Comune 
decide autonomamente
Incentivazione all’acquisto di veicoli elettrici:
Incentivo all’acquisto e messa a disposizione di un 
pacchetto di soluzioni per favorirne la competitività 
e l’utilizzo (costo dell’energia elettrica per ricarica, 
parcheggi dedicati, incentivi per Wall Charge privati 
e colonnine di ricarica, ...)
Sensibilizzazione alla soluzione elettrica: 
Oltre alle tematiche di carattere ecologico, sviluppo 
di iniziative di formazione ai cittadini sulle logiche di 
utilizzo e di gestione del veicolo elettrico (logiche di 
ricarica, valorizzazione performance specifiche, ac-
quisto vs. Rent, ...)
Sviluppo e Incentivazione del Trasporto Pub-
blico Elettrico: 
Incentivo all’acquisto di Autobus Elettrici e di Tram 
Ibridi, di Metropolitane e di Treni ad alta efficienza 
energetica, considerando anche soluzione di sup-
porto all’OPEX (rent / pay per Use, ...) compatibili 
con l’elettrico. Un full leasing per gli investimenti po-
trebbe consentire agli operatori di traslare/mitigare il 
rischio legato alla gestione del parco batterie e di tutti 
i servizi ancillari necessari alla gestione ottimale degli 
asset, e beneficiare sin dall’inizio delle economie di 
esercizio. 
Gestione sicurezza e smaltimento batterie:
La necessità di definire una regolamentazione per la 
gestione e lo smaltimento delle batterie, specie nel 
TPL, rappresenta oggi una priorità. La regolamen-
tazione deve essere omogenea per le differenti cate-
gorie di veicoli, che operano nello stesso ambito (ad 
esempio tram e bus in ambito urbano stradale) 
Regolamentazione sulle due ruote elettriche: 
Per quanto riguarda le bici o altri veicoli oggi non re-
golamentati, per favorire il loro utilizzo sia per privati 
che in logica sharing è necessaria una precisa regola-
mentazione in materia.

Autobus e Tram a batteria
Nel 2017 sono stati immessi sul mercato circa 
400.000 bus elettrici, la stragrande maggioranza dei 
quali in Cina e tutti, comunque riferiti al Trasporto 
Pubblico Locale.
Nonostante alcune caratteristiche che facilitano l’a-
dozione dell’elettrico, consentito dall’utilizzo urbano 
con percorsi pre-definiti e soprattutto dalla gestione 
pubblica della mobilità urbana, ad oggi, nei Paesi al 
di fuori dalla Cina, la soluzione elettrica non ha indi-
ci di penetrazione molto superiori a quelli dell’auto.
 Il Governo cinese sta spingendo le municipalità ad 
utilizzare bus elettrici di cui è prevista l’introduzione 
massiva (oltre un milione di bus nel 2025) che ren-
derà i produttori cinesi, probabilmente gli unici che 
potranno competere in questo mercato
In occidente, grandi città americane (Los Angeles e 
San José) ed europee (Parigi, Milano e Amsterdam) 
hanno annunciato aggressivi programmi di elettrifi-
cazione.
La soluzione elettrica, però, almeno nei prossimi 3-5 
anni, richiederà per i gestori del TPL, un profondo 
ripensamento del servizio (percorsi), dell’organiz-
zazione dei turni, dell’allocazione dei depositi, della 
gestione delle batterie.
Il TPL, attraverso la Metropolitana, i Tram e i Filobus, 
hanno già una loro forte componente elettrica, specie 
nelle grandi città. Le attuali soluzioni elettriche preve-
dono comunque l’utilizzo di catenarie che spesso, nei 
centri cittadini, impattano l’estetica del luogo.
Una soluzione interessante è quella dei “tram a batte-
ria”, ovvero soluzioni con una doppia alimentazione 
elettrica: attraverso il trolley e la catenaria tradizio-

Adozione dei bus elettrici in Cina

Bloomberg New Energy Finance
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ancora la metà delle vendite e oltre il 75% del parco 
circolante.
Le variabili che potranno accelerare o rallentare que-
sto processo sono soprattutto di tipo regolamentare, 
dunque legate a scelte politiche dei singoli Stati. 
A livello tecnologico potrebbero però emergere solu-
zioni che consentano di ridurre i due principali limiti 
della soluzione elettrica: il costo della batteria e l’au-
tonomia/tempo di ricarica.
Inoltre, l’alternativa elettrica, implica un enorme 
cambiamento nel concetto stesso di “prodotto auto”, 
nel suo utilizzo, nella sua proprietà, in particolare se 
coniugata con le funzioni di guida autonoma. 
L’evoluzione culturale, trainata non solo da coscien-
za ecologica ma anche da un differente stile di vita e 
di relazione con un concetto più allargato di mobilità 
è dunque un elemento fondamentale che può spinge-
re a scelte politiche e legislative che accelerino l’ado-
zione dell’elettrico. La stessa evoluzione culturale che 
possa finalmente offrire un mercato appetibile per i 
vecchi e nuovi costruttori di veicoli che con la loro 
innovazione possono superare i limiti tecnologici dei 
prodotti attuali. 

Conclusione

Non ci sono dei dubbi sul fatto che la soluzione 
elettrica rappresenti il futuro tecnologico dell’auto. 
Il tema è “come” e “quando” avverrà la progressiva 
sostituzione della tecnologia.
Un Paese come la Cina ha compreso per tempo la 
strategicità di questa trasformazione e sta investen-
do pesantemente sia sul lato della regolamentazione, 
che su quello del supporto all’offerta (veicoli, batterie 
e componenti) e alla domanda (trasporto pubblico e 
privato), per trasformare la propria industria dell’au-
to, nella più avanzata piattaforma di soluzioni elet-
triche. Nelle due ruote, nei bus e nella produzione 
di batterie al litio, hanno già raggiunto l’obiettivo di 

“quasi-monopolio”.
Nei prossimi venti anni avremo sicuramente una pre-
senza in parallelo di soluzioni termiche, ibride plug-
in ed elettriche pure che si posizioneranno su specifici 
segmenti della domanda.
Si pensa comunque che al termine di questo perio-
do, le auto a combustione interna rappresenteranno 
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Capitolo

Autonomo 6
Contesto

Quando si parla di guida autonoma, generalmente, 
si inizia ad avere in mente una tecnologia recente e 
innovativa ma ancora troppo lontana. Il veicolo au-
tonomo viene spesso utilizzato come simbolo della 
mobilità del futuro, un simbolo talmente forte che 
ha spinto molti a considerarlo, insieme ad un abban-
dono dei combustibili fossili, il prossimo passo dello 
sviluppo dell’industria automotive globale.

Perché autonomo?
Il mercato globale di questa tecnologia, secondo 
studi di ricerca specializzati, varrebbe intorno ai 40 
miliardi di euro già nel 2018, e un mercato globale 
potenziale di 44 milioni di veicoli per il 2030. Una 
ricerca sui veicoli autonomi mostra come l’evolu-
zione dell’industria del trasporto passeggeri porterà 
il mercato relativo ai veicoli autonomi a valere circa 
7 triliardi di dollari nel 2050, di cui 4 provenienti da 
servizi di mobilità on-demand (ride-hailing) e 3 da 
logistica e delivery.
L’introduzione dei veicoli autonomi non si limita a be-
nefici economici e alla creazione di nuove opportunità 
di business, ma comprende molti altri benefici volti ad 
aumentare la qualità della vita globale, tra cui: 

•	 Un aumento dei posti di lavoro complementari al 
mercato dei veicoli autonomi e da aziende colle-

gate a questo mercato, come produttori di tutti i 
sistemi hardware necessari per i veicoli autonomi, 
programmatori di software dedicati al funziona-
mento di veicoli autonomi e operatori dei veicoli 
intesi come gestori flotte e manutenzione.

•	 Un aumento della produttività per gli utilizzatori 
di veicoli autonomi in quanto ci si aspetta una ri-
duzione significativa dei tempi di spostamento e 
la possibilità di utilizzare il tempo, ad oggi perso 
guidando, per altre attività grazie ad una gestione 
del traffico automatizzata.

•	 La possibilità di essere alla portata di tutti, in 
quanto può essere utilizzato da quasi tutta la po-
polazione (Anziani, bambini e disabili) con signi-
ficativi impatti sociali positivi

•	 Una riduzione, indipendentemente dalla tipolo-
gia di propulsione utilizzata (elettrico, ibrido, ice), 
dell’inquinamento dell’aria grazie a sistemi di 

“platooning” della velocità molto più fluidi che di 
conseguenza abbattono i consumi.

•	 Un aumento dell’efficienza dei trasporti pubblici e, 
di conseguenza, una riduzione dei costi di opera-
zione degli stessi. 

•	 Una riduzione significativa dei livelli di traffico 
grazie alla combinazione tra autonomo e ride-
hailing. Studi del International Transport Forum 
(ITF) hanno dimostrato, con simulazioni basate 
su scenari di sostituzione dell’auto privata, come 
i servizi di ridehailing autonomo siano in grado 
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6 distinti livelli di autonomia, con una numerazio-
ne da 0 a 5, per categorizzare i veicoli autonomi 
in base alle funzionalità offerte e alle modalità di 
guida che riescono a supportare. Di seguito un 
breve riassunto dei 6 livelli:
0.	 Nessuna Automazione - Il conducente è l’uni-

co a poter operare il veicolo. Il veicolo non è 
in grado di sterzare o accelerare/decelerare in 
autonomia.

1.	 Guida Assistita - Il sistema assiste il conducen-
te alla guida gestendo una parte dell’operazio-
ne del veicolo, come la sterzata o l’accelerazio-
ne/decelerazione.

2.	 Automazione Parziale – Il sistema può interveni-
re sia sullo sterzo che sull’accelerazione/decele-
razione del veicolo. Il conducente deve comun-
que monitorare le condizioni della strada.

3.	 Automazione Condizionata – Il sistema è capace 
di operare il veicolo in situazioni di traffico com-
plesse ma, in caso di pericolo o necessità, il con-
ducente dovrà riprendere il controllo del veicolo.

4.	 Alta Automazione – Come   per il livello 3, il 
sistema è capace di operare il veicolo in situa-
zioni di traffico complesse. In questo caso, il 
conducente può non intervenire in caso di peri-
colo o di necessità.

5.	 Guida Interamente Autonoma – Il veicolo 
è gestito interamente dal sistema operativo 
e non necessità di nessun input da parte del 
conducente, a questo livello lo sterzo e i co-
mandi convenzionali per operare il veicolo 
sono opzionali. 

di ridurre fino al 90% (negli scenari più estremi) il 
numero di auto in circolazione incrementando il 
livello di accessibilità delle città. Altre fonti, come 
il Rocky Mountain Institute, invece mostrano del-
le stime più conservative, con una riduzione del 
40% dei veicoli in circolazione per il 2035.

•	 Una riduzione dei costi dovuti alla congestione. 
Dati Confcommercio, infatti, mostrano come solo 
nel 2015 la congestione urbana ha avuto un costo 
economico pari a 11 miliardi di euro solo per l’I-
talia.

•	 Un aumento della sicurezza stradale e una ridu-
zione degli incidenti. Ad oggi, più del 90% degli 
incidenti stradali sono causati da errori umani che 
soltanto in Italia causano 4’680 morti e 190’000 
feriti ogni anno. 

•	 Un utilizzo nuovo dell’ambiente urbano, più effi-
ciente grazie ad una diminuzione degli spazi dedi-
cati alla circolazione dei veicoli, una diminuzione 
di parcheggi in strada e al ridimensionamento 
delle corsie, in quanto i veicoli autonomi posso-
no circolare su corsie più strette di quelle attuali. 
Ripensare all’ambiente urbano fornisce spazio da 
destinare alla mobilità dolce (pedonale e ciclabile) 
e incrementa la sicurezza.

Cosa è autonomo?
Nel 2014 la Society of Automotive Engineers 
(SAE) sviluppò una tassonomia specifica per i vei-
coli autonomi, poi rivista nel 2016, dedicata alla 
definizione dei possibili livelli di autonomia che 
un veicolo poteva sostenere. Sono stati sviluppati 
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tema di veicoli autonomi, infatti, furono presentati 
già all’Expo del 1939 durante il quale Norman Bel 
Geddes, in collaborazione con la General Motors. 
Corporation, sviluppò una visione del futuro no-
minata “Futurama”. L’innovazione proposta da 
Geddes, comprendeva un’infrastruttura di auto-
strade e superstrade altamente tecnologiche che, 
tramite campi elettromagnetici forniti da circuiti 
inseriti nel manto stradale, avrebbero telecoman-
dato le vetture in autonomia. Il concetto venne 
ulteriormente approfondito nel 1940 nel libro 
Magic Motorways dello stesso Geddes, il quale 
sosteneva che, al fine di raggiungere tutti i 4 prin-
cipi base delle sue “Magic Motorways” (Sicurezza, 
Comfort, Velocità e Economia), gli esseri umani 
dovevano essere rimossi dal controllo delle vettu-
re, prevedendo un’implementazione totale di que-

Considerando questa classificazione, bisogna inoltre 
aggiungere che, per la SAE, soltanto le vetture dal 
terzo livello in su vengono considerate autonome. 
Questo perché dal livello 2 al livello 3 viene eliminata 
la necessità che il conducente debba monitorare la 
strada in ogni momento e, di conseguenza, la vettura 
opera in “autonomia”. 
Nei prossimi anni avremo modo di vedere nume-
rosi OEM e key player del settore presentare e 
produrre veicoli autonomi. La maggior parte dei 
veicoli autonomi di livello 4 verranno presentati 
entro il 2021 con l’avvento dei primi modelli capa-
ci di una autonomia di livello 5 già nel 2025. 

Breve storia
L’idea dei veicoli autonomi in realtà non è così 
nuova come molti pensano, i primi sviluppi sul 

Pipeline vetture autonome per brand

Futurama - 1939 New York World’s Fair

Fonte: https://postautomobility.wordpress.
com/2014/04/30/when-cars- ruled-the-worlds-
fair-the-new-york-times/

Fonte: https://www.engineering.com/DesignerEd-
ge/DesignerEdgeArticle s/ArticleID/12665/The-
Road-to-Driverless-Cars-1925--2025.aspx
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Stato dell’arte
A livello mondiale si rilevano i primi investimen-
ti in sperimentazioni e sviluppo della tecnologia 
di veicoli autonomi. Gli Stati Uniti primi su tutti, 
con un budget stanziato di 350 milioni di dollari 
all’anno per i prossimi 10 anni per accelerare 
la sperimentazione e l’accettazione del pubblico 
dei veicoli autonomi. Ma anche altre nazioni si 
sono mobilitate per investire in questa emergen-
te industria, fra queste la Germania (70 Milio-
ni), il Regno Unito (30 Milioni), la Svezia (50 
Milioni) e la Corea del Sud (23 Milioni). 
Questi investimenti sono destinati allo sviluppo 
di Infrastrutture, tecnologie e modelli di busi-
ness che possano aumentare la distribuzione dei 
veicoli autonomi. 
Oltre agli investimenti di queste nazioni, si pos-
sono contare oltre 90 città in 25 paesi in cui ad 
oggi sono già stati eseguiti i test, o sono in pro-
cinto di farlo, con veicoli autonomi. Anche l’I-
talia ha una proposta con la quale prospetta un 
piano per riconvertire l’area Expo di Milano nel 
primo quartiere pensato per l’utilizzo di veicoli 
autonomi. Questo progetto è stato presentato 
nel 2017 dallo studio Carlo Ratti Associati ed 
ha in piano lo sviluppo degli spazi per acco-
modare l’introduzione dei veicoli autonomi. A 
questa proposta si aggiungono le iniziative del 
Comune di Modena, di Torino e di Milano che 
a vario titolo hanno firmato protocolli di colla-
borazione con l’industria per avviare sperimen-
tazioni o progetti di ricerca.

sta tecnologia per il 1960. 
Successivamente, all’Expo del 1939 vennero pro-
mossi pochi progetti e investimenti sul tema dei 
veicoli autonomi, i quali furono sviluppati solo 
secondo il modello I2V.
A distanza di quasi 50 anni, ovvero nel 1987, il 
veicolo autonomo tornò a destare l’interesse dei 
tecnici del settore, in quell’anno, EUREKA, un’or-
ganizzazione europea per la ricerca e sviluppo di 
nuove tecnologie, svolse il progetto Prometheus 
(PROgraMme for a European Traffic of Highest 
Efficiency and Unprecedented Safety).
All’epoca Prometheus era il più grande progetto 
di ricerca e sviluppo nel campo dei veicoli autono-
mi, ricevendo ben €749 mil dalle nazioni membro 
di EUREKA. Il culmine del progetto non tardò ad 
arrivare, quando, nel 1995, una vettura autonoma 
progettata da Ernst Dickmanns svolse un viaggio di 
1000 miglia da Monaco di Baviera a Copenhagen e 
ritornò in guida autonoma, con un intervallo medio 
di intervento umano di circa 9km e una distanza 
massima di guida autonoma continua di 158km. 
In seguito, nel 2004 la DARPA annunciò il primo Grand 
Challenge, una competizione aperta a tutti che offriva 
$1 mil ad un qualsiasi team di ingegneri che sarebbe 
riuscito a completare un percorso di 150 miglia nel de-
serto del Mojave. Nessun team riuscì a completare il 
percorso ma il Grand Challenge, che venne ripetuto nel 
2005 nel deserto del Mojave e nel 2007 in un contesto 
urbano, diede una spinta alla ricerca e allo sviluppo dei 
veicoli autonomi da OEM e società tecnologiche non 
specializzate nel settore automotive. 

Geografia dei Paesi attivamente coinvolti nello sviluppo  
dell’autonomous driving 
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esclusivamente a definirne la fase di test. Tale scelta 
è commisurata allo stato del mercato che nel settore 
della guida autonoma oggi non va oltre le sperimen-
tazioni a tempo determinato. La crescita è prevista 
dopo il 2021 quando i test porteranno ulteriori con-
ferme sulla sicurezza e l’effettiva capacità di operare 
nel traffico. 

Principali criticità  
e vincoli di sistema

Essendo la guida autonoma una tecnologia innovati-
va, va incontro ad innumerevoli vincoli e limitazioni 
tecnologiche, normative e sociali che ne ostacolano il 
libero sviluppo e utilizzo, sia a livello globale che nei 
mercati locali.

Accettazione dei consumatori
La limitazione più evidente è l’accettazione dei 
questi veicoli autonomi da parte dei consumatori. 
Da un sondaggio svolto da EY Italia è emerso che 
in Italia il 62% di persone non crede che i veicoli 
autonomi rendano gli spostamenti più sicuri, elimi-
nando i fattori umani dalla guida. Più del 45% ha 
espresso di avere paura dei veicoli autonomi e più 
del 60% crede che sia una tecnologia che verrà uti-
lizzata ma sarà destinata ad un futuro ancora mol-
to lontano. Questa risultati mostrano come in Italia 
l’accettazione dei veicoli autonomi è ai minimi, e 
molti non si sentono ancora tranquilli a condivide-
re le strade con questi veicoli.
Gli Stati Uniti, per esempio, nonostante siano i 
pionieri di questa tecnologia, avendo già da tempo 
cominciato i test su strada, rimangono una delle na-
zioni con più basso tasso di accettazione dei veicoli 
autonomi. Solo il 32%, infatti, sarebbe interessato ad 
utilizzare un veicolo autonomo e soltanto il 27% sa-
rebbe pronto ad acquistare una vettura prodotta da 
player tecnologici e non OEM tradizionali. Inoltre, il 
90% la percepisce come una tecnologia riservata ai 
tecnofili e molto costosa.
La nazione con la più alta accettazione dei veicoli au-
tonomi invece è la Cina, che gode di un’accettazione 
del 91%, la vettura autonoma, infatti, viene conside-
rata un ottimo mezzo per risparmiare tempo e un 
vero progresso in termini di comfort.
L’accettazione da parte dei consumatori finali è an-
che influenzata dal modello di business che porterà 
l’autonomo nelle nostre strade. Da un lato, infatti, 
troviamo produttori di auto che nei prossimi anni 

Situazione in Italia 
e Decreto Smart Roads 
(Decreto MIT 28/2/18)
Un argomento molto importante per quanto riguar-
da i veicoli autonomi, ovviamente, è la legislazione 
che regola questa tecnologia. Fino a pochi anni fa, 
nessun veicolo autonomo di livello 3 aveva l’auto-
rizzazione a circolare su strade pubbliche ma poteva 
solamente circolare su aree di test dedicate o in aree 
private. Negli ultimi anni molte nazioni si sono mo-
bilitate e questo ha permesso di sviluppare i veicoli 
autonomi in situazioni reali per migliorarne ulterior-
mente le capacità di guida. Leader fra tutti sono gli 
Stati Uniti che attuando il Self-Drive Act e il Highly 
Automated Vehicle Testing and Development ACT 
(HAVTD) hanno sviluppato per primi una serie di 
procedure da seguire per poter testare e sviluppare 
veicoli autonomi su strade pubbliche. Anche a livello 
locale alcuni stati si sono mobilitati per sviluppare 
delle leggi ad-hoc sulla sperimentazione e l’utilizzo 
di veicoli autonomi, tra cui: Michigan, California, 
Nevada, Tennessee e Washington. 
Di conseguenza, molte nazioni hanno seguito l’e-
sempio degli Stati Uniti, la più recente è l’Italia che 
nel marzo 2018 introduce il Decreto Smart Roads fir-
mata dal Ministro delle infrastrutture e dei trasporti 
Graziano Delrio. Il decreto non si limita a definire 
uno standard da applicare alla rete autostradale ita-
liana ma autorizza la sperimentazione di veicoli au-
tonomi, di qualsiasi livello, purché muniti di controlli 
e di un operatore pronto a riprendere il controllo del 
veicolo in qualsiasi momento. 
Il decreto va a colmare un vuoto normativo, fornen-
do informazioni e illustrando tutta la documentazio-
ne e il processo da seguire per ricevere un permesso 
di sperimentazione di veicoli autonomi. Inoltre il 
decreto specifica una tassonomia precisa; una lista 
di requisiti tecnici che il veicolo deve possedere; una 
lista di dati da dovere essere in grado di registrare 
in qualsiasi momento ma, specifica quale tipologia 
di assicurazione di cui munirsi e la chiarezza nella 
comprensione dell’ente assicurativo della tipologia di 
uso del veicolo. 
Inoltre, il decreto consente, previa autorizzazione, di 
eseguire test su strada di veicoli ancora non omolo-
gati o veicoli che sono stati concepiti solo in modalità 
autonoma, aiutando così a portare nuovi player del 
settore in Italia. 
Il Decreto Smart Roads non specifica però nessuna 
possibilità o percorso di distribuzione di questi vei-
coli autonomi al consumatore e, pertanto, si limita 
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inoltre, in condizioni ideali risparmierebbe anche sui 
consumi. 
Il risparmio di costi, quindi, è di quasi il 50% sul co-
sto di operazione di un veicolo proprio e, se applicato 
al business dei “robotaxi”, potrebbe diminuire i costi 
di trasporto al di sotto dei costi al km di un’auto di 
proprietà di oggi e, quindi, favorirebbe l’utilizzo della 
mobilità alternativa al posto delle vetture di proprietà. 
Per le grandi città questo potrebbe incoraggiare una 
diminuzione delle auto di proprietà per un utilizzo 
più frequente di servizi di mobilità alternativa auto-
noma che, di conseguenza, avrebbe un impatto im-
portante sulla congestione metropolitana giornaliera.
Queste sono stime calcolate sul costo odierno delle 
vetture di proprietà e, basandoci sulle stime calcola-
te e previste dal Rocky Mountain Institute, sui costi 
previsti dei robotaxi del futuro. Essendo questi veicoli 
non ancora disponibili e distribuiti, non esiste nessun 
business model rodato che possa confermare la va-
lidità e la sostenibilità di un business di ride-hailing 
che utilizza prevalentemente una flotta di veicoli au-
tonomi. 

Mappatura e raccolta dati
Un’altra limitazione che molti ancora devono af-
frontare è quella legata alla mappatura del pro-
prio network stradale ad alla raccolta dei dati 
legati alla tecnologia dei veicoli autonomi. Fino 
a poco tempo fa, in Italia, non era legale utiliz-
zare o testare qualsiasi tipo di veicolo autonomo 
di livello superiore al 2. Appare chiaro come, la 
mancanza di leggi o procedure specifiche non solo 
non consente a produttori di poter testare e mi-
gliorare questa tecnologia, ma non consente ne-
anche la raccolta di dati importanti a sviluppare la 
tecnologia intorno alle caratteristiche del Paese o 
territorio in questione.
Nel 1968 molte nazioni hanno aderito alla con-
venzione di Vienna sulla circolazione stradale, che 
disciplina la circolazione stradale internazionale, 
definisce uno standard per la segnaletica e illustra 
linee guida per lo sviluppo urbano delle reti stra-
dali. Ogni nazione però ha sviluppato caratteristi-
che e peculiarità specifiche, che ne differenziano la 
fisionomia urbana. Questo crea innumerevoli pro-
blemi per gli sviluppatori di veicoli autonomi. In 
quanto, nonostante un’estesa e comprensiva fase 
di test virtuali e fisici, non può garantire il funzio-
namento del proprio prodotto su strade pubbliche 
di nazioni in cui non è stato testato e sviluppato 
il veicolo.

introdurranno sempre maggiori livelli di guida au-
tonoma nei loro prodotto destinati al consumatore 
finale. In questo caso sarà poi il proprietario e guida-
tore a decidere se e quando attivare queste funzioni 
e quindi utilizzare la propria vettura senza realmen-
te guidarla. Ma i servizi di guida autonoma sono in 
realtà largamente indirizzati alla creazione di flotte 
di vetture (minibus, o nuovi concetti di veicolo) che 
forniranno servizi di mobilità per i consumatori finali. 
Questo trend è riconosciuto a livello internazionale in 
quanto il consumatore in futuro tenderà a comprare 

“km” piuttosto che vetture in base ai fornitori di servi-
zi disponibili nel proprio territorio. Questo, infatti, è 
il modello di business a cui i principali player di mer-
cato oggi guardano, trovando nella guida autonoma 
un rilevante vantaggio economico.    
Ci sarà inoltre un periodo molto lungo di introduzio-
ne dei veicoli autonomi e di conseguenza potranno 
sorgere delle problematiche relative all a condivisione 
delle strade urbane tra i veicoli autonomi e i veicoli 
tradizionali. In questo caso, essendo i veicoli autono-
mi ad essere introdotti, ci si immagina che l’onere di 
cambiare per adattarsi sia dei veicoli autonomi.

Sostenibilità economica
Anche la sostenibilità economica è una limitazione 
che, nel corto periodo, potrebbe essere deleteria per 
la distribuzione dei veicoli autonomi in Italia. Un’a-
nalisi svolta da Unipol Sai mostra come nel 2016 gli 
italiani hanno percorso in media 12’522km, un au-
mento del 4% rispetto al 2015. Un dato però molto 
importante è che intorno alle aree metropolitane si 
percorrono fino a 5’000km in meno rispetto alle pro-
vince medio-piccole. Questo dato è vitale in quanto 
in base alla percorrenza media il consumatore può 
paragonare il costo delle soluzioni di mobilità alter-
nativa, come ride-hailing autonomi, rispetto al pos-
sesso di un’auto propria. 
Prendendo Milano come esempio, il calcolo sulla 
percorrenza media dei milanesi (11’682km) portereb-
be ad un Total Cost of Ownerhsip del proprio veicolo 
di circa 8 mila Euro, mentre un utilizzo di servizi di 
ride-hailing autonomi potrebbero abbattere la spesa 
del 41% all’anno per il 2020 e, grazie ai veicoli elettri-
ci autonomi di seconda generazione, nel 2030 il costo 
annuo per la stessa percorrenza verrebbe ridotto del 
78% rispetto ad oggi. 
Questo è possibile perché, ad esempio, il servizio 
cosiddetto “robotaxi” avrebbe un costo nettamente 
inferiore ad un taxi convenzionale, non necessitando 
di conducente e, di conseguenza, di un salario, ed, 
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ce di sostenere. In questo caso, si potrebbero avere 
prodotti che premiano l’utilizzo di veicoli autonomi 
di livello 4/5 e che, di conseguenza, andrebbero ad 
abbattere ulteriormente i costi di utilizzo di questi 
veicoli. In definitiva, si potrebbe pensare ad un pro-
dotto modulare che preveda dei vantaggi anche per 
possessori di veicoli di livello 2/3 e che tenga conto 
di tutte le caratteristiche di sicurezza presenti sul 
veicolo.
L’installazione, inoltre, di Black-box all’interno del-
la maggior parte dei veicoli in circolazione permet-
terà di definire chi era al controllo del veicolo in 
quel momento e definire una struttura che possa 
assegnare il torto alla figura corretta in caso di si-
nistro. Potrebbe così generarsi una definizione di 
casistiche che grazie alle quali assegnare la respon-
sabilità al produttore del veicolo nel caso il sinistro 
venga causato da un malfunzionamento del veicolo 
autonomo stesso. Di conseguenza, ci si aspetta che 
i produttori di questi veicoli si tutelino e lavorino 
sulla riduzioni di queste casistiche, migliorando 
notevolmente l’affidabilità e la sicurezza di questi 
veicoli, inserendo innumerevoli salvaguardie di 
sicurezza installati sui mezzi stessi. Il tema della 
cessione e trattamento del dato è tra i più rilevanti 
in quanto un veicolo è in grado di produrre un si-
gnificativo quantitativo di dati che possono essere 
valorizzati e utilizzati per fini di sicurezza ma anche 
economici. Va evidenziato, ad esempio, che nelle si-
tuazioni di incidenti che hanno coinvolto i veicoli a 
guida autonoma, tutte le autorità competenti han-
no avuto accesso immediato a tutte le informazioni, 
dati di telemetria, registrazioni video e dei sensori e 
sono stati in grado di individuare le dinamiche e le 
relative responsabilità. 
Come mostrato nel grafico, ad oggi abbiamo una 
situazione assicurativa classica che non include an-
cora l’utilizzo di sistemi autonomi nella guida. Tra 
un paio d’anni, infatti, vedremo come, grazie all’in-
troduzione dei livelli 3-4 sul mercato, si assisterà ad 
una crescita di necessità di copertura assicurativa 
degli OEM in quanto possibilmente responsabili, 
qualora un sinistro avvenisse a causa di un’avaria 
o un errore di produzione dei veicoli autonomi. In 
questo caso, sarà vitale poter registrare chi, al mo-
mento del sinistro, aveva il controllo del veicolo per 
chiarire a chi assegnare il torto. In futuro, invece, 
con l’introduzione dei veicoli di livello 5, e qualora 
non fossero presenti comandi all’interno dell’abita-
colo, il guidatore non dovrà più essere coperto da 
assicurazione ma gli OEM dovranno infatti stipu-

Prodotti assicurativi
Un altro argomento importante, parlando di veicoli 
autonomi, riguarda l’approccio utilizzato dal merca-
to automotive degli ultimi anni, il quale si è sviluppa-
to e adattato ad un’idea lineare sul funzionamento 
dei veicoli, proponendo un modello dove è sempre 
stato il conducente ad avere pieno controllo sulla 
vettura. Di conseguenza, ci sono vari settori com-
plementari che dovranno adattarsi a questo cam-
biamento nell’utilizzo giornaliero dei veicoli. Uno su 
tutti è il settore assicurativo.
La responsabilità nel caso si verificasse un sinistro 
avvenuto con un veicolo autonomo, infatti, non è an-
cora certa e specificata. Sono state sviluppate diverse 
proposte sull’argomento, dal produttore, al gestore, 
al passeggero. Alcuni studi sono arrivati a individua-
re nel software dell’autonomous driving il “soggetto” 
da assicurare. A tal proposito la legislazione ameri-
cana aveva riconosciuto formalmente che un veicolo 
potesse essere guidato da un software. In ogni caso, 
ad oggi non esiste nessuna impresa assicuratrice che 
offre un prodotto specifico per le vetture autonome. 
Da un’indagine di mercato svolta intervistando al-
cuni manager di imprese assicuratrici, soltanto il 
10% ha confermato di aver iniziato a sviluppare una 
strategia che includa questa tipologia di trasporto e 
mobilità futura. Questo mostra come il settore assi-
curativo sia ancora molto indietro rispetto all’indu-
stria automotive sul tema veicoli autonomi. In difesa 
del settore, però, va detto che i prodotti assicurativi 
vengono elaborati su dati storici. Dati storici che, 
essendo questa una tecnologia ancora in fase di svi-
luppo, non sono ancora abbastanza per poter creare 
prodotti assicurativi adatti.
In Italia, associazioni come l’ANIA (Associazione 
Nazionale fra le Imprese Assicuratrici) hanno pub-
blicato e sviluppato documenti che tentano di af-
frontare il tema della mobilità alternativa e dei vei-
coli autonomi. Ma non sono ancora stati percepiti 
degli sforzi concreti dal settore per offrire prodotti 
che permettano la circolazione di questi veicoli. In 
futuro, l’ANIA dovrà, insieme ai propri associati e 
a tutti i player coinvolti, definire delle regole chiare 
riguardo la responsabilità in caso di sinistro, ma 
soprattutto pacchetti che premiano queste tecnolo-
gie e che diminuiscono il tasso di incidenti all’anno 
sulle strade italiane. Si può immaginare, ad esem-
pio, un futuro dove i prodotti assicurativi non ven-
gono esclusivamente calcolati sul tasso di rischio 
di una persona ma viene preso in considerazione 
anche il livello di autonomia che il veicolo è capa-
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e minimizzi i danni a persone fisiche, quasi nessun 
soggetto intervistato acquisterebbe una vettura che 
fosse programmata per sacrificare il passeggero in 
caso di emergenza. 
Di conseguenza, è necessario trovare un compro-
messo che dia abbastanza confidenza ai consuma-
tori nell’acquisto di questi veicoli autonomi e che, 
al tempo stesso, si impegni nella progettazione di 
sitemi di sicurezza capaci di proteggere, in egual 
modo, sia i passeggeri che il resto dei soggetti pre-
senti sulla strada. Questo tipo di   regole, definite e 
programmate dalle case produttrici di questi veicoli, 
devono essere chiare e specificate in anticipo ma, 
soprattutto, devono essere trasparenti e di dominio 
pubblico. È necessario, pertanto, che i produttori 
si sentano incentivati a condividere e a discutere 
eventuali miglioramenti alle regole etiche che im-
partiscono ai propri veicoli cosi da poterle svilup-
pare in linea con le aspettative della popolazione 
locale. Iyad Rahwan, e i suoi collaboratori, hanno 
sviluppato una piattaforma che randomizza scena-
ri senza uscita e chiede ai partecipanti di decidere 
quale percorso il veicolo autonomo deve seguire. 
Questo aiuta a capire quali sono le preferenze del-
la popolazione per sviluppare delle regole e delle 
priorità che il veicolo autonomo dovrà seguire per 
limitare i danni in caso di emergenza. È curioso evi-
denziare come lo stesso dilemma etico si ripropone 
anche nel caso il veicolo sia tradizionale e guidato 
da una persona fisica ma, in questo caso, non viene 
gestito come “problema” solo perché ci sarebbe un 
effettivo responsabile delle conseguenze. 

lare contratti assicurativi per il proprio parco vet-
ture circolanti. Inoltre, le infrastrutture dovranno 
considerare una copertura assicurativa, in quanto 
qualora la rete 5G a cui le vetture autonome si af-
fidano abbia un malfunzionamento causando alle 
vetture autonome di guidare “alla ceca” oppure 
qualora le infrastrutture locali come semafori o 
interfacce V2X abbiano un malfunzionamento cau-
sando i veicoli autonomi ad agire in modo errato.

Dilemma etico
Un ultimo vincolo che limita lo sviluppo e la distri-
buzione dei veicoli autonomi sono le decisioni etiche 
che i veicoli autonomi dovranno prendere in situa-
zioni di emergenza. Questo è un quesito che viene 
sottoposto agli sviluppatori di veicoli autonomi 
dall’inizio della loro sperimentazione. Purtroppo 
ad oggi non si è ancora riusciti a formalizzare delle 
regole per il veicolo in caso di emergenza. In questo 
caso viene spesso citato, a titolo esemplificativo, il 
problema del carrello ferroviario, ideato da Philip-
pa Ruth Foot, il quale mostra una situazione senza 
uscita dove ogni decisione ha un risultato negativo. 
Nel caso di veicoli autonomi qualsiasi reazione e 
decisione in situazioni di emergenza sarebbe pro-
grammata e, nel caso di un incidente stradale, un 
veicolo autonomo dovrà scegliere di investire un 
pedone piuttosto di sterzare contro un muro e ferire 
il conducente. Una ricerca svolta da Iyad Rahwan, 
associate professor all’MIT, ci mostra come, nono-
stante la maggior parte delle persone intervistate 
preferiscono una vettura che analizzi la situazione 

Matrice di responsabilità assicurativa 
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di un osservatorio dedicato a questa tecnologia, 
l’Italia può, con un ulteriore focus sullo svilup-
po, stabilirsi come provider di software per la 
guida autonoma. 
Ed ancora, grazie al decreto smart road l’Italia 
si è mossa per sviluppare una rete di strade con-
nesse e cercare di sperimentare su strade pubbli-
che la tecnologia V2I per permettere in futuro, 
l’introduzione dei veicoli autonomi. 
Va tenuto conto, ovviamente, che in Italia esiste 
una conoscenza riconosciuta a livello globale 
per quanto riguarda i fornitori Tier 1, che conti-
nuano ad investire in ricerca e sviluppo per nuo-
ve e innovative tecnologie da fornire agli OEM 
per le loro vetture.
Inoltre, in Italia c’è un interesse particolare sul-
le tematiche di Cybersecurity e Big Data per cui 
è stato creato un comitato nazionale e un Lab 
dedicato alle tematiche di sicurezza dei dati. 
Quindi, analizzando quanto è già in essere ad 
oggi in Italia, bisogna riconoscere che ci sono 
ancora delle aree importanti della value chain 
dove il Paese si sta già muovendo e dove si può 
incrementare lo sviluppo per diventare un polo 
di conoscenza riconosciuta ed esportabile. 
Partendo da queste analisi e considerazioni, EY 
ha sviluppato una strategia di alto livello che 
illustra le aree principali su cui l’Italia sta già 
lavorando e quelle dove dobbiamo iniziare a svi-

La nuova Value Chain 
per i veicoli autonomi
EY ha sviluppato una nuova value chain che ri-
specchia quello che nel futuro potrebbe essere 
l’ecosistema concentrato intorno ai veicoli au-
tonomi, concentrandosi su tutte le aree a sup-
porto che aiuteranno l’ulteriore sviluppo e di-
stribuzione di questa tecnologia su larga scala. 
Di sicuro i sistemi di trasporto possono essere 
un eccellente settore per sviluppare un roll-out 
su larga scala di questa tecnologia, sia in ter-
mini di trasporto pubblico come Autobus, come 
con sistemi di car-sharing autonomo gestito pri-
vatamente. Inoltre lo sviluppo di nuovi prodotti 
e servizi che riescano ad abilitare questa tecno-
logia. Poi ci sono le tematiche dei veicoli stessi, 
che necessiteranno di integrazione di software 
e hardware per funzionare al meglio. Ed infine 
una supply chain che viene arricchita con tema-
tiche tecnologiche come la connettività V2I e 
V2X e tutta la componentistica tecnologica del-
la vetture incluse le interfacce uomo-macchina.  
Inoltre, siamo andati ad analizzare in quali di 
queste aree della value chain l’Italia ha ancora 
la possibilità di stabilirsi come leader interna-
zionale. In Italia ci sono start-up molto interes-
santi che si stanno sviluppando il loro software 
di guida autonoma di livello 5. Grazie anche 
alla collaborazione del governo alla creazione 

Value Chain  
veicoli autonomi

Value Chain veicoli  
autonomi - Italia  



LA MOBILITÀ DEL POSSIBILE | 67

Proposte operative

Tutte queste proposte di sviluppo avranno la 
necessità di essere supportate da tutti i player 
del settore automotive ma anche da player di 
settore complementari, come istituti finanziari, 
società energy e telco.
Di conseguenza, EY ha sviluppato un set di 3 
proposte operative su cui focalizzarsi e da cui 
partire per ulteriormente sviluppare questa tec-
nologia innovativa in Italia.

Road Map per un futuro 
autonomo
Per stimolare il settore e la tecnologia dei veico-
li autonomi in Italia sarà necessaria una Road 
Map che diriga l’industria dei veicoli autonomi 
verso una totale adozione nel lungo termine.
A tal fine, è necessaria una collaborazione oriz-
zontale attraverso molteplici settori abilitanti 
che dovranno supportare la distribuzione di 
questa tecnologia e la conseguente creazione di 
valore aggiunto economico e sociale per l’Italia. 
Come prima mossa, va creata e presidiata un’a-
genzia nazionale per il controllo, la supervisio-

luppare e innovare. Una selezione di progetti 
e iniziative da portare avanti per cominciare 
a cimentarsi e farsi riconoscere come pionieri 
della tecnologia e centro di studio per i veicoli 
autonomi. Con l’implementazione di alcuni 
progetti già in fase di preparazione, l’Italia 
potrà fare un grosso passo in avanti verso un 
ecosistema urbano interconnesso dove tutti 
gli attori saranno in costante comunicazione 
per facilitare e ottimizzare la vivibilità del-
le nostre città. A partire dalle infrastrutture 
interconnesse che daranno il via alla possi-
bilità di creare nuovi e innovativi modelli di 
gestione del traffico all’interno di un ecosiste-
ma completamente automatizzato grazie alla 
tecnologia V2X, attraverso la quale i veicoli 
saranno parte integrante dell’ecosistema di 
mobilità urbano. 
Un area su cui ad oggi risultano ancora pochi 
sviluppi sono i nuovi servizi. Possiamo sol-
tanto immaginare quali nuovi modelli di bu-
siness e servizi verranno introdotti grazie alla 
tecnologia autonoma, ed è proprio in quest’a-
rea dove l’Italia ha ancora tutte le possibilità 
di competere per sviluppare nuove idee e posi-
zionarsi come futuro leader del mercato.  

Strategia di sviluppo porposta per il settore - Italia 
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Network di ricerca e sviluppo 
A livello di ricerca si necessita una centraliz-
zazione degli sforzi della ricerca universitaria 
italiana sul tema dei veicoli autonomi per rag-
giungere una massa critica che permetta uno 
sviluppo più rapido di questa tecnologia. La 
creazione di un polo di ricerca specializzato su 
tutte le tematiche inerenti per creare una scuo-
la e un know-how italiano riconosciuto ed, in 
futuro, esportabile all’estero. In Italia, infatti, 
abbiamo vari istituti riconosciuti a livello inter-
nazionale su tema estremamente specializzati 
come AI, e Automotive Engineering, ma questi 
istituti non hanno modo di collaborare insieme 
su tematiche che coinvolgono tutte queste di-
verse tecnologie. I singoli Istituti, quindi, non 
hanno la possibilità di competere a livello inter-
nazionale su tematiche complesse come i veicoli 
autonomi, in quanto non hanno a disposizione 
tutto l’expertise necessario. Proprio per questa 
ragione, va creato un sistema che premi la si-
nergia attraverso questi istituti e che riesca a 
raccogliere il miglior know-how per garantire un 
sforzo di ricerca focalizzato e condiviso così da 
permettere di sviluppare questa tecnologia più 
velocemente.

Test, test, test…
Una necessità che è stata espressa dai produt-
tori del settore è la sperimentazione non solo 
su strada ma anche virtuale e in aree di test 
predefinite, tale da aumentare la conoscenza di 
queste tecnologie. Le richieste e gli iter ammi-
nistrativi espressi nel decreto, infatti, non cree-
ranno problemi per i produttori che hanno già 
avuto modo di testare veicoli autonomi all’este-
ro e vengono considerati leader nel settore, ma 
potrebbero causare delle sostanziali barriere 
d’ingresso per player più piccoli e startup che 
si sono emerse sul territorio locale. A tal punto 
si consiglia di incentivare la creazione di aree di 
test dedicate ai veicoli autonomi. Queste aree 
dedicate avranno dei requisiti di utilizzo netta-
mente inferiori di test su strade pubbliche traffi-
cate, in quanto saranno prive di automobilisti e 
altre figure come pedoni e ciclisti. Le stesse, po-
tranno essere allestite a piacimento, e verranno 
sviluppate per rispecchiare tutte le caratteristi-
che che rendono la fisionomia urbana italiana 
unica nel suo genere. In questo modo, verranno 
abbassate ulteriormente le barriere d’ingresso 

ne e la sponsorizzazione di questa tecnologia 
sul territorio italiano come la soluzione ideale 
per la mobilità del futuro. Questa agenzia avrà 
il compito di monitorare tutte le sperimenta-
zioni sul territorio italiano e anche esaminare 
test condotti all’estero per suggerire e sviluppa-
re best practice da condividere con l’industria 
e la legislatura italiana. Inoltre, avrà il dovere 
di partecipare e informare la classe politica per 
la continua formazione di legislazioni volte a 
strutturare l’implementazione di questa tecno-
logia. Tale struttura viene preliminarmente indi-
viduata anche nel decreto Smart Roads tramite 
l’Osservatorio che viene istituito presso Il Mini-
stero dei Trasporti.
In seguito, le compagnie assicurative dovranno 
mobilitarsi per comprendere al meglio questa 
nuova tecnologia e i benefici che può portare in 
termini economici e di rischio. Di conseguenza, 
ci si aspetta lo sviluppo di prodotti assicurativi 
innovativi e modulari, non solo basati esclusiva-
mente sulla rischiosità dell’assicurato, ma che in-
cludano variabili basate sulle capacità del veicolo 
di diminuire il rischio operando in autonomia.
Il tutto avverrà in parallelo ad uno sviluppo 
continuo di tecnologie V2X e V2I sul territorio 
italiano. Il decreto smart roads è un ottimo pun-
to di partenza, illustrando un piano ben definito 
per lo sviluppo di infrastrutture in grado di co-
municare con i veicoli. Nel resto del mondo si 
sta sviluppando un approccio prevalentemente 
V2X dove i veicoli non necessitano di comunica-
zione da parte dell’infrastruttura per circolare. 
L’Italia si trova in una posizione particolarmen-
te vantaggiosa in quanto è una delle poche ad 
avere un piano per lo sviluppo V2I, inoltre, con 
un’introduzione di sperimentazione e sviluppo 
di tecnologie per veicoli autonomi di tipo V2X, 
subirebbe un’accelerazione importante, che po-
trebbe portarla ai primi posti come centro di svi-
luppo per la mobilità interconnessa e autonoma 
del futuro. Infine, grazie allo svolgimento di 
questa roadmap e in base alle informazioni rac-
colte, va sviluppato un processo che prosegua 
sul lavoro cominciato dal decreto smart roads 
e che delinei un futuro per i veicoli autonomi 
aldilà dei test. In questo caso, andranno specifi-
cate nuovi requisiti necessari all’omologazione 
di queste vetture e una definizione chiara per il 
consumatore per quanto riguarda le limitazioni 
e l’uso di questa tecnologia. 
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patibili con l’autonomo e il nostro stile di vita. 
Interessanti tecnologie di comunicazione come 
il V2V (VehicleToVehicle) e il I2V che vengono 
analizzate e sperimentate già da oggi grazie al 
decreto smart road ma, soprattutto, daranno la 
possibilità nel futuro di armonizzare l’utilizzo 
dei veicoli autonomi alla tecnologia infrastrut-
turale sviluppata in precedenza. Verranno, inol-
tre, sperimentati nuovi modelli di business e 
nuovi concetti di mobilità come i robotaxi e il 
PeerToPeer car-sharing, dove i proprietari met-
teranno a disposizione la propria auto nei mo-
menti in cui non viene utilizzata.
Un modello di business che, ad oggi, non ha lea-
der in quanto i veicoli autonomi non sono anco-
ra diffusi è il “fleet operator”, se immaginiamo 
un futuro dove i veicoli autonomi sono liberi di 
circolare senza passeggeri e la maggior parte dei 
veicoli circolanti sono autonomi, dovrà esserci 
una figura di controllo che gestisca, o quanto 
meno supervisioni, la mobilità di questi veico-
li nei momenti in cui non sono utilizzati. Un 
punto di forza sostanziale dei veicoli autonomi 
è che non devono rimanere parcheggiati il 90% 
del tempo a causa di inutilizzo, come accade per 
la maggior parte dei veicoli odierni. Una volta 
arrivati a destinazione il veicolo può tornare 
a casa, può trovare un’allocazione in un par-
cheggio sotterraneo o può addirittura cambiare 
modalità e fungere da robotaxi per il pubblico 
ma, sostanzialmente, non sarà necessario occu-
pare un parcheggio stradale per 8 ore mentre si 
rimane in ufficio. Questo comporta che, per le 
8 ore in cui il veicolo non viene utilizzato, un 
fleet operator potrebbe gestirne l’operatività, 
utilizzando il veicolo lasciato a disposizione per 
varie funzioni come per esempio robotaxi o la 
consegna di pacchi a domicilio (last-mile). L’I-
talia, velocizzando la messa su strada di questa 
tecnologia, avrebbe la possibilità di creare una 
conoscenza altamente specializzata sull’argo-
mento e diventare un leader del settore sulla ge-
stione delle flotte di veicoli autonomi.
Da oggi, con la firma del decreto smart roads, 
è stato fatto un passo avanti che ha portato 
l’Italia in linea con le altre nazioni europee, da 
qui deve avviarsi un progetto che prosegua ver-
so questo sviluppo e che mantenga l’attenzione 
focalizzata sull’implementazione di questa tec-
nologia. Pertanto, dovranno essere coinvolti i 
governi locali, che possono farsi avanti per pro-

di un settore che, ad oggi, è altamente com-
petitivo e richiede una conoscenza altamente 
specializzata. Una conoscenza che grazie a 
queste aree di test potrà essere sviluppata an-
che in Italia, creando un know-how nazionale 
sull’argomento.
Nello specifico già 3 città italiane hanno espres-
so un interesse concreto nel diventare area di 
sperimentazione per veicoli autonomo e mobi-
lità del futuro. Le amministrazioni di Milano e 
di Torino hanno già espresso pubblicamente di 
voler lavorare con produttori e player del settore 
automotive nello svolgimento dei test in contesti 
urbani per sperimentare nuove tecnologie volte 
a mobilizzare la popolazione locale. Modena 
invece, con il progetto MASA, ha fatto uno step 
ulteriore avendo instaurato una partnership 
con l’università di Modena e Reggio Emilia e 
vari player del settore per svolgere test su pro-
tocolli V2X, V2V e V2I e varie sperimentazioni 
di veicoli autonomi in aree di test controllate. 
L’obiettivo del progetto MASA, infatti, è quello 
di diventare il 1° Laboratorio di ricerca e spe-
rimentazione della mobilità del futuro tramite 
sperimentazione, controllo, standardizzazione 
e certificazione di queste tecnologie. 
Questo progetto mostra come anche l’Italia si 
stia portando avanti per facilitare l’introduzio-
ne e la ricerca di queste nuove tecnologie nella 
quotidianità della mobilità italiana. 
Un’ulteriore area di creazione di valore è rap-
presentata dall’utilizzo delle future sperimenta-
zioni per competenze complementari ai veico-
li: gestione flotta, software, cyber security. In 
queste aree di attività occorrerà coinvolgere il 
sistema universitario, il mondo imprenditoria-
le delle start up e di aziende leader in settori 
adiacenti, al fine di promuovere competenze e 
business che si integrino nelle sperimentazioni 
per portare a modelli più consolidati quando il 
mercato crescerà.   

Conclusioni 

Una roadmap ben definita e una collaborazio-
ne a livello nazionale degli atenei daranno la 
possibilità all’Italia di diventare un centro di 
innovazione per modelli di business futuri e, di 
conseguenza, un ambiente di test per nuove e in-
novative tecnologie di mobilità alternativa com-
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tutte i settori coinvolte per portare l’Italia ad 
essere un leader nel settore della mobilità. Un 
settore che subì un cambio radicale all’inizio del 
20° secolo con l’invenzione del motore a com-
bustione interna e che oggi sta subendo un’evo-
luzione simile. Dopo questa prima evoluzione 
l’Italia, a suo modo e con i suoi tempi, divenne 
un leader del settore a livello globale e la cono-
scenza sviluppata nelle aziende ingegneristiche 
e meccaniche in Italia venne cercata e esporta-
ta in tutto il mondo. Questa nuova tecnologia 
richiede una tipologia di conoscenze diversa 
ma non preclude che l’Italia riesca a stimolare 
correttamente il settore per sviluppare la stessa 
reputazione che la ha resa un leader in passato. 

porre aree di test sul proprio territorio e attrarre cosi 
investimenti anche internazionali. Vanno coinvolti 
gli atenei, alcuni dei quali già da molti anni lavorano 
su questo tema, per iniziare ad offrire corsi e indiriz-
zi che aiutino i giovani interessati a questo mondo 
ad avere la possibilità di innovare e di continuare a 
sviluppare una tecnologia che si presta a colmare 
alcune necessità di mobilità che ad oggi rimangono 
scoperte. 
Vanno stimolate le aziende del settore automotive 
in Italia, molte leader mondiali per quanto riguarda 
fornitori Tier 1&2, nel continuare la ricerca e lo svi-
luppo di queste tecnologie, per diminuirne i costi e 
renderla più accessibile per la popolazione esistente. 
Come anticipato, serve una collaborazione di 
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Capitolo

Mobility Social 
Impact 7

Contesto

Negli ultimi anni domanda e offerta di soluzioni per 
la mobilità di persone e merci sono cresciute espo-
nenzialmente generando costi sociali e ambientali 
talvolta significativi, come emissioni climalteranti, 
congestione stradale e inquinamento dell’aria.
In risposta a questi problemi, sotto le crescenti pres-
sioni di stakeholder pubblici e privati, il settore della 
mobilità è sempre più orientato alla promozione di 
soluzioni sostenibili, che soddisfino la domanda di 
trasporto, ma al contempo generino impatti sociali 
positivi per la collettività e mitighino le esternalità 
negative.
Tuttavia, sebbene in molti settori l’attenzione legata 
alla valutazione e al monitoraggio degli impatti so-
ciali sia aumentata, questo non è sempre avvenuto 
per le iniziative di mobilità sostenibile, le quali, spes-
so percepite come positive “a priori” da utenti, P.A. 
e imprese, non necessitano di particolari requisiti 
attuativi né sono discriminate in fase di scelta sulla 
base dei benefici sociali ad esse connessi.
Nonostante ciò, in un mondo di risorse scarse, si 
ritiene fondamentale misurare sul campo gli effetti 
delle iniziative di mobilità sostenibile, sia a livello di 
singolo progetto che di sistema, in modo da identifi-
care le soluzioni migliori. 
A questo proposito, a livello internazionale i policy 
maker promuovono in misura crescente l’elaborazio-

ne di modelli di valutazione che forniscano criteri di 
scelta multi-dimensionali e sistemi di monitoraggio 
che, coinvolgendo gli stakeholder pubblici e privati, 
siano in grado di misurare le prestazioni degli inter-
venti di mobilità sostenibile (ad esempio i PUMS – 
Piani Urbani di Mobilità Sostenibile).
Un approccio che – grazie anche al coinvolgimento 
di P.A., aziende e cittadini e alle nuove tecnologie 
digitali – potrà aprire nuovi scenari per la misurazio-
ne degli impatti sociali delle iniziative di mobilità e 
consentire l’immediato utilizzo di dati e informazioni 
per influenzare i comportamenti degli utenti e otti-
mizzare la gestione della mobilità urbana in un’ottica 
di sostenibilità.

I rebus della mobilità: 
soluzioni e opportunità 
La crescita demografica, lo sviluppo economico delle 
aree emergenti e il graduale processo di urbanizza-
zione sono solo alcuni dei fenomeni che hanno por-
tato all’aumento della domanda di servizi di mobilità 
nel tempo, ampliando, di conseguenza, un’offerta di 
servizi e prodotti per il trasporto di merci e persone, 
con costi sociali e ambientali talvolta significativi. 
Oggi il settore della mobilità presenta sfide da affron-
tare con prontezza, che coinvolgono le istituzioni, le 
imprese e i cittadini in un impegno condiviso per la 
risoluzione di problemi imposti dalle attuali condi-
zioni di mobilità urbana, sotto la spinta di un numero 
sempre crescente di stakeholder. 
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Il Piano Urbano della Mobilità Sostenibile, adotta-
to dal Consiglio Comunale con Deliberazione n. 13 
dell’8 giugno 2017, contiene le strategie e le linee gui-
da sul futuro della mobilità milanese.
Il PUMS attribuisce centralità ai concetti, tra loro co-
erenti, di sostenibilità e di innovazione per una mobi-
lità più efficiente, anche verso veicoli a zero emissioni 
e la valorizzazione di tecnologie digitali, sistemi intel-
ligenti e mezzi elettrici.
La sfida che l’Amministrazione si pone con lo svilup-
po del PUMS, anche in discontinuità culturale con 
il passato, è infatti quella di perseguire e rafforzare 
l’equilibrio tra domanda di mobilità efficiente, qua-
lità della vita, protezione ambientale e migliori con-
dizioni di salute. A tal fine, si rende necessario un 
approccio globale al governo della mobilità urbana, 
in grado di garantire e accrescere l’accessibilità soste-
nibile alle aree cittadine, fattore di ricchezza e condi-
zione di sviluppo e, nel contempo, di ridurre il peso 
delle esternalità negative generate dall’utilizzo delle 
soluzioni di mobilità.
Il sistema degli Obiettivi del PUMS di Milano si ar-
ticola quindi in quattro macro categorie: 1) mobilità 
sostenibile; 2) equità, sicurezza e inclusione sociale; 
3) qualità ambientale; 4) innovazione ed efficienza 
economica.
Ognuna di queste categoria si declina ulteriormente 
in obiettivi più specifici. Ogni obiettivo è rappresen-
tato da indicatori di natura quantitativa o qualitativa 
impiegati sia nella fase di valutazione ex-ante relativa 
alla proposta di piano, che nella fase successiva di 
monitoraggio, riportati nel dettaglio all’interno del 
PUMS di Milano34.
A livello internazionale, nel 2015 le Nazioni Unite 
hanno approvato l’Agenda 2030 per uno sviluppo 
sostenibile, articolata in 17 obiettivi (SDGs - Sustai-
nable Development Goals)35. All’interno dell’Agenda, 
trovano ampio spazio i temi della mobilità e della so-
stenibilità dei trasporti. Nell’ambito dell’Obiettivo 9, 
il target 9.1 si prefigge lo scopo di “Sviluppare la qua-
lità delle infrastrutture rendendole affidabili, sosteni-
bili e resilienti, comprese le infrastrutture regionali e 

Le pressioni dell’opinione pubblica per la risoluzione 
dei problemi legati alla qualità dell’aria nelle città, al 
traffico automobilistico, all’accesso a servizi pubbli-
ci efficienti29, si stanno infatti intensificando in tutto 
il mondo. Ad esempio, le sempre più frequenti crisi 
ambientali dovute all’inquinamento atmosferico dei 
centri urbani, come dimostra il recente caso di Pechi-
no30, trovano ampio spazio sui media internazionali 
aprendo un acceso e trasversale dibattito intorno ai 
temi legati alla mobilità. 
A fronte di queste esigenze, da un lato le istituzioni 
internazionali hanno iniziato a farsi carico del pro-
blema, definendo strategie e armonizzando gli sforzi 
degli attori pubblici e privati coinvolti, dall’altro i de-
cisori a livello locale sono chiamati a trovare soluzio-
ni rapide ed efficaci e a mettere in atto meccanismi 
volti a garantire il corretto funzionamento degli stru-
menti di mobilità cittadina, secondo un approccio 
trasparente e comprensivo delle esigenze di diversi 
stakeholder e un miglior utilizzo delle informazioni 
disponibili relative alle soluzioni di trasporto. 
In particolare, a livello europeo31, nel dicembre 2013, 
la Commissione Europea ha adottato l’Urban Mo-
bility Package “Together towards competitive and re-
source-efficient urban mobility”32. La Commissione ha 
evidenziato la necessità di armonizzare gli sforzi di 
pianificazione degli interventi di mobilità urbana in 
un’ottica di sostenibilità e misurazione delle perfor-
mance sul fronte sia sociale che ambientale. Lo stru-
mento principe adottato a tal fine è il Piano Urbano 
di Mobilità Sostenibile (PUMS). Si tratta di un 
piano sviluppato per soddisfare i bisogni di mobilità 
di persone e imprese nelle città e nelle aree confinanti, 
al fine ultimo di garantire una migliore qualità della 
vita. Il piano non si pone come uno strumento ulte-
riore e diverso rispetto ai piani già esistenti, ma come 
un’evoluzione di questi ultimi che includa la parteci-
pazione e l’integrazione di tutti gli stakeholder e la mi-
surazione delle performance risultanti dalle iniziative 
promosse dallo stesso (una risposta alla necessità di 
misurare l’impatto sociale della mobilità – Mobility 
Social Impact)33.

29. ANSA, Smog, a Milano protesta quotidiana, 25 ottobre 2017, disponibile al sito: http://www.ansa.it/lombardia/notizie/2017/10/25/smog-a-
milano-protesta-quotidiana_6e485122-eca3-46ca-9ead-dbcd792662d9.html
30. The Guardian, ‘AirpocalypsÈ smog events in China linked to melting ice cap, research reveals, 15 marzo 2017, disponibile al sito: https://www.
theguardian.com/environment/2017/mar/15/airpocalypse-smog-events-linked-to-global-warming-research-reveals
31.  European Commission, disponibile al sito: http://europa.eu/rapid/press-release_MEMO-16-2497_it.htm
32. European Commission, Urban Mobility Package. Communication “Together towards competitive and resource-efficient urban mobility, 2013.  
33.  European Platform on Sustainable Urban Mobility Plans, “Developing and implementing a Sustainable urban mobility plan”, 2013
34. Comune di Milano, Piano Urbano Mobilità Sostenibile, novembre 2016, emendato nel giugno 2017, disponibile al sito: http://download.comune.
milano.it/13_07_2017/DdP%20Documento%20di%20Piano%20emendato%20(1499955646081).pdf?1500462933710
35.  United Nation, disponibile al sito: http://www.un.org/sustainabledevelopment/sustainable-development-goals/
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dell’accessibilità non riguarda solo la popolazione in 
età lavorativa ma anche anziani e disabili. Una que-
stione critica anche alla luce delle tendenze demogra-
fiche attuali (entro il 2050 il 29% della popolazione 
europea sarà formata da over 65, a fronte del 17% 
attuale37). Garantire opportunità di trasporto acces-
sibili a tali fasce della popolazione è dunque una con-
dizione preliminare importante per la partecipazione 
ai processi economici, sociali e politici. 
Nel caso dell’accessibilità, spesso le iniziative di mo-
bilità interessano in maniera specifica alcune partico-
lari categorie di soggetti impattati, come accade per 
alcune comunità cittadine o fasce sociali. È ragione-
vole pensare, ad esempio, che fasce di popolazione 
con reddito medio-basso in contesti cittadini dove la 
mobilità pubblica è poco sviluppata potranno trova-
re difficoltà ad accedere al lavoro, ai luoghi educativi, 
ai servizi ospedalieri. Un esempio pratico di iniziativa 
di mobilità sostenibile volta a risolvere il problema 
dell’accessibilità sono le cabinovie della città di Me-
dellìn, in Colombia. Si tratta di un mezzo di trasporto 
che ha collegato diverse aree urbane caratterizzate da 
un accentuato dislivello del territorio e da frequenti 
episodi di congestione stradale, garantendo agli abi-
tanti delle zone periferiche un accesso più semplice e 
rapido al centro cittadino, e dunque al lavoro, incre-
mentando così le opportunità di occupazione.
Al fine di misurare gli impatti di un’iniziativa di mo-
bilità volta ad esempio a risolvere il problema dell’ac-
cessibilità alle persone a basso reddito, è possibile 
ricorrere alla rendicontazione di diversi indicatori di 
prestazione. È rilevante, ad esempio, il rapporto tra 
il numero di abbonamenti agevolati e il numero di 
abitanti a basso reddito confrontato con il numero 
di abbonamenti totali sul numero di abitanti; così 
come il confronto tra tasso di motorizzazione degli 
abitanti a basso reddito e quello medio della totalità 
della popolazione urbana. Si segnala, inoltre, la pos-
sibilità di svolgere indagini - attraverso questionari e 
strumenti di analisi qualitativa - volte a misurare l’ef-
fettivo incremento del tasso di occupazione dei citta-
dini abitanti in determinate aree cittadine a seguito di 
specifici interventi di mobilità. 

Congestione
È la situazione che si verifica quando l’infrastruttu-
ra stradale di un agglomerato urbano non soddisfa 
la domanda di spazio dei veicoli che si muovono su 

transfrontaliere, per sostenere lo sviluppo economico 
e il benessere umano, con particolare attenzione alla 
possibilità di accesso equo per tutti”. Il target 11.2 si 
focalizza ancor di più sul tema della mobilità e recita: 

“fornire l’accesso ai sistemi di trasporto sicuri, acces-
sibili, e sostenibili per tutti, migliorare la sicurezza 
stradale, in particolare ampliando i mezzi pubblici, 
con particolare attenzione alle esigenze di chi è in 
situazioni vulnerabili, donne, bambini, persone con 
disabilità e le persone anziane”. Infine, il target 11.3 
menziona il tema dell’inclusione della popolazione 
civile nei processi decisionali, per promuovere una 
pianificazione e una gestione partecipativa, integrata 
e sostenibile, mentre, il target 11.6 pone l’obiettivo 
di una riduzione dell’impatto ambientale pro capite, 
con particolare attenzione alla qualità dell’aria.
In questo contesto, le politiche e le iniziative di mo-
bilità sostenibile, promosse dalla pubblica ammini-
strazione e dalle aziende private, puntano a risolvere 
i “rebus” della mobilità, generando impatti sociali po-
sitivi per la collettività e mitigando le esternalità nega-
tive connesse alle soluzioni di trasporto tradizionali. 

Accessibilità
È il grado di facilità con cui un cittadino può acce-
dere ad un bene o servizio sul territorio urbano. L’ac-
cessibilità è la condicio sine qua non per garantire la 
partecipazione attiva dei cittadini alla vita sociale e 
per garantire lo sviluppo economico delle città, delle 
regioni e delle nazioni.
La trasformazione economica e sociale ha aumenta-
to rapidamente i livelli di mobilità, con le aree urbane 
che rappresentano il “motore” della crescita, dell’oc-
cupazione e dell’innovazione. Entro il 2050 oltre il 
60% della popolazione mondiale vivrà nei centri ur-
bani (in Europa l’80%) e il tasso di motorizzazione 
aumenterà considerevolmente. Sì prevede che nel 
2050 triplicheranno i passeggeri che si muovono nel 
mondo, mentre il traffico di merci sarà quattro volte 
superiore ai livelli attuali36. 
A fronte di una crescente necessità di mobilità citta-
dina, l’espansione delle reti di trasporto pubblico, in 
molti casi, non è stata sviluppata alla stessa velocità. 
L’accessibilità alle diverse aree urbane è quindi un 
tema sempre più sentito, che crea spesso forti dise-
guaglianze sociali, geografiche ed economiche. Chi 
vive nelle aree periferiche delle città si ritrova spesso 
escluso dal contesto sociale e lavorativo. Il problema 

36.  The European House – Ambrosetti, “Smart Mobility, muoversi per vivere meglio”, 2012
37.  European Urban Mobility, Policy Context, European Commission, 2017
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dale e la diffusione di campagne di sensibilizzazione 
sul tema. 
Una misurazione diretta delle performance di un’ini-
ziativa volta all’incremento della sicurezza per ciclisti 
e pedoni è la frequenza dei casi di incidente. Parimen-
ti il numero di decessi di conducenti e passeggeri di 
veicoli a motore è un indicatore della sicurezza dei 
trasporti veicolari.

Mobilità e qualità dell‘aria 
Rappresenta una delle aree di maggiore attenzione 
per le istituzioni, in quanto ha effetti diretti sull’am-
biente e sulla salute umana; tra i composti inquinanti 
più impattanti sulla salute vi sono il particolato at-
mosferico, gli ossidi di azoto, gli ossidi di zolfo, il mo-
nossido di carbonio, l’ozono, oltre ad altri composti 
ed elementi come nichel, cadmio, cromo e arsenico.
Sempre più urgente è il tema dei decessi e delle ma-
lattie cagionate dalla pessima qualità dell’aria nei 
grandi centri urbani. Le emissioni di sostanze danno-
se per la salute come il particolato atmosferico nelle 
città sono in parte imputabili al traffico automobi-
listico e in particolare ai gas di scarico dei veicoli a 
combustione interna. Le particelle con diametro in-
feriore a 10 micrometri possono entrare nei bronchi, 
nei bronchioli (PM10) e negli alveoli (PM2,5) cau-
sando significative conseguenze al sistema respira-
torio e cardio circolatorio e, in generale, alla salute 
degli individui. L’Organizzazione Mondiale della 
Sanità ha stimato che il 92% della popolazione mon-
diale vive in luoghi dove i livelli di qualità dell’aria 
non soddisfano gli standard minimi, e che, nel 2012, 
circa 3 milioni di decessi si sono verificati per cause 
legate all’esposizione all’inquinamento atmosferico 
esterno40.
Le iniziative legate alla riduzione dell’inquinamento 
dell’aria sono principalmente legate alla riduzione 
del parco auto/bus tradizionale a favore di veicoli 
elettrici e di alternative di mobilità significativamen-
te meno inquinanti, la chiusura di determinate aree 
cittadine alla circolazione di determinate categorie di 
automezzi o l’obbligo di circolazione a targhe alter-
nate per determinati lassi temporali.
Tra gli indicatori di performance volti a misurare 
l’impatto di tali iniziative vi è la misurazione dei li-
velli di NOx, PM10 e PM2,5 da traffico veicolare per 
abitante per anno; oltre alla misurazione dei casi di 

strada. È un fenomeno complesso dalle cause molte-
plici, su cui influiscono variabili demografiche, eco-
nomiche e sociali, nonché la disponibilità di trasporti 
pubblici.
La congestione è un fenomeno quotidiano per gran 
parte dei cittadini: per quanto riguarda il traffico 
automobilistico, la percentuale media di ritardo nel 
2013 rispetto alla situazione di libera circolazione, 
in un campione di 58 città dell’UE, andava dal 14% 
di Malmö (Svezia) al 39% di Palermo (Italia)38. La 
congestione del traffico automobilistico e lo svilup-
po inadeguato delle reti di trasporto pubblico sono 
due fenomeni correlati negativamente: l’inefficienza 
dei sistemi di mobilità pubblica e delle infrastrutture 
per la mobilità (es. piste ciclabili) genera un bisogno 
maggiore di mobilità privata che, congestionando le 
reti viarie, in alcuni casi può influire negativamente 
sulla qualità del trasporto pubblico. L’inefficienza dei 
sistemi di trasporto genera ripercussioni significati-
ve anche dal punto di vista strettamente economico, 
tanto da provocare un costo stimato pari a circa l’1% 
del PIL mondiale39.
Sono diverse le iniziative che possono influire positiva-
mente sulla congestione stradale, tra queste si posso-
no menzionare il rafforzamento della rete di trasporto 
pubblico, gli incentivi alla condivisione dei mezzi di 
trasporto (car pooling), la promozione dell’utilizzo di 
biciclette nel centro cittadino, e molti altri.
Ai fini della monitoraggio delle performance di tali ini-
ziative, è possibile ad esempio misurare la densità me-
dia dei veicoli in movimento (numero medio di veicoli 
in movimento per chilometro) e il tempo di percorren-
za medio lungo determinati tratti di percorrenza.

Sicurezza stradale
La maggior parte degli incidenti stradali avviene in 
aree urbane ed è causata da errori umani; spesso a 
subirne le conseguenze maggiori sono le categorie 
più “svantaggiate”, come pedoni e ciclisti, che po-
trebbero beneficiare dall’estensione progressiva del 
trasporto pubblico o autonomo.
Circa 25.000 morti sono provocati ogni anno in 
Europa da incidenti stradali, che coinvolgono in 
gran parte anche ciclisti e pedoni.
Tra le possibili iniziative in tema di sicurezza stradale 
emergono la riduzione dei limiti di velocità nel centro 
cittadino, l’introduzione di specifica segnaletica stra-

38.  European Urban Mobility, Policy Context, European Commission, 2017
39.  The European House – Ambrosetti, “Smart Mobility, muoversi per vivere meglio”, 2012
40.  World Health Organization, disponibile al sito: http://www.who.int/mediacentre/news/releases/2016/air-pollution-estimates/en/
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cessi di produzione del mezzo, di estrazione delle 
relative materie prime, di sviluppo delle batterie, di 
smaltimento a fine vita dell’auto, e così via, oltre che 
a seguito dell’utilizzo del combustibile e dell’energia 
elettrica (che a sua volta può essere prodotta da fonti 
non rinnovabili come carbone, olio combustibile o 
gas naturale).
Alcuni rilevanti indicatori di performance relativi alle 
emissioni climalteranti sono quelli delle tonnellate 
di CO2 emesse per chilometro dalla media del parco 
auto privato, del parco taxi e dei bus urbani, e così via. 
Ulteriori indicatori possono essere legati alla carbon 
footprint dei prodotti oggetto delle politiche di mobili-
tà (es. biciclette utilizzate per il bike sharing; flotta bus 
utilizzata per i trasporti pubblici; etc.)

Inquinamento acustico
Le principali fonti di inquinamento acustico sono 
le attività industriali, ricreazionali e edilizie. Con la 
crescente urbanizzazione, l’aumento dell’utilizzo 
di veicoli motorizzati ha contribuito ad inasprire al 
problema.
L’inquinamento acustico è un fenomeno che ha ef-
fetti diretti e indiretti sulla salute e sulla qualità della 
vita delle persone nei centri urbani. Il tema è oggetto 
di numerosi interventi delle autorità comunali che si 
trovano a dover contemperare in un difficile bilancia-
mento le esigenze di sviluppo economico con quelle 
di qualità della vita dei cittadini.
Ai fini della misurazione dell’inquinamento acustico, 
è possibile misurare l’esposizione al rumore del traf-
fico dei veicoli attraverso la percentuale degli abitanti 
esposti a Decibel A superiore a 55/65.

Occupazione del suolo
L’utilizzo delle auto e la creazione di infrastrutture 
hanno un impatto molto rilevante anche sul consu-
mo del suolo e sull’occupazione dello spazio urbano. 
Ad esempio le automobili private incidono nella ge-
stione degli spazi pubblici specialmente nei territori 
più densamente abitati. 
Parcheggi e strade impiegano suolo pubblico che po-
trebbe essere utilizzato per altri fini con risvolti positi-
vi sul piano ambientale e sociale (creazione di parchi, 
verde urbano, spazi d’aggregazione, aree pedonali, 
etc.). Le infrastrutture viarie hanno anche un forte im-
patto sulle aree extra-urbane, modificando il paesag-
gio e suddividendo il territorio in porzioni chiuse che 
possono causare danni alla fauna e alla vegetazione.

morbilità ricollegabili ad un’esposizione agli agenti 
inquinanti sopra identificati.

Emissioni climalteranti
Un aspetto critico legato alla mobilità riguarda gli 
impatti in termini di emissioni di gas a effetto serra, 
le cui conseguenze più significative sono l’aggravarsi 
di episodi climatici, l’incremento della frequenza di 
casi di siccità, incendi e ondate di calore, le alluvioni 
e l’innalzamento del livello dei mari.
Le emissioni climalteranti non hanno un effetto im-
mediatamente tangibile nel contesto urbano come 
per le emissioni inquinanti descritte sopra. Le con-
seguenze dell’emissione di agenti climalteranti com-
portano, tuttavia, significative esternalità su larga 
scala, in quanto contribuiscono all’inasprirsi dei fe-
nomeni legati al climate change.
Nel 2015 il settore dei trasporti ha contribuito al 
25,8% delle emissioni totali di gas a effetto serra 
nell’UE (21% escludendo le emissioni dovute all’a-
viazione e ai trasporti marittimi internazionali). Le 
emissioni derivanti dai trasporti nel 2015 sono au-
mentate del 23% rispetto al 1990, nonostante un calo 
tra il 2008 e il 2013 dovuto agli effetti della crisi eco-
nomica. L’aviazione internazionale ha registrato un 
grande aumento percentuale delle emissioni di gas 
serra rispetto al 1990 (+105%), seguita dalle spedi-
zioni internazionali (+22%) e dai trasporti stradali 
(+ 19%). A livello globale, i trasporti sono responsa-
bili di circa un terzo del consumo finale complessivo 
di energia nei paesi UE e di più di un quinto delle 
emissioni di gas serra41.
Il contributo dei trasporti al fenomeno del climate 
change è dunque significativo e merita particolare 
attenzione nell’implementazione di strategie di mo-
bilità sostenibile.
Tra le iniziative volte a ridurre le emissioni climalte-
ranti si registrano le iniziative di miglioramento delle 
performance energetiche del parco dei mezzi di tra-
sporto pubblico, l’introduzione di specifiche limita-
zioni al traffico per determinate categorie di veicoli, la 
predisposizione di sistemi di mobilità alternativi (es. 
bike sharing), e molte altre.
È importante segnalare che le emissioni climalteranti 
possono essere legate non solo alla combustione del 
carburante interna dei mezzi di trasporto ma anche 
al ciclo di vita dei prodotti (“from cradle to grave”). 
Ad esempio, un’automobile – sia tradizionale che 
elettrica – causa emissioni di CO2 a seguito dei pro-

41.  European Environmental Agency, disponibile al sito: https://www.eea.europa.eu/data-and-maps/indicators/transport-emissions-of-greenhouse-
gases/transport-emissions-of-greenhouse-gases-10
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Inoltre, emerge che la valutazione degli impatti so-
ciali legati alle iniziative di mobilità sostenibile sia 
stata spesso prerogativa dei singoli gestori privati ed 
effettuata per ragioni differenti, ad esempio la comu-
nicazione di dati ai clienti/ utenti o la presenza di una 
politica aziendale di sostenibilità. 
Tuttavia, in un contesto dove le risorse sono scarse, è 
opportuno misurare sul campo gli effetti delle inizia-
tive di mobilità sostenibile, sia a livello di singolo pro-
getto (implementato dal privato o dal pubblico) sia a 
livello di sistema (nel contesto della misurazione degli 
impatti di un piano di mobilità), in modo da identifi-
care le soluzioni migliori in ottica di sostenibilità. 
Un esempio pratico di misurazione e monetizzazio-
ne degli impatti sociali di un’iniziativa di mobilità è 
quello del sistema Bus Rapid Transit (BRT) della cit-
tà di Johannesburg, denominato Rea Vaya, in cui si è 
calcolato il valore economico di alcune conseguenze 
dell’iniziativa come il tempo risparmiato, l’incremen-
to dell’attività fisica, la riduzione delle emissioni di 
CO2 e la sicurezza delle strade42.
La misurazione delle performance e del valore creato 
può dunque interessare in maniera verticale l’impatto 
su un “rebus” della mobilità oppure, come visto, l’im-
patto più ampio creato da un’iniziativa di mobilità. In 
senso ancora più ampio, è possibile inoltre misurare 
l’impatto, ex ante ed ex post, di un piano di mobilità 
cittadino che consta di più iniziative e mira a risolvere 
diversi problemi di mobilità urbana.
In quest’ultimo caso, come evidenziato dallo studio 

“Study to support an impact assessment of the urban 
mobility Package”43, non è facile stimare quanto i pia-
ni di mobilità urbana influiscano sulla mobilità e con-
tribuiscano a risolverne i problemi sociali e ambien-
tali. A questo proposito una ricerca44 realizzata su 
quattro città metropolitane ha identificato specifiche 
aree di impatto e indicatori di performance per simu-
lare ex-ante i possibili impatti connessi alle iniziative 
di mobilità urbana, sia attraverso il coinvolgimento 
di stakeholder che tramite specifiche analisi di conte-
sto che considerino le peculiarità del tessuto urbano45.
Il panorama della valutazione degli impatti sociali 
della mobilità è dunque molto ampio: può focaliz-
zarsi su un problema di mobilità, su una specifica 

Vi sono diverse iniziative o politiche che mirano a 
liberare spazio urbano dall’eccessiva presenza di au-
tomobili private. Esempi sono la promozione del car 
sharing e il potenziamento dei servizi pubblici.
Per comprendere l’impatto di tali iniziative è rilevante 
misurare specifiche performance come la densità me-
dia dei veicoli parcheggiati a bordo strada, ma anche 
considerare la percentuale di cittadini che hanno ri-
nunciato a possedere un automobile, affidandosi a 
sistemi di trasporto alternativi.

Mobilità sostenibile: 
un innegabile “a priori”
Come detto, è evidente che le politiche di mobilità 
sostenibile mirino per loro natura a rilasciare un im-
patto sociale positivo laddove rispondano ad uno o 
più dei “rebus” sopra citati. 
Si potrebbe addirittura concludere che, nell’opinione 
generale, tali iniziative siano considerate positive “a 
priori” e, pertanto, non necessitino di particolari re-
quisiti attuativi, né siano discriminate in fase di scelta 
sulla base dei benefici sociali ad esse connessi. Infat-
ti, nonostante in molti settori l’attenzione legata alla 
valutazione e al monitoraggio degli impatti sociali 
sia aumentata, questo non è sempre avvenuto per le 
iniziative e i piani di mobilità sostenibile, per i quali, 
in virtù dei benefici intrinsechi, spesso sono stati tra-
lasciati gli aspetti maggiormente legati ad una valu-
tazione sistematica e diffusa delle esternalità positive 
e negative. Aspetti che talvolta risultano comunque 
presi in considerazione dai singoli gestori laddove 
sussistano esigenze specifiche.
Dalle interviste effettuate ad alcune aziende (Clear 
Channel, Piaggio, Hitachi, DriveNow), infatti, sembre-
rebbe che: da un lato gli utenti finali non siano guidati 
nelle loro scelte di mobilità dai risvolti sociali positivi 
che queste possono generare sulla collettività ma, piut-
tosto, da fattori maggiormente legati alla funzionalità, 
alla convenienza e alle esigenze personali del momen-
to; dall’altro la pubblica amministrazione non sempre 
sembra aver ritenuto necessario sistematizzare attività 
di valutazione e monitoraggio degli impatti sociali lega-
ti alle diverse iniziative di mobilità sostenibile sul terri-
torio in maniera integrata e costante nel tempo. 

42.  Carrigan, King, Velasquez, Raifman and Duduta, “Social, Environmental and Economic Impacts of BRT Systems: Bus Rapid Transit Case Studies 
from Around the World”, 2013
43.  Ecorys, Cenit, Cowi, “Study to support an impact assessment of the urban mobility package”, European Commission, DG Move, 2013
44.  Creutzig, Muhlhoff and Römer, “Decarbonizing urban transport in European cities: four case”, 2012
45.  Un’altra ricerca (Economic aspects of non-technical measures to reduce traffic emissions, Fraunhofer, INFRAS, IFEU, 2013) ha invece 
approfondito la misurazione degli impatti sociali e ambientali di diversi piani di mobilità cittadini distinguendo tra quattro diverse strategie di 
intervento: a) promozione dell’uso della bicicletta e delle zone pedonali; b) promozione del trasporto pubblico locale; c) riduzione delle distanze 
percorse con l’automobile; d) interventi di efficientamento delle auto private.
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Hitachi Rail Italy, che cercano di dare una risposta 
efficace e innovativa alle sfide che il contesto della 
mobilità urbana presenta46. 
Nelle reti metropolitane di Milano e Brescia Hitachi 
Rail Italy ha realizzato, in collaborazione con Ansal-
do STS, la Driverless Metro, un sistema innovativo 
di mobilità senza conducente che assicura un’eleva-
ta performance sia dal punto di vista tecnico che di 
trasporto. In particolare, la linea M5 di Milano, che 
collega Bignami allo Stadio San Siro su un percor-
so lungo 12,8 chilometri, può trasportare tra 15 e 18 
mila passeggeri all’ora per direzione. La metropolita-
na automatizzata di Brescia, ideata per massimizzare 
le connessioni tra diverse aree della città, si estende 
invece per 13,7 Km collegando 17 stazioni più un 
centro di controllo/deposito.
Questa innovativa tecnologia garantisce un’elevata 
performance in termini di tempo di percorrenza gra-
zie allo stretto cadenzamento dei treni consecutivi, 
da operare soprattutto in orario di punta, e un’alta 
flessibilità di servizio – con una frequenza di passag-
gio modulabile con continuità in tempo reale sulla 
base della richiesta – e una minore spesa di gestione 
operativa e manutenzione. I livelli di sicurezza sono 
più elevati rispetto ad un sistema tradizionale, grazie 
all’eliminazione dell’errore umano, alla regolazione 
della velocità a limiti fissi, alla possibilità di interve-
nire tempestivamente in caso di guasto mediante il 
blocco dell’intero sistema e di regolare il flusso dei 
treni sulla base della necessità.
Al fine di quantificare i benefici sociali, ambientali ed 
economici derivanti dalla tecnologia Driverless, HRI 
ha condotto un’analisi degli impatti principali gene-
rati nel contesto urbano di riferimento. Dallo studio è 
emerso che per entrambe le città di Brescia e Milano 
è prevedibile un aumento del trasporto pubblico a 
scapito di quello privato. In particolare, per la città 
di Brescia, invece, per ogni nuovo utente 1,4 passeg-
geri opteranno per altri mezzi pubblici. Per la città di 
Milano, invece, si prevede che 15 milioni di occasioni 
i passeggeri ogni anno sceglieranno di rinunciare ad 
usare il mezzo privato grazie anche all’opportunità 
di utilizzo della metro Driverless. Questo incremento 
nel traffico dei passeggeri si tradurrà per la città di 
Milano nel risparmio di 8.470 tonnellate di carbu-
rante, nell’abbattimento dei livelli di inquinamento 
atmosferico e acustico e nella diminuzione di circa 
260 incidenti l’anno.
Nell’ampia gamma di materiale rotabile prodotto dal 

iniziativa, su una strategia o su un piano di mobi-
lità. È evidente dunque che quando si parla di mo-
bilità sostenibile si fa riferimento ad un intreccio di 
iniziative private e pubbliche che mirano a risolvere 
problemi di mobilità, i cui effetti si intersecano e si 
potenziano tra loro, generando ulteriori e molteplici 
conseguenze. Da una parte, infatti, il valore creato da 
programmi di mobilità sostenibile non è limitato alla 
mera risoluzione di una sfida sociale, ma ha risvolti 
ulteriori – non sempre tangibili - nel contesto sociale, 
come la promozione di nuove tecnologie e la crea-
zione di posti di lavoro (ad esempio i “green jobs”). 
Dall’altra, le attività promosse e avviate possono 
generare conseguenze diverse e inaspettate rispetto 
a quelle preventivate o a cui si è aspirato, anche in 
senso negativo.
In questo senso, la misurazione degli impatti sociali 
aiuta imprese e policy maker a progettare strategie in 
grado di generare benessere nel lungo periodo, ga-
rantendo la sostenibilità economica, ambientale e 
sociale delle proprie politiche. Analisi di questa natu-
ra permettono alle organizzazioni di dar ragione del 
loro operato, offrendo informazioni più specifiche 
agli stakeholder e garantendo processi decisionali più 
trasparenti, così da consolidare la propria license to 
operate. 

 CASE STUDY  
Il Social Innovation 
Business di Hitachi, 
un esempio di organizzazione
e innovazione
Hitachi Rail Italy (HRI), azienda italiana del Gruppo 
Hitachi, è specializzata nella costruzione di materiale 
rotabile e annovera una gamma molto vasta di pro-
dotti, che vanno dall’alta velocità alle metropolitane 
senza conducente. Come ogni società del Gruppo 
Hitachi, a guidare l’operato di HRI sono i valori, la 
mission e la visione di Gruppo, orientati allo svilup-
po di soluzioni innovative che siano in grado di dare 
un contributo positivo alla società, rispondendo alle 
sfide sociali e ambientali di un sistema in rapida tra-
sformazione. 
Hitachi ha promosso un modello di Social Innovation 
Business basato sulla collaborazione, sull’incontro tra 
innovazione tecnologica e nuove strategie di business 
e sulla promozione dello sviluppo e del miglioramen-
to dell’infrastruttura sociale. In questo framework si 
collocano le soluzioni di smart mobility proposte da 

46. Hitachi Social Innovation Forum 2017, The European House Ambrosetti, “Il valore di Hitachi per l’Italia. Studio strategico”, 2017
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luppo eco-sostenibile, per favorire la sostenibilità 
dei trasporti urbani Clear Channel ha progettato, 
sviluppato e realizzato in diverse città un sistema 
di bike sharing affidabile, efficiente e funzionale. 
Clear Channel ha puntato sull’utilizzo della bici-
cletta, un mezzo di trasporto che può contribuire 
in maniera efficace alla risoluzione dei problemi 
legati alla mobilità urbana. Usare la bicicletta per 
gli spostamenti in città riduce la pressione del 
traffico veicolare e di conseguenza l’inquinamen-
to legato ai gas di scarico. Le piste ciclabili non 
subiscono generalmente problemi di congestio-
ne e gli spostamenti in bici in ambito cittadino 
sono più rapidi rispetto a quelli effettuati tramite 
auto privata. Occupando meno spazio delle auto, 
la bicicletta contribuisce a risolvere il problema 
della congestione stradale e riduce la superficie 
necessaria per il parcheggio, oltre al tempo im-
piegato per trovarlo. L’utilizzo della bici ha infine 
effetti positivi sulla salute, poiché consente agli 
utenti di svolgere un esercizio fisico giornaliero 
e costante.
In Italia Clear Channel gestisce in esclusiva i ser-
vizi di Bike Sharing delle città di Milano e di Verona 
e, in occasione di EXPO 2015, ha inaugurato il 
primo bike sharing al mondo di   bici tradizionali 
e bici con pedalata assistita, un sistema unico per 
grandezza, complessità e innovazione. 
Le biciclette di Clear Channel non si ricaricano in 
apposite stazioni, ma attraverso l’energia solare. 
Lo sviluppo e il brevetto delle batterie è stato rea-
lizzato dall’azienda stessa, e rappresenta il primo 
caso a livello mondiale dell’applicazione di una si-
mile soluzione. Il sistema è stato oggetto di studio 
da parte delle autorità di altri Paesi e, grazie ai ri-
levanti risparmi dovuti alla mancata installazione 
di colonnine di ricarica e alla loro manutenzione 
periodica, verrà presto replicato in altre città.

Gruppo, le innovazioni di riguardano anche le reti 
ferroviarie extra-urbane. Tra queste emerge il nuovo 
treno Caravaggio/Rock, a due piani per il trasporto 
regionale, composto da 5 carrozze per una capaci-
tà totale di 656 passeggeri che può raggiungere una 
velocità di 160 km orari. Grazie alla sua nuova ar-
chitettura, al peso ridotto e all’alta efficienza tecni-
ca il treno consentirà performance straordinarie in 
termini di consumo per passeggero, flessibilità nella 
configurazione degli interni, accelerazione e capacità 
di trasporto. Rispetto ad un treno standard, il treno 
Caravaggio/Rock consente di risparmiare in media 5 
minuti per ogni corsa. Una flotta di 270 nuovi treni 
attivi può consentire un risparmio giornaliero di circa 
189mila ore, oltre ad un coefficiente di riempimento 
del 70%.
ETR1000 è il treno ad alta velocità realizzato da 
Hitachi Rail Italy per Ferrovie dello Stato. È dotato 
di 16 motori distribuiti lungo l’intero treno, che con-
sentono maggiore velocità, accelerazione e stabilità. 
ETR1000 è il treno più veloce mai prodotto su larga 
scala in Europa e le sue performance in termini di ef-
ficienza consentono un risparmio di circa il 25% sulle 
emissioni di CO2 rispetto ad un treno ad alta velocità 
della precedente generazione.
Nella realizzazione di questi importanti progetti in-
novativi, la valutazione degli impatti positivi ha con-
sentito una comunicazione efficacie ai partner dei 
progetti, alle Pubbliche Amministrazioni e agli utenti 
finali del servizio.

 CASE STUDY 
Il bike-sharing di Clear 
Channel al servizio 
dei cittadini e dell’ambiente
Clear Channel è una società che propone solu-
zioni innovative nel campo della smart mobility. 
Da sempre sensibile e attenta ai progetti di svi-

Utilizzi e percorrenza
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ha l’obiettivo di sviluppare prodotti, servizi e solu-
zioni di qualità superiore per la mobilità urbana ed 
extra-urbana, adeguati all’evoluzione dei bisogni e 
degli stili di vita, contribuendo allo sviluppo sociale 
ed economico delle comunità in cui opera.
Negli ultimi anni Piaggio ha sviluppato soluzioni 
all’avanguardia nel campo delle motorizzazioni 
ibride ed elettriche per i mezzi a due ruote. La tec-
nologia elettrica applicata ai ciclomotori assicu-
ra vantaggi considerevoli in confronto alla stessa 
tecnologia applicata all’automobile. Infatti, men-
tre le auto elettriche sono ancora limitate dall’au-
tonomia e dai tempi di ricarica, negli scooter la 
durata della batteria influisce in maniera trascura-
bile sull’esperienza d’uso. Il tratto medio al giorno 
percorso è inferiore ai 15 km per oltre il 70% degli 
utenti, una distanza facilmente coperta dall’auto-
nomia della batteria. Utilizzando una quantità di 
kWh radicalmente più bassa rispetto alle automo-
bili, le batterie degli scooter elettrici hanno inoltre 
un peso e un volume contenuto e possono essere 
sganciate dal mezzo e ricaricate in tempi rapidi 
e in modalità flessibili. A differenza dell’auto, già 
oggi è possibile per uno scooter elettrico garantire 
le stesse prestazioni e le stesse modalità di utilizzo 
dello scooter tradizionale. Le soluzioni innovati-
ve proposte da Piaggio hanno riguardato anche 
il mondo della bicicletta. Wi-Bike è la prima bici 
elettrica a pedalata assistita interamente costruita 
da Piaggio, che interpreta le esigenze più avanzate 
della smart mobility utilizzando soluzioni di con-
divisione e di utilizzo delle informazioni. 
La spinta innovativa che contraddistingue il busi-
ness di Piaggio e la caratteristiche peculiari della 
mobilità a due ruote sono due fattori significativi 
per lo sviluppo di soluzioni sostenibili di mobili-

La disponibilità di dati relativi al servizio di bike 
sharing (km percorsi, frequenza di utilizzo, ecc.) 
ha permesso a Clear Channel di valutare alcuni 
degli impatti ambientali legati al servizio stesso. 
Tra questi, il più rilevante è rappresentato dalle 
emissioni evitate, che nel 2017 ammontano a 
1.738.003 kg, in costante crescita dal 2009, anno 
di lancio del servizio BikeMi. 
Per migliorare la sensibilizzazione e la consape-
volezza sugli impatti positivi generati dal servizio, 
i dati sulle emissioni evitate sono resi disponibili 
a tutti gli utenti tramite l’APP utilizzata per il no-
leggio delle biciclette, che restituisce anche altre 
tipologie di dati giornalieri, come il numero di 
calorie consumate.
Clear Channel, inoltre, porta avanti anche at-
tività di comunicazione rivolte sia alle autorità 
pubbliche che al cliente finale. Offrendo una mi-
surazione degli impatti positivi generati, queste 
iniziative generano un maggior coinvolgimento 
da parte degli utenti e del decisore pubblico. Si 
instaura così un circolo virtuoso che porta ad un 
maggior utilizzo del sistema che viene ulterior-
mente alimentato da attività parallele di monito-
raggio della customer satisfaction e di gestione dei 
feedback dei clienti. Un servizio di assistenza ca-
pillare che garantisce alti livelli di soddisfazione 
e affidabilità.

 CASE STUDY 
Le due ruote di Piaggio, 
soluzioni green 
di mobilità urbana 
Il Gruppo Piaggio è il più grande costruttore euro-
peo di veicoli motorizzati a due ruote e uno dei prin-
cipali player mondiali in questo settore. Il Gruppo 

CO2 risparmiate (in Kg)
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proprietà. La possibilità di ridurre l’utilizzo di suolo 
pubblico è un aspetto che ha un notevole impatto a 
livello sociale e ambientale in quanto si traduce, da 
un lato, nella riduzione della congestione dovuta al 
traffico e, dall’altro, dalla potenziale espansione delle 
aree verdi o ad esempio dedicate ai trasporti ciclabili 
sul territorio urbano.
Dalla sua fondazione, DriveNow ha promosso attiva-
mente diversi studi in collaborazione con la pubblica 
amministrazione e con i gestori di trasporti pubblici 
al fine di misurare gli impatti sociali e ambientali del 
proprio servizio di car sharing. Da una ricerca effet-
tuata nel 2015 per la città di Vienna è emerso che l’u-
tilizzo di un veicolo della flotta cittadina sostituisca 
in media fino a 5 auto private, per un complessivo 
risparmio di circa 44 milioni di chilometri percorsi 
su auto private e 7.000 tonnellate di CO2

49. Un que-
stionario effettuato nel 2016 su un campione di più 
di 4.000 utenti del car sharing di Londra ha inoltre 
evidenziato come questo consenta una complessiva 
riduzione di circa un terzo delle auto private posse-
dute. L’uso dei veicoli in car sharing ha contribuito 
ad una riduzione del 30% delle emissioni di CO2

50. 
La capacità di DriveNow di ridurre il numero di auto 
all’interno delle metropoli è stata inoltre oggetto di 
misurazione nella città di Monaco dove, secondo 
uno studio condotto nel 2015, il numero di auto pri-
vate è diminuito di oltre 5.700 unità51. Dallo studio 
emerge infatti che l’11,6% degli utenti ha smesso di 
utilizzare almeno un veicolo privato dal momento 
in cui ha iniziato ad usufruire del servizio mentre il 
39,8% ha rinunciato all’acquisto di un veicolo.
Caso di studio: lo smart working come soluzione di 
mobilità sostenibile, le tecnologie offerte da Samsung
Lo smart working ha un forte impatto a livello or-
ganizzativo e sui processi aziendali ed è imprescin-
dibile da una serie di tecnologie abilitanti tra cui, in 
particolare, tutto ciò che ruota attorno alla mobilità. 
Per Samsung si tratta di un tassello di quel percorso 
legato alle smart city e all’Internet of Things (IoT) che 
migliora i servizi attraverso una nuova intelligenza di 
sistema, innescata da un mondo sensorizzato e da di-
spositivi capaci di agevolare la relazione con le cose, 
oltre che tra le persone, con cui il lavoratore intera-
gisce quotidianamente. A questo scopo, Samsung ha 
sviluppato soluzioni come Samsung Dex Station che 

tà urbana. Inoltre, la digitalizzazione dei veicoli 
Piaggio consente di misurare con estrema accura-
tezza le performance ambientali dei veicoli e delle 
pratiche di utilizzo degli utenti.

 CASE STUDY  
DriveNow, il car sharing
come alleato per la riduzione
della congestione 
e delle emissioni
DriveNow nasce nel 2011 come un servizio car sha-
ring in joint venture del Gruppo BMW, evolvendosi 
nel 2018 in una società sussidiaria del Gruppo. Dri-
veNow offre un servizio di noleggio rapido con auto-
mobili di fascia premium, sia a combustione interna 
che elettriche, all’interno delle città metropolitane. A 
fine 2017 il servizio ha raggiunto 1.108.000 utenti 
con una flotta composta da 6000 veicoli in 13 città 
europee di cui circa il 15% puramente elettrici, la più 
grande per veicoli elettrici in Europa47. 
L’utente ha accesso al servizio 24 ore al giorno e vi 
può accedere tramite un’App che consente di visua-
lizzare tutti i veicoli presenti nelle città servite. Per 
utilizzare il servizio è sufficiente trovare una macchi-
na sull’App e aprirla con il telefono. Il servizio viene 
offerto con la formula free-floating che consente all’u-
tente di prelevare e parcheggiare le auto in un punto 
qualsiasi dell’area operativa.
Negli ultimi anni i servizi di car sharing in Italia han-
no avuto una significativa espansione sia in termini di 
percentuale di utilizzo che di automobili disponibili. 
Secondo una ricerca condotta da Aniasa48, infatti, a 
fine 2016 le circa 6.000 auto disponibili sul territorio 
italiano sono state noleggiate oltre 6,2 milioni di volte 
con una percentuale di utilizzo che è aumentata del 
70% rispetto all’anno precedente. 
Focalizzando l’attenzione sul tema degli impatti so-
cio-ambientali dell’iniziativa, è stato stimato che il car 
sharing contribuisca ad una complessiva riduzione 
delle emissioni inquinanti dirette rispetto all’utilizzo 
di veicoli privati, dal momento che oltre il 50% di chi 
utilizza il servizio viaggia con uno o più passeggeri. 
Altro aspetto cruciale di queste soluzioni di mobilità 
è la possibilità di ridurre l’occupazione di suolo pub-
blico, si stima infatti che ogni auto condivisa consen-
ta di rimuovere dalla circolazione fino a 9 vetture di 

47. BMW Group, “Sustainable Value Report”, 2017
48. Aniasa, “Il Car Sharing in Italia: soluzione tattica o alternativa strategica?”, 2017
49.  HERRY Consult GmbH, “Carsharing in Vienna”, City of Vienna, 2015
50.  Carplus und Steer Davies Gleave, Carplus annual survey of car clubs, 2016.
51. WiMobil, “The impact of e-carsharing systems on mobility and the environment in urban areas”, Munich, 2015
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Principali criticità  
e vincoli di sistema

Le sfide legate alla misurazione 
del Mobility Social Impact
Dalle riflessioni fatte, emerge come un processo di 
valutazione e monitoraggio degli impatti sociali sia 
necessario a garantire la pianificazione e l’ottimizza-
zione dei piani di mobilità urbana. In questo conte-
sto, a livello di città metropolitana, l’introduzione dei 
PUMS ha stimolato la misurazione degli impatti dei 
piani di mobilità così da attestare “il loro impatto po-
sitivo, singolo e sinergico, sullo sviluppo della mobi-
lità sostenibile urbana”54. Si tratta di una valutazione 
ex-ante che permette agli organi centrali di definire 
le opere prioritarie da finanziare e decidere su quali 
progetti allocare le risorse disponibili secondo una 
logica di premialità.
Tuttavia, spesso le Pubbliche Amministrazioni non 
hanno a disposizione strumenti di misurazione che 
consentano di valutare quale sia il beneficio sociale 
o ambientale di un progetto. Alla luce di questa esi-
genza, appare sempre più opportuno lo sviluppo e la 
diffusione dei modelli olistici che – affiancandosi ai 
criteri economici tradizionali – forniscano al decisore 
pubblico criteri di scelta e valutazione multi-dimen-
sionali, utili sia nelle fasi di pianificazione dei progetti 
che nei processi di selezione di partner e fornitori, ol-
tre che nelle occasioni in cui la P.A. agisce in veste di 
enabler delle iniziative private di mobilità. 
A tal proposito, ai fini del monitoraggio delle presta-
zioni degli interventi selezionati, i PUMS promuo-
vono “la costruzione di diversi set di indicatori, che 
consentano di valutare sia l’esecuzione dell’azione 
o dell’intervento (indicatori di realizzazione), sia il 
perseguimento degli obiettivi propri del PUMS (in-
dicatori di risultato) legati all’efficacia e all’efficienza 
del funzionamento dell’intervento”55. L’approccio oli-
stico alla valutazione può dunque supportare integral-
mente tutte le fasi di governance di una strategia di mo-
bilità sostenibile. La misurazione degli impatti diventa 
quindi un utile strumento sia nella fase di decisione e 
pianificazione (ex ante), che nella fase di monitoraggio 
e misurazione del successo delle iniziative (ex post).

permette di sfruttare lo smartphone Samsung come 
un vero e proprio pc mobile, collegando Dex Station 
ad un monitor esterno. Basta inserire il dispositivo 
all’interno di DeX Station per utilizzare applicazioni, 
leggere documenti, impostare o controllare notifiche 
su un’interfaccia desktop e, attraverso la virtualiz-
zazione, accedere a server e a macchine con sistemi 
operativi non Android in remoto; Samsung Knox, la 
piattaforma per la sicurezza mobile integrata nei di-
spositivi Samsung più recenti, che mette a disposizio-
ne strumenti e utility per far fronte alle esigenze di si-
curezza aziendale; Samsung Galaxy Book, che mette 
a disposizione tutti i vantaggi in termini di flessibilità 
e portabilità di un tablet, con le prestazioni di un pc.
Proprio grazie alle opportunità offerte dallo smart 
working e dalle nuove tecnologie, molti lavoratori 
potranno rinunciare a muoversi ogni giorno verso il 
luogo di lavoro, riducendo in maniera importante gli 
impatti derivanti dal proprio pendolarismo.
Secondo l’Osservatorio Smart Working della Scho-
ol of Management Politecnico di Milano52, oggi lo 
smart working coinvolge solo il 5% dei dipendenti, 
con una netta prevalenza degli uomini (72%) sul-
le donne (28%). I vantaggi per le aziende sono co-
munque notevoli e il trend di crescita è esponenziale. 
Valutando i dati aggregati sul ricorso al lavoro agile, 
oggi l’Italia è 25esima sui 27 Paesi dell’Unione Euro-
pea, ma (secondo le stime dello stesso Osservatorio), 
basterebbe guadagnare solo qualche posto in classi-
fica per far crescere del 5,5% la produttività di ogni 
dipendente, con un risparmio di 37 miliardi di euro 
per le imprese. Secondo gli analisti del Politecnico, 
infatti, chi lavora con orari flessibili e non è sempre 
presente all’interno dell’azienda, è mediamente più 
produttivo - anche del 35-40% - rispetto ai dipenden-
ti che sono sempre in ufficio e si assenta circa il 63% 
in meno dei dipendenti53. Ai benefici più strettamente 
economici, si aggiungono benefici sociali relativi al 
miglioramento della qualità della vita dei lavoratori 
(es. maggior tempo libero attraverso la riduzione del 
tempo utilizzato per raggiungere il luogo di lavoro) e 
benefici in termini ambientali (gli analisti dell’Osser-
vatorio hanno stimato un risparmio di 1,5 miliardi 
di tonnellate di anidride carbonica grazie ai minori 
spostamenti casa-lavoro).

52. Corriere Comunicazioni, “La produttività individuale non dipende dall’ufficio ma dal device”, 2016
53. Corriere Comunicazioni, “La produttività individuale non dipende dall’ufficio ma dal device”, 2016
54.  Decreto del 4 agosto 2017 “Individuazione delle linee guida per i piani urbani di mobilità sostenibile” del Ministero delle Infrastrutture e dei 
Trasporti
55. Decreto del 4 agosto 2017 “Individuazione delle linee guida per i piani urbani di mobilità sostenibile” del Ministero delle Infrastrutture e dei 
Trasporti
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ni di trasporto, i gestori dei servizi di mobilità, 
forti di nuove informazioni e conoscenze, po-
tranno peraltro impostare le proprie strategie su 
nuovi incentivi da fornire agli utenti dei servizi 
di mobilità e comprendere puntualmente il livel-
lo di partecipazione e il grado di utilizzo delle 
opportunità di mobilità messe a disposizione.

Proposte operative  
e conclusioni
​
Alla luce delle considerazioni sopra riportate, 
si ritiene che i principali punti di attenzione 
legati al Mobility Social Impact siano correla-
ti all’assenza di modelli olistici di valutazione 
degli impatti (positivi e negativi) delle iniziative 
di mobilità sostenibile, all’emergente necessi-
tà della P.A. di misurare gli impatti sociali dei 
piani di mobilità implementati, alle potenzialità 
delle nuove tecnologie digitali che permettereb-
bero una raccolta dei dati primari integrata e 
capillare e all’opportunità di sensibilizzare il 
consumatore finale rispetto alle conseguenze 
derivanti dalle proprie scelte di mobilità.
Considerando questi fattori, le seguenti propo-
ste operative provano a rispondere in concreto 
a queste sfide: 
Mobility Social Impact Dashboard 
Definizione bottom-up di un set di indicato-
ri di performance (KPI) condiviso che consenta 
di valutare ex-ante ed ex-post le performance di 
un’iniziativa di mobilità sostenibile, attraverso 
il coinvolgimento dei gestori privati e degli uten-
ti coinvolti. Tale attività tiene conto degli stru-
menti di misurazione già esistenti e identifica 
i KPI più idonei alla misurazione del contesto 
specifico di riferimento secondo criteri olistici 
(economici, ambientali, sociali) che tengano in 
considerazione sia l’impatto sul benessere del sin-
golo cittadino che sulla collettività. Il processo di 
individuazione dei KPI e di definizione delle meto-
dologie si misurazione e valutazione degli impatti 
sociali della mobilità prevede l’organizzazione di 
tavoli di confronto costanti e strutturati tra attori 
pubblici e privati operanti nel settore della mobi-
lità urbana (es. car sharing, bike sharing, trasporto 
pubblico). Tali tavoli possono diventare nel tempo 
occasioni di discussione congiunta per la defini-
zione delle future linee di azione per la pianifica-
zione della mobilità urbana.

Se da un lato l’intervento del legislatore apre le 
porte ad una misurazione puntuale degli impatti 
sociali e ambientali degli interventi di mobilità 
sostenibile, dall’altro è tutt’oggi forte il rischio 
di rendere piani di mobilità sostenibile come il 
PUMS, strumenti meramente teorici, se non sup-
portati da un’implementazione puntuale e con-
divisa dai diversi attori e da adeguate tecnologie.
Ancora oggi raccogliere ed elaborare i dati per 
tali valutazioni non è infatti un compito sempli-
ce. Si tratta di un’enorme mole di informazioni, 
alle volte proveniente da database e strumenti 
in capo all’operatore pubblico e alle volte deri-
vante da specifiche richieste da porre al privato, 
spesso protagonista dell’implementazione di 
iniziative di mobilità urbana (come ad esempio 
il car sharing).
Gli ambiti di misurazione sono peraltro sempre 
più vasti e complessi in virtù delle crescenti op-
portunità offerte dalle nuove tecnologie digitali. 
Grazie allo sviluppo dell’IoT (Internet of Things) 
è possibile, ad esempio, registrare con precisio-
ne dati come spostamenti, chilometri percorsi, 
modalità di utilizzo delle reti e dei mezzi di tra-
sporto, qualità dell’aria, occupazione del suo-
lo, e molto altro. Tutto questo avviene tramite 
l’attivazione tecnologica di alcuni oggetti di uso 
quotidiano (scarpe, auto, smartphone, etc.), i 
quali, oltre a svolgere la loro funzione naturale, 
tracciano e trasmettono una vasta gamma di in-
formazioni. In prospettiva, i dati sulle iniziative 
di mobilità urbana e sulle aree di interesse (con-
gestione, qualità dell’aria, accessibilità, occupa-
zione del suolo, e così via) proverranno dalle 
imprese, dalla P.A. e anche dai singoli cittadini. 
La sfida si giocherà su questo campo: riuscire 
ad analizzare un’enorme quantità di dati ed ela-
borarla così da misurare con precisione le pre-
stazioni di una qualsiasi iniziativa di mobilità 
sostenibile, sia a livello di singola attività che in 
un’ottica di sistema (come parte ad esempio di 
un piano di mobilità). 
La misurazione degli impatti si presenta, inol-
tre, come una rilevante risorsa da sfruttare per il 
coinvolgimento degli stakeholder: comunicare i 
risultati positivi tangibili di un’iniziativa instau-
ra, infatti, un circolo virtuoso che porta ad una 
maggiore soddisfazione e ad un ritorno positivo 
per la Pubblica Amministrazione e per i privati 
che forniscono il servizio. In un’ottica di inte-
grazione tra gli strumenti digitali e le soluzio-
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(ad esempio: concentrazione di PM10 nell’aria, 
congestione del traffico in un dato momento, 
ecc.), la P.A. potrebbe essere in grado di indi-
rizzare le scelte del cittadino verso le soluzioni 
di mobilità che in un dato momento presentano 
gli impatti sociali positivi potenzialmente più 
elevati (considerando l’effetto al netto dei costi 
tangibili e intangibili) allineandole alle esigenze 
degli utenti e a specifici incentivi a loro dedi-
cati. Questo processo è facilitato dalla ormai 
profonda diffusione di strumenti digitali, come 
gli smartphone, che permettono lo scambio im-
mediato e multi-direzionale delle informazioni. 
Un esempio pratico potrebbe essere l’offerta di 
sconti sul car sharing elettrico agli utenti proprie-
tari dell’auto durante le giornate in cui i livelli 
di qualità dell’aria non rispettano i requisiti di 
sicurezza. 
Mobility Social Impact Award 
Definizione e introduzione di un sistema pre-
miante rivolto al consumatore finale, attraver-
so l’utilizzo della Mobility Social Impact Platform. 
Grazie alla possibilità di elaborare istantane-
amente i dati relativi agli impatti sociali legati 
alle soluzioni di mobilità sostenibile, il cittadino 
potrà beneficiare di “crediti” ogni qual volta la 
sua scelta generi dei benefici per la collettività 
(ad esempio: 0,00X€ ogni grammo di CO2 rispar-
miata attraverso l’utilizzo del bike sharing), oltre 
ad essere incentivato da benefici individuali e 
multi-dimensionali, quali comfort, benessere 
fisico, riduzione dello stress negli spostamenti. 
Questo sistema permetterebbe di sensibilizzare 
gli utenti finali rispetto alle loro scelte di mobi-
lità sostenibile e agli impatti che queste poten-
zialmente hanno sul proprio benessere e sulla 
società, rendendo lo spostamento non solo una 
necessità ma anche un’occasione di creazione 
di valore.

Mobility Social Impact Platform 
Creazione di una piattaforma digitale pubblico-
privata condivisa e integrata dove far confluire 
tutti i dati a disposizione della P.A. e delle orga-
nizzazioni che operano nel settore. All’interno 
di tale piattaforma, sia le organizzazioni private 
(che gestiscono servizi di mobilità) che quelle 
pubbliche inseriscono dati che sono rielabora-
ti attraverso specifici algoritmi impostati sulla 
base degli indicatori di prestazione selezionati 
al punto precedente. 
Integrazione delle strategie di raccolta dei dati 
con i sensori digitali cittadini (es. misurazione 
della qualità dell’aria, della congestione stra-
dale, etc.) e le applicazioni digitali volte a con-
vogliare più opportunità di trasporto, che po-
tenzialmente avranno a disposizione una vasta 
gamma di informazioni sulla mobilità urbana 
(ad esempio applicazioni attraverso le quali gli 
utenti potranno usufruire contemporaneamente 
dell’offerta di metro, car sharing, bike sharing, car 
pooling, e così via, secondo il concetto di “Mobi-
lity As A Service”).
La piattaforma consente così di convogliare in 
un unico database le informazioni relative agli 
impatti sociali di ciascuna soluzione di mobilità 
e di consolidarle i dati a livello di sistema. Que-
sta pratica – oltre a rappresentare un’eccellenza a 
livello italiano – può facilitare la rendicontazione 
richiesta dai PUMS, la comunicazione dei risulta-
ti agli stakeholder e la definizione di un sistema di 
incentivazione basato su misurazioni quantitative.
Mobility Social Impact Control Tower 
Costruzione di un sistema informativo che per-
metta di indirizzare le scelte dei cittadini verso 
l’utilizzo delle soluzioni di mobilità ottimali in 
considerazione delle condizioni specifiche in cui 
avviene la scelta. Attraverso l’integrazione della 
Mobility Social Impact Platform con dati di sistema 
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e maggiore convenienza rispetto allo status quo.
Alcune interviste fatte agli operatori del settore 
ci mostrano come non si sia ancora raggiunto 
l’ottimo della smart mobility essenzialmente per 
i seguenti fattori che ne influenzano l’utilizzo:

•	 Gli utenti e la logica principalmente utilitari-
stica piuttosto che ideologica della domanda 

•	 Gli operatori che investono nella tecnologia e 
modificano l’offerta

•	 Il settore pubblico, la regolamentazione e l’e-
co sostenibilità

Gli utenti, “la domanda”
Gli utenti sono spinti nei loro comportamenti 
da logiche utilitaristiche e ideologiche. Cercare 
dunque di sviluppare maggiormente la cultura 
della smart mobility significa far comprendere 
all’utente l’utilità che può trarre dall’utilizzo di 
forme alternative di mobilità rispetto alle tradi-
zionali collegandolo ad una ideologia volta all’e-
co sostenibilità.
Questo passaggio può essere considerato come 
una vera rivoluzione copernicana. Infatti, si trat-
ta di passare da un sistema dove l’automobile di 
proprietà è da sempre sinonimo di indipendenza 
e di un certo status sociale, ad un sistema dove 
è grazie ai mezzi di trasporto e alle forme alter-
native che posso raggiungere qualsiasi posto, in 
qualsiasi istante, con un minor impatto ambien-
tale e un minore costo rispetto alla proprietà. 

Contesto e vincoli di sistema

La cultura della smart mobilty
La nostra Società è in continuo cambiamento, 
sempre più interconnessa, urbanizzata e inter-
nazionale allo stesso tempo. È in questo conte-
sto che la mobilità ricopre un ruolo sempre più 
importante e si affianca al concetto di “smart”.
La smart mobility è infatti il nuovo modo di con-
cepire il trasporto, sia pubblico sia privato, de-
clinando nuovi stili di vita, cambiamenti cultu-
rali, nella continua evoluzione tecnologica e nel 
rispetto dell’impatto ambientale. Nuove forme 
più flessibili e interconnesse di mobilità possono 
consentire spostamenti in minor tempo e orga-
nizzati, liberando tempo e spazi urbani dalle au-
tomobili per sviluppare aree “green” e pedonali, 
in modo sostenibile.
Per incentivare il progetto della smart mobili-
ty è necessario il supporto delle tecnologie, lo 
sviluppo di nuove competenze e capacità di in-
vestimenti da parte degli operatori. Altro ruolo 
fondamentale deve essere giocato dalla regola-
mentazione per garantire un corretto sviluppo 
del fenomeno.
Sviluppare la smart mobility significa incidere sui 
comportamenti degli utenti, far cambiare loro le 
abitudini che hanno e fargli capire come il cam-
biamento possa determinare nuove opportunità 

Cultural Gap 8
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trends del momento. La tecnologia è maestra 
nel creare nuovi bisogni per gli utenti che vanno 
a modificare sostanzialmente le loro abitudini. 
Basti pensare, allontanandoci dal mondo mobi-
lity, alla tecnologia dei telefoni cellulare “touch” 
che, di fatto, ha portato al declino dei tradizio-
nali telefoni cellulari con le tastiere.
La spinta tecnologica è pilotata, a sua volta, da-
gli investimenti che vengono fatti dagli operatori 
e dallo sviluppo delle nuove competenza e delle 
nuove conoscenze. 
Molti operatori sono tuttavia scoraggiati dal-
la mancanza di un chiaro indirizzo pubblico e 
sistemico nel definire collaborazioni con i pri-
vati. Alcuni sostengono, addirittura, che solo 
una maggiore collaborazione fra pubblico e 
privato potrebbe consentire una accelerazione 
nello sviluppare un sistema intermodale in gra-
do di ridurre le specifiche inefficienze peculiari 
di ciascun settore.

La regolamentazione
Come si accennava inizialmente, un altro ruo-
lo fondamentale nella spinta al cambiamento 
viene giocato dal legislatore che ha il compito 
di adottare politiche di regolamentazione, san-
zionatorie, premiante o ostative, in funzione 
dell’interesse pubblico (o, contesto politico del 
momento).
Le politiche regolamentari sono utilizzate per 
normare situazioni ed evitare disparità fra gli 
operatori a beneficio della collettività.
Quando, invece, il Legislatore ha la necessità di 
evitare un comportamento, applica delle sanzioni 
per cercare di limitare un determinato fenomeno. 
Pertanto, l’effetto distorsivo che si può ottenere 
è che pagando una sanzione un dato comporta-
mento viene, in qualche modo, accettato.
Infine, il legislatore può adottare anche un siste-
ma premiante per favorire un determinato com-
portamento. Per esempio, in materia fiscale le 
detrazioni di imposta da un lato vogliono agevo-
lare determinati settori di interesse, dall’altro far 
emergere determinati comportamenti; pensiamo 
all’introduzione delle detrazioni per i lavori di 
ristrutturazione che, creando in parte una sorta 
di conflitto di interessi tra contribuenti, hanno 
contribuito a far emergere quella parte di lavori 
che in precedenza venivano eseguiti in “nero”. In 
questo senso, il legislatore fiscale può spingere 
un determinato comportamento.

Questa “rivoluzione” trova i suoi facilitatori nel-
le nuove generazioni che oggi quanto mai prima 
prediligono le “esperienze” (che condividono in 
tempo reale tramite i social) al possedere oggetti. 
Le nuove generazioni si dimostrano, infatti, pro-
pense e curiose all’utilizzo delle nuove forme di 
mobilità in quanto pioniere di nuove esperienze 

“cool” da poter raccontare. 
Gli utenti, tuttavia, sono consapevoli del conti-
nuo cambiamento, basti pensare all’evoluzione 
di trend degli ultimi vent’anni per il quale dal 
possedimento di un’unica macchina per famiglia 
si è passati a più macchine per famiglia, par-
cheggiate sotto la propria casa. Successivamen-
te, il crescente numero di auto ha determinato un 
problema di parcheggi, i quali, conseguentemen-
te, sono diventati a pagamento. Il sovra utilizzo 
dell’auto ha, inoltre, determinato problemi di 
inquinamento, facendo sì che, molti centri urba-
ni, siano stati chiusi alla circolazione delle auto, 
ovvero, resi a pagamento per disincentivare un 
determinato comportamento. Nella stessa ottica, 
oggi le grandi città si dotano di forme condivise 
di auto e biciclette e i cittadini iniziano ad utiliz-
zarle e a preferirle.
In questo contesto è comunque da evidenziare 
come il cambiamento più forte è avvertito nelle 
grandi città, al di fuori delle quali, l’auto di pro-
prietà continua ad essere la forma di mobilità più 
utilizzata. Ulteriore limite, come si accennava, è 
quello generazionale, nonostante, nelle piccole 
città ci potrebbe comunque essere un’evoluzione 
tecnologica legata all’utilizzo di forme di auto 
ad impatto zero e tecnologicamente avanzate.
La società in cui viviamo dimostra, tuttavia, che 
la logica utilitaristica è oggi sempre più affian-
cata anche dalla logica ideologica. Sempre mag-
giore attenzione viene infatti mostrata nei con-
fronti dell’impatto ambientale, della salute e del 
wellness del personale, da parte di utenti che si 
dimostrano maggiormente attenti nell’adeguare 
i loro comportamenti verso le proprie ideologie. 
Il cambiamento risiede, per esempio, nella scelta 
consapevole di utilizzare i mezzi pubblici, non 
perché non si possiede un mezzo alternativo, ma, 
bensì, perché si desidera avere un impatto am-
bientale minore.

Le nuove tecnologie
Il comportamento degli utenti viene poi influen-
zato anche dall’evoluzione tecnologica e dai 
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Tra le altre iniziative del regolatore che possono con-
tribuire ad influenzare i comportamenti, pensando 
all’utente-dipendente, il legislatore ha recentemente 
inserito i servizi di trasporto pubblico nel contesto 
di quelle iniziative che i datori di lavoro possono 
introdurre all’interno dei Piani di Welfare aziendale. 
A partire dal 2018, infatti, le somme rimborsate dal 
datore di lavoro, o le spese direttamente sostenute 
da quest’ultimo per l’acquisto dei titoli di viaggio per 
il trasporto pubblico locale, regionale e interregiona-
le del dipendente e dei familiari, non concorrono a 
formare reddito di lavoro dipendente. Anche questa 
nuova iniziativa, che nell’ottica di questo interven-
to potremo già definire come “vecchia” in quanto 
sembra guardare solo alla forma più tradizionale di 
trasporto pubblico, mira sicuramente ad incentivare, 
per una determinata categoria di utenti (“i prestatori 
di lavoro dipendente”) l’utilizzo dei mezzi pubblici 
nel percorso casa-lavoro con la conseguente ridu-
zione dei mezzi privati, con ampi benefici ambientali, 
attraverso lo strumento del welfare aziendale. 
Una seconda riflessione, sempre orientata all’ambito 
urbano, è quella relativa alla necessità di stimolare 
un intervento più deciso del regolatore, almeno per 
quanto riguarda gli standard di utilizzo di piattafor-
me condivise tra gli operatori.
Guardando al settore urbano possiamo dire che si 
sono sviluppate diverse forme flessibili di mobilità: 
car sharing, car pooling, abbonamenti unici per treni, 
metro e autobus (Lombardia e Milano), bike sharing. 
Dall’altro lato, gli utenti delle grandi città sembrano 
sempre più utilizzare queste forme non tradizionali 
per i loro spostamenti. L’utilizzo dei mezzi pubbli-
ci e delle forme alternative è stato anche incentiva-
to dalle norme che hanno regolato la chiusura dei 
centri storici alle auto. Dalle interviste fatte, in modo 
schematico, possiamo dire che, quanto meno nelle 
grandi città, l’utente da un lato e l’evoluzione tecno-
logica dall’altro (tra cui anche le app e l’utilizzo degli 
smartphone) hanno raggiunto un livello di maturità 
sufficiente a supportare le nuove forme di mobilità.
Un ulteriore volano che potrebbe incentivare l’utiliz-
zo di forme urbane intermodali potrebbe essere dato 
dalla possibilità di regolamentare:

•	 sconti per l’utilizzo di differenti forme (per esem-
pio metro combinata alla bike);

•	 sistemi premiali incentrati su maggiori benefici 
fiscali e sistemi sanzionatori per disincentivare 
alcuni comportamenti.

Agevolazione fiscale Comportamento

Detrazione spese di 
ristrutturazione e 
risparmio energetico

Fare emergere il 
mercato sommerso 
/ Agevolare settore 

edilizio

Cedolare secca 
(aliquota agevolata 
sugli affitti)

Fare emergere gli 
affitti non dichiarati / 

Regolamentare mercato 
immobiliare tra privati

Detrazione spese per 
l’affitto degli studenti 
fuori sede

Fare emergere gli 
affitti non dichiarati / 

agevolare famiglie che 
sostengono studenti 

fuori sede

In tema di Mobilità, il legislatore, proprio a parti-
re dall’anno 2018, ha timidamente previsto una 
detrazione fiscale56 sugli abbonamenti al trasporto 
pubblico con la finalità di indurre un dato comporta-
mento: incentivare l’uso dei mezzi pubblici e ridurre 
quello dei mezzi privati, decongestionando il traffi-
co con benefici di carattere ambientale, soprattutto, 
con riferimento alle grandi aree urbane (Relazione 
illustrativa al disegno di Legge di Bilancio 2018).
L’agevolazione fiscale introdotta dal Legislatore pre-
vede una detrazione dall’imposta pari al 19% per un 
importo delle spese sostenute per l’acquisto degli 
abbonamenti ai servizi di trasporto pubblico locale, 
regionale e interregionale non superiore, in ciascun 
periodo di imposta, a 250 euro annui, il che corri-
sponde ad una detrazione massima di 48. 
Pur essendo ben consci dei limiti di tale detrazione 
(sia nell’importo che nella definizione poco attinente 
al concetto di “smart mobility”), vale la pena soffer-
marci sul potenziale valore “culturale” dell’agevola-
zione; l’agevolazione, infatti, insieme ad altri fattori, 
potrebbe comunque contribuire ad influenzare il 
comportamento dell’utente persuaso da un mix di 
tornaconto economico e ideologia ambientale. Tra-
lasciando valutazioni sul modesto contenuto econo-
mico dell’agevolazione, sicuramente, in quest’ottica, 
sarebbe opportuno stimolare una riflessione sulla 
definizione, già nata vecchia, dei servizi di trasporto 
collettivo rispetto alle forme più moderne di smart 
mobility già oggi presenti.  
Dall’altro lato, una regolamentazione “ostativa” 
(esempio: chiudere i centri storici alle auto, oppure 
Raggi: “Auto diesel bandite dal centro storico di Roma 
dal 2024”) induce in modo ancora più forte gli utenti 
a trovare nuove forme alternative di spostamento.

56. Vedi capitolo parte fiscale per maggiori approndimenti
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ne più “smart” dei servizi già agevolabili fiscal-
mente (ad esempio per l’utente cittadino per la 
nuova detrazione, o per l’utente dipendente che 
partecipa a piani di welfare aziendale) potreb-
bero contribuire a ulteriormente stimolare delle 
riflessioni da parte dell’utente su l’utilizzo di 
tali nuove forme di mobilità e quindi contribuire 
a influenzarne concretamente i comportamenti 
e le riflessioni dei singoli utenti sui benefici con-
nessi (anche di natura non economica).
Creare standard di utilizzo di piattaforme 
condivise tra gli operatori
Ulteriore proposta muove dalla emergente ri-
chiesta degli operatori di una chiara regola-
mentazione del mercato della mobilità con la 
possibilità di creare forme di spostamenti inter-
modali privato pubblico attraverso, per esem-
pio, l’utilizzo di un’unica piattaforma digitale 
condivisa. Per dare maggiore concretezza, una 
possibilità potrebbe essere quella di acquistare 
una tratta dal punto A al punto B attraverso l’u-
tilizzo di un’unica piattaforma. Acquistare una 
tratta significherebbe per l’utente acquistare il 
metodo più veloce e/o più conveniente senza 
distinguere fra mezzi pubblici o mezzi privati. 
Inoltre, questo potrebbe consentire di ridurre le 
inefficienze nei trasporti, perché si potrebbe ga-
rantire un livello di trasporti adeguato per fasce 
orarie, riducendo la circolazione di alcuni mezzi 
nelle ore notturne. 
La creazione di un’unica piattaforma consenti-
rebbe anche la soluzione ai problemi collegati 
all’user experience, ovvero alla qualità dell’e-
sperienza vissuta dall’utente, quali l’identità 
(ossia la creazione di un password e nome uten-
te per ogni app utilizzata), i contratti (ovverosia 
avere differenti contratti da dover rinnovare), 
l’aggiornamento dei dati (si pensi, per esempio, 
al momento in cui scade la patente e la necessità 
di aggiornare i dati in ogni app di car sharing) , 
così come il pagamento dei servizi stessi ( pen-
siamo a quanto sarebbe agevolato l’utente che 
può aggiornare i dati di una sola carta di credito 
in un’unica  volta). Inoltre, attraverso l’utilizzo 
di un’unica piattaforma l’utente potrebbe sce-
gliere di spendere eventuali bonus/crediti rice-
vuti con i mezzi di trasporto che preferisce.
Si potrebbe pensare a questa proposta come ad 
una soluzione di difficile attuazione, in partico-
lare per l’aspetto che vede l’intermodalità e la 
collaborazione pubblico/privato. Invero, nella 

Proposte operative  
e conclusioni

Per sviluppare nuove forme di mobilità è sicura-
mente necessario prospettare un approccio inte-
grato e sistemico che evolva continuamente, in 
funzione dell’ambito di riferimento, fra la spinta 
della domanda, l’investimento delle nuove tec-
nologie e l’ambito regolamentare, tale per cui si 
determini un cambiamento nel comportamento 
della collettività incidendo sul benessere e sulla 
eco sostenibilità.
Posto il contesto di riferimento, con un approc-
cio pragmatico, ci siamo chiesti come potreb-
bero essere formulate alcune proposte concrete 
che possano, di fatto, contribuire a sviluppare le 
nuova cultura della mobilità. 
Prima di tutto, gli spunti appena citati devono 
però essere declinati, in modo diverso, a secon-
da dell’ambito / nuove forme di mobilità (mobi-
lità urbana, guida autonoma, elettrico, … )
Ciascuno di questi settori può essere mosso, 
come dicevamo, dal cambiamento culturale 
che è determinato dalla domanda degli utenti, 
dall’offerta degli operatori e dal livello tecnolo-
gico, nonché, dalla regolamentazione da parte 
delle Autorità. Incrociando questi diversi fattori 
nei diversi ambiti ragionati possiamo avere di-
versi stadi delle azioni necessarie per contribui-
re alla nuova cultura della mobilità.

Le proposte per il settore
della mobilità urbana 
Orientare le agevolazioni fiscali alle nuo-
ve forme di smart mobilty
Una prima proposta, potrebbe essere quella di 
stimolare, per le recenti agevolazioni fiscali, una 
definizione più moderna di mobilità, richiaman-
do in modo esplicito, nella formulazione delle 
norme o nelle relazioni di accompagnamento, le 
nuove forme di mobilità, quali, ad esempio, il 
car sharing, bike sharing.  Anche tali nuove for-
me, infatti, rispecchiano a pieno la finalità che 
il legislatore ricorda nella relazione illustrativa 
delle nuove norme, ovvero, quella di incentivare 
l’uso dei mezzi pubblici (ma vorremo proporre in 
un senso più moderno) e ridurre quello dei mezzi 
privati e di congestionare il traffico con benefici 
di carattere ambientale.
A parità di beneficio economico, una definizio-
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aziende del settore potrebbero trovare ispirazio-
ne da esperienze di altri Paesi volte a diffondere 
un concetto di nuova mobilità, integrandole per 
esempio con le nuove opportunità concrete che 
ci offre il legislatore in ambito di piani di Welfare. 
Ad esempio, con il progetto Mobi sviluppato 
in alcuni Paesi comunitari, si è voluto proprio 
lavorare sugli aspetti culturali e far riflettere 
l’utente finale sui benefici delle nuove forme di 
mobilità; in particolare, attraverso la formula 
di “gaming”, si stimolavano dipendenti delle 
aziende partecipanti al progetto a raggiungere 
il posto di lavoro in modo più “smart” (in bici, 
con i mezzi pubblici, car sharing, ..) per almeno 
un giorno a settimana (formula “F5T4”, from 5 
to 4 days). Il dipendente che partecipa al proget-
to riceve informazioni relative ai benefici del suo 
comportamento (energia risparmiata, calorie bru-
ciate, …), oltre che la possibilità di vincere premi. 
Le aziende del settore, quindi, proprio per sti-
molare e dare “il buon esempio” sulla nuova 
cultura di mobilità potrebbero, pensando alla 
platea dei dipendenti del settore, sviluppare 
una nuova forma di smart mobilty, mettendo a 
sistema i beni e servizi offerti, utilizzando una 
piattaforma comune, e collegando l’iniziativa 
all’introduzione o al potenziamento dei piani 
di welfare (fiscalmente agevolati) e progetti di 
smart working57. 
Un tale progetto, inizialmente pensato in una 
prima fase per una platea ristretta, potrebbe si-
curamente dare maggiore visibilità alla diverse 
iniziative del settore e essere, incidere concreta-
mente sui comportamenti di un gruppo di utenti 
per poi, in una seconda fase, essere esteso in 
altri ambiti.                          

Aspetti culturali, 
la proposta per l’autonomo
Pensando invece ad altri ambiti come, ad esem-
pio, quello della guida autonoma, potremmo 
constatare che, ad oggi, alcuni consumatori 
hanno iniziano a percepire, grazie ad una forte 
spinta tecnologica, le molte funzionalità già de-
mandate alle automobili (per esempio, si pensi 
al “parcheggiatore automatico”, ai sensori di ri-
levazione di velocità..); altri hanno una minore 
o assente percezione della guida autonoma.
Tra i consumatori più attenti all’evoluzione 

storia del nostro Paese vi sono già esempi che 
dimostrano l’implementazione di servizi di 
intermodalità: ad esempio, il caso delle auto-
strade. L’utente, infatti, che entra al casello per 
andare dal punto A al punto B, pagando un bi-
glietto, non è pienamente consapevole, durante 
quel tragitto, di quante concessioni autostradali 
abbia pagato, poiché all’uscita del casello versa 
una sola tariffa.
Un player fondamentale in questa fase di svi-
luppo del settore urbano è giocato dalla rego-
lamentazione dei comuni attraverso il Piano 
Urbanistico della Mobilità Sostenibile (PUMS) 
che, per quel che interessa la presente trattazio-
ne, ha l’obiettivo di creare un sistema urbano 
dei trasporti per garantire a tutti cittadini op-
zioni di trasporto per accedere alle destinazioni 
e ai servizi chiave, migliorare le condizioni di 
sicurezza, ridurre l’inquinamento (atmosferico, 
acustico, consumi) e aumentare l’efficienza e 
l’economicità dei trasporti di persone e merci.
In definitiva, con il PUMS si vorrebbe modifica-
re il tradizionale approccio al traffico “ex post” 
con la preventiva valutazione delle esigenze di 
spostamento delle persone e la relativa offerta 
di modalità di spostamento sostenibile.
In attesa che il “regolatore” detti il passo, le 

57. Vedi anche capitolo 9, paragrafo “ Il ruolo delle imprese: welfare e mobilità”

Smart Mobilty 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Visibilità 
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Travel to work / 
Business travels

Mobilità e aziende 
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nuove tecnologie, sviluppando co-innovazione 
e mettendo a fattor comune risorse, strumenti 
e competenze di stakeholders, sia interni che 
esterni.
In altri termini, le aziende devono essere capaci 
di affrontare l’innovazione mettendo al centro 
le proprie risorse perché la trasformazione non 
è solo legata all’aspetto di implementazione di 
sistemi e tool, ma anche all’accompagnamento 
delle persone nello sviluppo delle competenze e 
nel supporto al percorso di change. 
Ciò significa per le aziende rivedere le loro stra-
tegie e politiche HR e i sistemi di comunicazio-
ne e condivisione del Know how progettando 
sistemi di gestione delle persone in grado di:

•	 sviluppare e migliorare la capacità e i com-
portamenti delle risorse nel dominare le 
diverse variabili che entrano in gioco con 
l’innovazione e le nuove tecnologie (trasfor-
mation culture & soft skill evolution)

•	 accelerare l’apprendimento e l’evoluzione 
delle competenze tecniche (technical skill 
evolution) 

•	 creare comunità e reti stabili di saperi for-
temente connessi a supporto degli obiettivi 
strategici e dell’innovazione, caratterizzate 
da un approccio inclusivo e interfunzionale 
finalizzato a portare le persone ad interveni-
re attivamente nella composizione del flusso 
delle informazioni.

Si tratta, infatti, di un vero e proprio cambio di 
paradigma che impatta sulle persone, sulle tec-
nologie e sull’organizzazione: la struttura gerar-
chica si appiattisce a vantaggio di comunità di 
persone che, trainate da Innovator Ambassador, 
generano valore in una logica multidisciplinare 
e cross funzionale. E la leadership che, prima si 
avvaleva delle forme di coordinamento più com-
plesse, in una organizzazione flat si modifica e 
si arricchisce notevolmente. 

Trasformazione culturale 
ed evoluzione delle soft skill 
Assecondare la trasformazione si traduce dunque 
non solo nella costruzione di solide competenze 
tecniche ma soprattutto comporta la necessità 
di affidarsi a persone multidisciplinari, in grado 
di progettare modelli basandosi sulle logiche del 
Design Thinking e di lavorare in connessione con 
altre, detentrici di ulteriori competenze.
In altri termini il set di soft skills richiesto si 

tecnologica, sicuramente molti cominciano 
ad interrogarsi sulle perplessità connesse a un 
maggiore sviluppo di questa tecnologia e un 
maggiore utilizzo della stessa. 
In particolare, le maggiori tematiche etiche 
sorte nel campo del mercato dell’autonomo ri-
guardano, ad esempio, il tema del rapporto uo-
mo-macchina (tipi di decisioni da prendere in 
determinate situazioni/ruoli e responsabilità in 
caso di incedente) e i temi di sicurezza collega-
ti al terrorismo – rischio che le macchine siano 

“hackerate”.
Riguardo gli aspetti culturali, la proposta con-
creta per stimolare lo sviluppo del settore au-
tonomo potrebbe essere quella di favorire think 
tank a supporto e di accompagnamento dell’e-
voluzione tecnologica, in questo senso, la sfi-
da più rilevante non è tanto il funzionamento 
del sistema autonomo quanto, piuttosto, i temi 
di natura etica che sviluppano una opinione in 
merito. 
Ci sono già esempi di think tank/forum con lo 
scopo, tra gli altri, di trattare temi di natura eti-
ca o culturale per esempio:

•	 Continental – 2025AD – sulla guida autonoma
•	 Smart Mobility Forum (L’Alphabet, società 

del gruppo BMW, lancia lo Smart Mobility 
Forum, una community promossa insieme a 
DriveNow, Telepass e Legambiente per discu-
tere di nuove soluzioni per la mobilità intelli-
gente nel mondo delle aziende - Piattaforma 
per la condivisione di idee ed esperienze

Approfondimento:  
le nuove competenze  
e le figure professionali

A fronte delle innovazioni tecnologiche in atto, 
le imprese devono acquisire maggiore consa-
pevolezza e “attrezzarsi”, prevedendo nuovi 
modelli e sistemi di gestione delle risorse 
umane in modo da migliorare rapidamente il 
loro posizionamento strategico e competitivo ed 
essere in grado di seguire e governare le evolu-
zioni e le sfide della smart mobility.
Non si tratta, quindi, solo di introdurre nuove 
competenze e nuove professioni ma di agire sul-
le persone e sulla loro capacità di connettersi e 
fare rete creando un ecosistema teso a gesti-
re, manutenere e far evolvere l’innovazione e le 
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luzioni in corso
•	 Identificare le competenze tecniche strategi-

che su cui investire internamente attraverso 
adeguate politiche di talent management e di 
talent selection

•	 Definire percorsi di formazione e di sviluppo 
collegati alle competenze tecniche più inno-
vative,  ad esempio anche attraverso la pro-
gettazione di un osservatorio permanente sui 
trend futuri, la creazione di una Transforma-
tion Academy per percorsi di learning su più 
canali a supporto di scenari sempre diversi 
e in continua evoluzione, l’introduzione di 
strumenti di Open Innovation, quali hacka-
thon, Innovation Lab, etc.

Ragionando sulle nuove competenze che si 
vanno a identificare, ad esempio, nell’ambito 
dei Veicoli Autonomi, non essendoci in Italia la 
possibilità di testare in massa i veicoli a guida 
autonoma, le competenze tecniche “chiave” del 
futuro saranno probabilmente collegate all’Area 
Test, ovvero alla progettazione e realizzazione di 
test di connettività e cybersecurity, di test per la 
valorizzazione dei dati su strada e alla creazio-
ne di aree complesse e connesse dedicate a test 
di CAV. 
Anche l’area dei Big data e della Cybersecurity 
rappresenta una area di competenze fortemente 
innovativa, e in particolare le competenze colle-
gate alla progettazione di DBCAV aperte e accessibili e 
di soluzioni di cybersecurity specifiche per i CAV.
A riguardo è facile prevedere che anche nel 
settore assicurativo saranno sviluppate nuo-
ve competenze: finora il settore automotive si 
era sviluppato e adattato ad un’idea lineare sul 
funzionamento dei veicoli, un modello dove era 
sempre il conducente ad avere pieno controllo 
sulla vettura. In caso di veicoli autonomi, tutta-
via, cambiano le regole circa la responsabilità in 
caso di sinistro e quest’area di competenza sarà 
oggetto di sviluppo.
Relativamente invece al Mobilità Extra-Urbana 
ed Intermodalità si segnala tutta l’area di com-
petenze collegate all’Intelligent Transform System e 
quindi alla ottimizzazione dei dati relativi alle 
strade, al traffico e alla mobilità, alle applica-
zioni ITS per la sicurezza stradale e per la sicu-
rezza del trasporto e al collegamento tra i veico-
li e l’infrastruttura di trasporto.
Nel mondo delle aziende (che operano al di fuo-
ri del settore della smart mobility), segnaliamo 

amplifica notevolmente portando le aziende 
a sviluppare nelle persone nuove capacità: ad 
esempio nel pensare in modo esponenziale per 
perseguire obiettivi «dieci volte» superiori; o 
nell’essere a proprio agio nel ridefinire la vision 
e nel comprendere come le organizzazioni e le 
persone cambiano; o nell’integrare e gestire più va-
riabili, o sistemi, collegando la propria esperienza con 
dati e verifiche; o infine nello sviluppare e mostrare 
empatia nei rapporti interpersonali e con altri.
Anche lo stile di leadership cambia e ai Manager 
si richiederà di sviluppare uno stile finalizzato 
a proiettare una visione chiara sulla direzione 
da seguire, di essere disponibili a comunicare 
con empatia ed efficacia e di costituire un punto 
di riferimento per gli altri componenti dell’orga-
nizzazione. Ma soprattutto in contesti sempre 
più variabili è importante che i manager svilup-
pino la capacità di ispirare e far crescere i propri colla-
boratori generando innovazione e cambiamento 
e di creazione di contesti in cui l’errore è una 
fonte di informazioni da analizzare e non da na-
scondere per evitare di ripeterli. 
Investire sulla trasformazione vuol dire, quin-
di, investire trasversalmente su tutta l’azienda 
prevedendo percorsi di sviluppo rivolti a tutti i 
dipendenti e a specifici target, in particolare a:

•	 i Manager, affinchè sviluppino una leader-
ship coerente con i bisogni di eccellenza e in-
novazione e affinchè siano acceleratori della 
trasformazione;

•	 i Talenti, affinchè adottino una visione in-
ter-funzionale (oltre i silos) ed end-to-end 
dei processi;

•	 i Dipendenti affinchè comprendano l’esigen-
za di trasformazione e si adattino in modo 
fluido a contesti in costante evoluzione. 

Evoluzione delle skill tecniche
Per poter affrontare le sfide strategiche collega-
te alla smart mobility, diventa tuttavia fonda-
mentale anche dotarsi di un framework di co-
noscenze tecniche, chiave e distintive, quale 
acceleratore verticale della trasformazione. Le 
competenze per poter crescere nelle nuove pro-
fessioni saranno infatti da una parte soft skills e 
dall’altra hard o technical skills.
Individuare questo set di competenze tecniche 
verticali permetterà di:

•	 modificare i ruoli attuali e di crearne di nuovi 
in modo da avere job roles allineati alle evo-
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Proprio quest’ultima figura, ovvero la meno 
diffusa, potrebbe potenzialmente costituire il 
motore propulsivo, in ambito aziendale, capa-
ce di stimolare e dare impulso alle nuove forme 
di mobilità urbana (nel percorso casa-lavoro).
Con le quattro figure professionali di cui ab-
biamo detto (che nelle piccole realtà possono 
anche cumularsi in una o due persone) vi sono 
le potenzialità non solo per gestire in maniera 
efficace la situazione esistente della mobilità 
aziendale, ma anche per affrontare le sfide 
degli ultimi anni e di quelli a venire, in cui si 
annunciano grandi novità tecnologiche e orga-
nizzative. 
Per quanto riguarda le flotte aziendali, il pas-
saggio dalla proprietà delle vetture al noleggio 
è in gran parte già avvenuto e si stanno ora 
diffondendo soluzioni legate all’affermarsi del-
la sharing economy, come il car sharing, che 
prevede l’utilizzo di una stessa auto da più 
soggetti in tempi successivi, il car pooling, che 
comporta l’uso contemporaneo di persone che 
devono coprire uno stesso percorso, e infine il 
ride sharing (cioè soluzioni tipo Uber). 
La mobilità condivisa, infatti, si sta già diffon-
dendo e può essere gestita all’interno di ogni 
azienda con il supporto di app o con servizi 
offerti da terzi. La sfida innovativa che porte-
rà una rivoluzione nella mobilità aziendale è 
però quella della cosiddetta “mobility as a ser-
vice” (MaaS), ovvero dell’insieme di soluzioni, 
di cui esistono già alcuni esempi, che offrono 
una piattaforma telematica che consente di 
organizzare un viaggio utilizzando eventuali 
mezzi aziendali, tutti i possibili mezzi pubbli-
ci, le strutture alberghiere, i ristoranti e tutto 
quello che può servire. Naturalmente il tutto 
scegliendo l’itinerario, prenotando e pagando 
tutti i servizi che servono per partire dall’a-
zienda o dalla propria abitazione e arrivare a 
destinazione.
Tra le competenze che deve sviluppare queste 
figure professionali, limitandoci all’aspetto dei 
costi, i gestori di flotte devono passare da un 
concetto di Tco (Total cost of ownership) che 
è l’insieme di tutti i costi di un’auto aziendale 
a saper calcolare e valutare il Tcm (Total cost 
of mobility) che è il costo totale della mobilità, 
con un cambio di paradigma in quanto non si 
farà più riferimento a un’auto, ma a una perso-
na che viaggia. 

che si stanno sviluppando delle nuove figure 
professionali, volte a sviluppare e organizzare 
la mobilità all’interno dell’azienda in modo ef-
ficace e programmato secondo le policy inter-
ne. Anche queste figure, sicuramente dovranno 
interfacciarsi sempre di più con i nuovi ambiti 
delle nuove forme di mobilità, sviluppando nuo-
ve competenze.
Ad esempio, in ambito di mobilità aziendale, il 
15 febbraio 2018, l’Uni (l’Ente italiano di nor-
mazione) ha pubblicato un documento ripor-
tante una serie di prassi atte a definire i profili 
professionali della mobilità aziendale, ricondu-
cibili alle seguenti: 

•	 mobility manager, che gestisce la mobilità 
casa-lavoro;

•	 fleet manager, che gestisce la flotta aziendale; 
•	 travel manager, che si occupa dei viaggi del 

personale senza l’uso di auto aziendali;
•	 corporate mobility manager, che coordina 

l’attività delle altre tre figure professionali.
La figura del Mobility Manager risulta, attualmen-
te, raramente diffusa e implementata, nonostante 
il potenziale comunemente riconosciuto a questo 
profilo, quale ruolo professionale più completo e 
adatto ai fabbisogni di qualunque azienda.
La figura del travel manager, invece, è presente 
in quasi tutte le grandi realtà aziendali, in qua-
lità di organizzatore dei viaggi del personale. Il 
fleet manager si è prepotentemente affermato in 
parallelo con la diffusione delle flotte di auto, 
le quali, quando sono di una certa consistenza, 
necessitano di personale dedicato con un’ade-
guata professionalità per la gestione tecnica ed 
economica della flotta e con specifiche compe-
tenze per gestire un centro di costo che spesso è 
molto importante.
Tornando al mobility manager, si tratta di una 
figura prevista dal decreto 27 marzo 1998 del 
ministero dell’Ambiente e dovrebbe esistere 
in tutte le imprese e gli enti con singole unità 
locali con più di 300 dipendenti e nelle impre-
se con più di 800 addetti ubicate in comuni a 
rischio di inquinamento atmosferico. L’obietti-
vo è quello di razionalizzare la mobilità casa-
lavoro dei dipendenti, che è una delle maggiori 
cause della congestione del traffico e del con-
seguente inquinamento. L’imposizione è però 
in larghissima misura disattesa e, secondo le 
ultime stime, in Italia i mobility manager sono 
meno di mille. 
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Contesto    
Il continuo trend di urbanizzazione che muove 
gli interessi economici verso le aree urbane ri-
chiede adeguate politiche di regolamentazione 
della mobilità e soluzioni tangibili per il benes-
sere collettivo.
In tale contesto la legislazione europea, nazio-
nale e locale gioca un ruolo fondamentale nel 
tracciare i confini regolamentari connessi allo 
sviluppo della mobilità sostenibile. 
In ambito europeo le autorità si esprimono, in 
materia di mobilità sostenibile, principalmen-
te attraverso la pubblicazione di documenti 
di indirizzo e di orientamento. Fanno parte di 
tali documenti i Libri Bianchi dei trasporti del 
1992, del 2001 e del 2011, il Libro Verde del 2007 
(“Verso una nuova cultura della mobilità urba-
na”) nonché la comunicazione della Commis-
sione Europea del marzo 2011 “Una tabella di 
marcia verso un’economia competitiva a basse 
emissioni di carbonio nel 2050”.
In linea con tali politiche di indirizzo, il legisla-
tore nazionale opera su un concetto di mobilità 
rivolto alle esigenze dei singoli centri urbani/
territoriali tenuto conto delle crescenti aspetta-

tive in termini di qualità di vita e benessere del 
singolo cittadino. 
A partire dalla fine degli anni ’80 la normativa 
italiana in materia di mobilità ha dato il via ad 
interventi e progetti integrati relativi alle diverse 
componenti della mobilità e del trasporto quali 
il potenziamento e il cambiamento dell’offerta 
di trasporto pubblico, gli incentivi all’utilizzo di 
carburanti a basso impatto ambientale e le misu-
re per il rinnovo del parco veicoli. 
Un significativo sviluppo legislativo si è registra-
to alla fine degli anni ’9058 con l’introduzione 
dei piani regionali per il risanamento e la tutela 
della qualità dell’aria e dei piani di spostamen-
to casa-lavoro (PSCL). L’introduzione di questi 
piani per il settore pubblico e privato ha portato 
all’introduzione e alla definizione della figura 
del mobility manager e ha disposto l’istituzione 
presso i Comuni di una struttura di supporto a 
tali responsabili della mobilità aziendale. 
A livello regionale la programmazione e la re-
golamentazione in materia trova i suoi principa-
li riferimenti nei Piani regionali della Mobilità, 
strumenti volti a rispondere, in una logica di 
anticipazione, alle nuove esigenze di cittadini 
e imprese. Tali piani delineano gli obbiettivi in 
termini di innovazione delle modalità di funzio-

Fiscalità e Welfare 
per la Mobilità 
Sostenibile 9

58. Decreto Ministeriale del 27 marzo 1998 “Mobilità sostenibile nelle aree urbane”
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portamenti (poco eco-rispettosi e virtuosi) anche 
grazie alla forza del canale di comunicazione diret-
ta tra le imprese e i loro collaboratori.  

Lo strumento fiscale 
a disposizione 
del settore pubblico
Lo strumento più efficace per incentivare attività o 
settori di interesse generale da parte dei privati è l’a-
dozione di misure di agevolazione fiscale. Poiché lo 
strumento fiscale è nelle mani del legislatore, statale 
e/o regionale, si guarda spesso allo Stato come al 
soggetto che per primo può dare una forte spinta allo 
sviluppo della mobilità sostenibile.
Le misure di carattere fiscale vengono infatti utiliz-
zate dal Legislatore per perseguire scopi espansivi o 
restrittivi della domanda influenzando i comporta-
menti delle imprese e dei cittadini. È quindi del tutto 
evidente che, in ambito di mobilità sostenibile, deter-
minati interventi di carattere fiscale possono incenti-
vare o disincentivare comportamenti più o meno gre-
en e smart al fine di sostenere e/o incentivare l’utilizzo 
di nuove forme di mobilità e il conseguente sviluppo 
della smart mobility.     
La leva fiscale a disposizione del legislatore soffre 
tuttavia di un limite rimarchevole rappresentato 
dall’incertezza sull’efficacia delle misure adottate. A 
fronte di interventi legislativi di incentivazione o re-
strizione fiscale, la risposta da parte del settore pri-
vato non è sempre immediata e/o garantita. Inoltre, 
i benefici sociali o economici di determinate misure 
ricadono spesso in periodi successivi e/o diversi da 
quelli previsti. 
Ad ogni modo, la leva fiscale rimane uno dei più effi-
caci strumenti a disposizione del legislatore per gui-
dare le scelte e i comportamenti delle imprese e degli 
individui.
In quest’ottica, il legislatore ha recentemente intro-
dotto nel nostro ordinamento alcune misure fiscali 
volte ad influenzare le scelte in materia di mobilità 
sostenibile. Accanto all’introduzione di una detra-
zione d’imposta per l’utilizzo di mezzi di trasporto 
pubblico, la Legge di Bilancio 2018 ha previsto anche 
l’esclusione dal reddito di lavoro dipendente di taluni 
servizi di trasporto rimborsati o messi a disposizione 
dalle imprese nei confronti dei propri collaboratori. 
La relazione illustrativa in commento alle citate no-
vità normative precisa come tali norme siano finaliz-
zate ad “incentivare l’uso dei mezzi pubblici e ridurre 
quello dei mezzi privati e di decongestionare il traffi-
co con benefici di carattere ambientale, con partico-

namento del sistema trasporti, ripensando l’orga-
nizzazione delle singole componenti e proponendo 
strumenti di governance per coniugare lo sviluppo 
nella dimensione della sostenibilità ambientale, so-
ciale ed economica.
Per quanto riguarda i Comuni il principale stru-
mento regolamentare è rappresentato dai Piani 
Urbani di Mobilità Sostenibile (PUMS) che, in 
coerenza con le linee della sostenibilità economica, 
sociale e ambientale enunciate nei principi guida 
della strategia comune europea in materia di mo-
bilità, definiscono le strategie prioritarie e le tema-
tiche che possono soddisfare al meglio le diverse 
componenti della mobilità. 
Tra i doveri e le responsabilità del settore pubblico 
si inserisce il ruolo fondamentale svolto dal set-
tore privato e, in particolare, dalle imprese. Quali 
alleate strategiche delle pubbliche amministrazioni, 
oltre ad agire quali fornitori di mobilità sostenibile, 
le imprese possono rendersi promotori di piani di 
mobilità sostenibile di successo. Il percorso casa-
lavoro rappresenta infatti la parte più consistente 
del traffico giornaliero e una componente ripetitiva 
e prevedibile. Una efficace pianificazione aziendale 
può quindi condurre alla modifica di taluni com-
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locali (carburanti, imposta sul valore aggiunto, bollo 
auto e imposta provinciale di trascrizione – IPT).
In particolare, l’immagine “Gettito cessante per 
sviluppo elettrico/ibrido e mobilità sharing” rap-
presenta una proiezione dei potenziali effetti sul 
gettito derivanti dalla crescita del mercato elettrico 

lare riferimento alle grandi aree urbane”59.
Le disposizioni normative recentemente introdotte rap-
presentano per le imprese il trait d’union tra mobilità 
sostenibile e welfare aziendale. Gli sgravi fiscali inter-
vengono infatti da un lato, incentivando una mobilità 
casa-lavoro più sostenibile e intermodale e, dall’altro, 
dando una forte spinta ai piani di welfare finalizzati al 
miglioramento delle condizioni di vita dei lavoratori e 
al soddisfacimento dei bisogni sociali. 
Seppure la misura in commento rappresenta un passo 
avanti a supporto della mobilità sostenibile e costitui-
sce un’opportunità di sviluppo per imprese e operatori 
del settore, considerata la significatività del settore in 
termini di entrate pubbliche ci si chiede se, traendo 
spunto dai recenti interventi normativi, l’intervento 
pubblico in materia fiscale possa essere ripensato in 
un’ottica più coordinata e rimodulata che consideri i 
possibili scenari evolutivi della smart mobility. 
A tal proposito vale la pena notare che l’attuale carico 
fiscale del settore motorizzazione viene stimato da AN-
FIA in circa 73 miliardi di euro60.
La componente principale di gettito è legata al con-
sumo di carburanti che genera entrate per circa 34,8 
miliardi di euro, pari a poco meno della metà delle en-
trate complessive. È nota la significativa incidenza della 
componente fiscale sui carburanti la quale rappresenta 
il 66% del prezzo alla pompa per quanto riguarda il ga-
solio e il 68% nel caso della benzina. 
L’IVA sulle manutenzioni e sugli acquisti rappresenta la 
seconda principale fonte di entrata per l’Erario mentre 
significative per le amministrazione regionali e provin-
ciali sono le entrate derivanti rispettivamente dalle tasse 
automobilistiche/bollo auto (per 6,6 miliardi) e dall’im-
posta provinciale di trascrizione (1,7 miliardi).      
Nel tentativo di determinare quale potrebbe essere 
l’impatto fiscale per le amministrazioni pubbliche è 
possibile ragionare sui possibili sviluppi e sui potenziali 
scenari futuri in termini di penetrazione e crescita del 
mercato elettrico e della modalità sharing. Attraverso 
alcune ipotesi e proiezioni riferibili a questi due feno-
meni sembra possibile stimare, seppur con inevitabili 
approssimazioni, l’impatto fiscale in termini di gettito 
cessante per l’Erario e per le amministrazioni locali.  
Il grafico sotto riportato mostra come la crescente dif-
fusione della sharing mobility, in combinazione con 
lo sviluppo del parco veicoli elettrico e ibrido elettrico, 
può avere un effetto significativo sulle principali com-
ponenti di gettito per l’Erario e per le amministrazioni 

59. Relazione illustrativa al disegno di legge di bilancio integrato (Bilancio di previsione dello Stato per l’anno finanziario 2018 e bilancio pluriennale per il triennio 2018-2020)
60. Stima ANFIA (Associazione Nazionale Filiera Industria Automobilistica) – Comunicato Stampa 27 novembre 2017 – Carico fiscale sulla motorizzazione nel 2016 in Italia
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* elaborato EY su dati ANFIA 

Carico fiscale motorizzazione in Italia 2016 (73 Mld/€)
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Incidenza imposte su carburanti 2016 (€/litro)
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misure proposte, si è dell’idea che attraverso un’or-
ganica rivisitazione e pianificazione degli interventi 
di natura fiscale in materia, sia possibile delineare la 
rotta per una crescita sostenibile e smart della nuova 
mobilità. 
Da ultimo si ritiene che la definizione di un approccio 
programmatico da parte del settore pubblico al tema 
della mobilità sostenibile non possa prescindere da 
opportune considerazioni in merito agli impatti che 
i trend di mobilità possono avere su alcune categorie 
di attività e di individui. La definizione di un piano 
programmatico in materia di fiscalità e welfare per la 
mobilità dovrebbe infatti elaborare anche proposte e 
iniziative programmate volte al sostegno economico 
della transizione con particolare riferimento a quelle 
categorie di soggetti e attività economiche che risul-
teranno probabilmente e maggiormente colpite dalla 
trasformazione in corso (si fa riferimento ad esempio 
alle categorie dei taxisti e/o agli operatori delle sta-
zioni di servizio, i quali potrebbero, nel medio-lungo 
termine, risentire negativamente di  politiche di in-
centivazione rivolte alla smart mobility). 

Il ruolo delle imprese: 
welfare e mobilità
Se da un lato si è evidenziato il ruolo di primaria 
importanza del settore pubblico nel pianificare e in-
trodurre misure di carattere fiscale a sostegno della 
smart mobility, il presente paragrafo vuole focalizzare 
l’attenzione sull’altrettanto importante ruolo svolto 
dalla imprese. Si fa qui riferimento al ruolo che la 
leadership aziendale, il mobility management e il wel-
fare aziendale giocano nell’incentivazione all’utilizzo 
di nuove forme di mobilità da parte dei propri lavora-
tori anche in un’ottica di efficienza fiscale.  
La recente apertura del welfare aziendale al trasporto 
pubblico, citata nei paragrafi precedenti, rappresenta 
l’opportunità per le imprese di ripensare i piani e le 
strategie di mobilità aziendale attraverso un approc-
cio innovativo che vede l’integrazione di diverse di-
mensioni aziendali anche attraverso l’intervento di 
nuovi profili e di nuove competenze.
 “La mobilità aziendale necessità di soluzioni perso-
nalizzate, ben strutturate, trasparenti e di facile im-
plementazione.” (Alphabet) 
Nel cercare di delineare un approccio alla mobilità 
smart in azienda è possibile, in primis, fare riferimen-
to ad alcune best practices rintracciabili nell’ambito di 
progetti europei e di altri programmi nazionali. 
Tra le varie iniziative relative ai piani aziendali per la 
mobilità dei propri dipendenti, una delle più signifi-

(ed ibrido elettrico) e dalla crescente adozione della 
modalità sharing, nell’attuale contesto regolamenta-
re. Le componenti principali di gettito cessante sono 
relative al minor consumo di carburanti dovuto alla 
parziale sostituzione con alimentazioni alternative e 
al minor acquisto di veicoli di proprietà legato alla 
crescita della modalità sharing.
Come si evince dalla stessa immagine, le ipotesi con-
durrebbero ad un potenziale gettito cessante cumu-
lato di circa 5 miliardi nel 2023 (linea blu), con un 
impatto prevalente dovuto alle accise sui carburanti.
Il modello, inoltre, elabora un ipotetico scenario che 
prevede l’introduzione di alcuni incentivi finalizzati 
allo sviluppo della smart mobility, quale l’esenzione 
IPT per veicoli elettrici e ibridi e l’esenzione dal bollo 
auto per tali veicoli in tutte le regioni italiane. In tale 
ipotesi il gettito cumulato cessante nel 2023 raggiun-
gerebbe i 9 miliardi di euro. 
Seppure l’analisi proposta non tiene conto delle for-
me di gettito emergente che potrebbero compensare, 
in diversa misura, gli impatti fiscali qui rappresentati 
(si pensi alle componenti fiscali connesse al maggior 
consumo di energia), ciò che si vuole affermare è il 
ruolo centrale del legislatore fiscale, chiamato a ri-
pensare il sistema di fiscalità e a proporre interventi 
programmati e coordinati al fine di anticipare i po-
tenziali trend di sviluppo e le relative ricadute in am-
bito fiscale. 
Nonostante come detto, lo strumento fiscale soffre 
nel breve periodo dell’incertezza sull’efficacia delle 

Gettito cessante per sviluppo 
elettrico/ibrido e modalità sharing
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•	 il programma “klimaaktiv mobil” in Austria ha so-
stenuto circa 4.000 imprese nell’implementazione 
di progetti eco-friendly ricompensandole con il ti-
tolo di partner progettuale da parte del Ministero 
dell’Ambiente.

Gli esempi proposti mettono in luce la mobility ma-
nagement quale strumento principale per coordinare 
azioni di mobilità sostenibile nelle imprese. In tale 
ambito le attività di coordinamento sono demandate 
al mobility manager aziendale che operare in stretta 
correlazione con gli altri dipartimenti aziendali inte-
ressati al fine di elaborare una programmazione inte-
grata della mobilità. 
Spetterà tuttavia alla leadership aziendale il ruolo di 
diffondere l’impianto strategico in materia di mobili-
tà sostenibile a tutti i livelli dell’organizzazione. 
Un piano di mobilità fatto di misure isolate porta 
effetti solo marginali sui comportamenti delle pro-
prie risorse, mentre un approccio integrato e mirato 
allo sviluppo di un mix di adeguate misure “push” e 

“call”, può condurre l’impresa ad avere impatti deci-
samente più significativi.  
Un’efficace pianificazione richiede quindi un conti-
nuo confronto, sotto la guida della leadership, tra il 
mobility manager e i soggetti responsabili di tutte le 
funzioni aziendali coinvolte. 
Le attività cui il mobility manager è preposto com-
prendono, oltre all’elaborazione dei Piani degli Spo-
stamenti Casa Lavoro (PSCL), la gestione dell’inter-
modalità dei viaggi, il monitoraggio delle iniziative 
intraprese, la scelta dei fornitori di servizi di mobilità, 
la gestione del car-pooling e del car-sharing azienda-
le nonché la definizione e la gestione dei budget di 
mobilità sulla base degli obiettivi e delle linee guida 
aziendali61.
Il mobility manager si pone, dunque, come figura di 
connessione tra l’azienda e le politiche in materia di 
mobilità sostenibile nazionali e locali, creando un si-
stema di mobilità interno all’impresa che tiene conto 
dei bisogni sociali e del miglioramento delle condi-
zioni di vita dei lavoratori. 
È in tale ambito che il mobility management si inse-
risce su più ampia scala nelle politiche e strategie di 
welfare aziendale. Infatti, al fine di individuare solu-
zioni di mobilità che risultino efficaci ed efficienti sia 
per l’impresa che per i lavoratori, sarà necessario che 
il mobility manager operi in stretta correlazione con il 
welfare e il tax management. 
Mentre l’integrazione con il welfare management 

cative degli ultimi anni è rappresentata dal progetto 
di matrice europea MOBI (Promoting Smart Mobility 
to Employees).
Il progetto è volto a sensibilizzare il mondo azienda-
le alla mobilità sostenibile attraverso l’istituzione di 
specifici giochi a tema. L’innovazione consiste nella 
gamification del concetto di mobilità sostenibile, fa-
cendo in modo che ogni partecipante (risorsa azien-
dale) sia stimolato a dare il proprio contributo. I temi 
proposti nelle diverse sfide sono infatti finalizzati a 
far comprendere ai dipendenti i benefici legati all’ot-
timizzazione degli spostamenti.
Nell’ambito dell’iniziativa, la piattaforma attribuisce 
un punteggio al lavoratore in relazione al metodo di 
spostamento prescelto per raggiungere il luogo di 
lavoro; più il soggetto si sposta in modo sostenibile, 
maggiore è il punteggio attribuito. 
Partecipando al “gioco” il lavoratore non viene gra-
vato da un significativo maggiore impegno, ma è 
spinto ad una progressiva e continuativa attività di 
sensibilizzazione al tema della mobilità sostenibile, 
tanto che gli effetti permangono anche dopo il ter-
mine fissato. È stato infatti rilevato tra le imprese 
partecipanti che, il ricorso alla mobilità sostenibile 
da parte dei loro lavoratori dopo il termine del pro-
getto, si è incrementato in maniera superiore agli 
obiettivi prefissati. 
Altri spunti interessanti materia di mobilità soste-
nibile in azienda si ritrovano in alcune iniziative di 
carattere nazionale o locale. Alcuni esempi sono 
i seguenti:  

•	 il recente progetto modenese MO.SSA (Moblità 
Sistematica Sostenibile Aziendale) raccoglie e 
promuove le migliori soluzioni delle imprese in 
provincia di Modena per rendere più sostenibili 
i percorsi casa-lavoro e gli spostamenti aziendali 
attraverso un percorso di accreditamento per le 
imprese che attivano iniziative in materia; 

•	 il programma di supporto alle aziende della Re-
gione Metropolitana di Francoforte si traduce in 
un certificato da parte della camera di commercio 
locale a seguito dell’analisi delle specifiche neces-
sità di mobilità e delle misure da adottare; 

•	 il Belgio richiede alle aziende con più di 100 dipen-
denti di compilare un sondaggio nell’ambito dell’a-
nalisi federale del tragitto casa-lavoro garantendo 
alle amministrazioni locali la comprensione delle 
statistiche degli spostamenti casa-lavoro ma anche 
l’efficacia delle misure di mobility management; 

61. Si veda UNI, Mobility management job profiles, 15 febbraio 2018
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Principali criticità  
e vincoli di sistema

“La scelta verso una mobilità sostenibile deve essere 
conveniente e fattibile”

- Luca Sacchi, Head of Product Strategy, Piaggio

Ci si chiede quali siano le principali criticità incon-
trate dalle imprese che intraprendono percorsi di 
mobilità sostenibile al loro interno e/o che adottano 
iniziative volte all’incentivazione di nuova mobilità 
verso i propri collaboratori. 
In questa sede si vogliono tralasciare gli aspetti di ca-
rattere culturale, sociale e/o infrastrutturale (che pos-
sono rappresentare limiti allo sviluppo della smart 
mobility) per sviluppare alcune considerazioni sulle 
criticità di carattere regolamentare e fiscale.   
In prima battuta, alcuni limiti si riscontrano nell’at-
tuale assetto regolamentare della mobilità sostenibi-
le che non sembra agevolare la pianificazione e gli 
investimenti di medio-lungo periodo da parte delle 
imprese. Queste ultime si confrontano, infatti, con un 
quadro regolamentare frammentato sul territorio na-
zionale che vede le amministrazioni regionali e locali 
agire con misure non sempre uniformi.     
Si pensi, ad esempio, alle agevolazioni in materia di 
tasse automobilistiche, di competenza delle Regio-
ni, e in particolare alle misure a favore dell’acquisto 
di veicoli ibridi elettrici che sono state variamente 
modulate. Ad oggi alcune Regioni hanno disposto 
esenzioni per tali tipologia di veicoli (per alcune 
quinquennali, per altre triennali, ecc.) mentre altre 
Regioni non hanno previsto agevolazioni in merito o 
ancora hanno previsto al posto di esenzioni, riduzio-
ni di diversa misura. 
In un contesto come quello proposto, è necessario sen-
sibilizzare le risorse aziendali attraverso una figura di 
riferimento consapevole dell’insieme mutevole di nor-
me per poter indirizzare e proporre al management le 
misure maggiormente applicabili al contesto aziendale. 
Tale figura, riscontrabile in prima battuta nel mo-
bility manager, soffre essa stessa di un limite di ca-
rattere normativo. Seppure l’individuazione di un 
responsabile della mobilità aziendale sia prevista 
per espressa previsione normativa, di fatto tale 
norma è largamente disattesa. In effetti, la scelta 
e la nomina di tale figura viene lasciata alla volon-
tà delle imprese e alla sensibilità del management, 
non essendo prevista alcuna specifica conseguen-
za per le imprese inadempienti.

sarà necessaria per l’ideazione, la pianificazione e 
il coordinamento di interventi volti al miglioramen-
to della qualità di vita del lavoratore, offrendo op-
portunità concrete in termini di servizi e benefici, la 
collaborazione con il tax management è finalizzata 
all’individuazione e al monitoraggio delle soluzioni 
più efficienti per l’impresa, tenendo a debita consi-
derazione le opportunità e le agevolazioni offerte da 
una normativa fiscale in costante mutamento. 
È del tutto evidente come le politiche di incentiva-
zione fiscale in materia di welfare, così come più in 
generale l’evoluzione della normativa fiscale, incida 
significativamente sulle scelte aziendali in materia di 
mobilità e sui comportamenti degli individui, inclusa 
la propria forza lavoro.
Affinché le strategie di mobility management e le re-
lative conseguenze sul piano della soddisfazione dei 
lavoratori e sul piano fiscale risultino efficaci ed effi-
cienti, sarà opportuna una costante attività di moni-
toraggio degli interventi e un’attenta attività di analisi 
dei dati disponibili. 
L’analisi dei dati consente infatti alle imprese di tra-
sformare le informazioni in loro possesso relative 
alle politiche di mobility e di welfare in informazioni 
strategiche anche mirate alla comprensione e alla 
valutazione dei costi e dei benefici delle iniziative 
intraprese.  In tale senso, la tecnologia garantisce 
all’impresa un feedback tempestivo sulle strategie 
adottate rendendo possibile una quantificazione 
effettiva del beneficio complessivo per i lavoratori 
e per l’impresa stessa. 

!5

Mobility 
Management

Tax ManagementWelfare 
Management

Approccio integrato di Mobility Management
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Proposte operative

Spunti di innovazione 
in ambito fiscale 
Si è detto che la normativa fiscale è uno dei principali 
strumenti a disposizione del legislatore per indirizzare, 
modificare e/o incentivare determinati comportamenti 
da parte di imprese e individui. In tal senso, lo strumen-
to fiscale può rappresentare per le imprese un impor-
tante incentivo all’adozione di iniziative volte sia alla 
promozione della mobilità sostenibile al loro interno 
che al miglioramento delle condizioni di vita dei lavo-
ratori (finalità principale perseguita dal welfare). 
Considerata la rilevanza che gli spostamenti casa-
lavoro assumono in termini di congestionamento del 
traffico e al fine di supportare la diffusione della mo-
bilità sostenibile, il legislatore ha quindi individuato 
come meritevoli di tutela le spese sostenute dalle im-
prese e dai lavoratori per gli spostamenti necessari 
allo svolgimento dell’attività lavorativa. 
Nello specifico, fino al 2017, le disposizioni in ma-
teria di reddito di lavoro dipendente agevolavano le 
sole prestazioni di servizi di trasporto collettivo, ti-
picamente organizzate dall’impresa, e destinate alla 
generalità dei dipendenti o a determinate categorie 
di essi. Le difficoltà applicative nonché le stringenti 
interpretazioni dell’amministrazione finanziaria62 
hanno nel tempo condotto ad un limitato utilizzo del 
beneficio fiscale per i servizi di trasporto a favore dei 
lavoratori.    
In tale contesto la Legge di Bilancio 2018 è inter-
venuta introducendo una nuova agevolazione che 
ha aperto le porte del welfare aziendale al trasporto 
pubblico. La nuova disposizione prevede, in sintesi, la 
non concorrenza alla formazione del reddito di lavoro 
dipendente delle spese relative agli abbonamenti per il 
trasporto pubblico locale, regionale e interregionale63. 
Seppure la nuova disposizione sembra poter trovare 
un largo utilizzo soprattutto nelle aree urbane e rap-
presenta una spinta al welfare aziendale, offrendo an-
che una certa flessibilità sulle modalità di erogazione 
del beneficio da parte delle imprese ai propri lavora-
tori, sarebbe opportuno che tali disposizioni fossero 
estese, in un quadro più sistematico, anche alle nuove 
forme di mobilità quali il bike-sharing e il car-sharing.
Se tali servizi venissero attratti dalla norma in com-

Guardando al binomio strategico mobilità e welfare, le 
difficoltà che le imprese sono tenute ad affrontare sono 
relative, in primo luogo, alla comprensione del quadro 
regolatore di riferimento il quale, soprattutto dal punto 
di vista fiscale, risulta particolarmente complesso. 
Oltre alla complessità intrinseca della normativa fi-
scale di riferimento, le criticità riscontrate sono spes-
so legate alla temporaneità che spesso caratterizza 
gli interventi fiscali agevolativi tale da non consentire 
una programmazione di medio-lungo periodo da 
parte delle imprese (si pensi alla recente agevolazione 
nota come “super-ammortamento” che ha previsto 
una maggiorazione della deduzione per l’acquisto 
di veicoli aziendali nuovi esplicando i suoi effetti per 
poco più di 2 anni). 
Altre volte, la normativa fiscale soffre di alcuni limi-
ti legati all’ambito oggettivo della norma stessa e/o 
all’aspetto quantitativo dell’agevolazione. Esempi in 
tal senso possono essere ritrovati proprio nell’ambito 
dei trasporti. 
Da un punto di vista dell’ambito oggettivo si può fare 
riferimento alle agevolazioni fiscali per imprese e la-
voratori relative al servizio aziendale per il trasporto 
casa-lavoro dei dipendenti. Fino al 2017, l’agevola-
zione presentava importanti limiti restrittivi quali 
l’esclusione dall’ambito di applicazione degli abbo-
namenti al trasporto pubblico locale, il cui utilizzo è 
largamente diffuso tra i lavoratori.
Ancora, la recente agevolazione che, dal 2018, pre-
vede una detrazione sugli abbonamenti ai mezzi 
pubblici di trasporto nella misura del 19% (con un 
importo di spesa massimo annuo pari ad euro 250), 
consente un risparmio d’imposta annuo massimo 
per individuo pari ad euro 47,50.   
Seppur si comprendono le necessità di copertura di 
tali incentivi in un’ottica di bilancio pubblico, ci si 
chiede se tali misure consentano ad imprese e indivi-
dui di percepire la dovuta “convenienza” nel modifi-
care i loro comportamenti. 
In conclusione, si ritiene che solo attraverso una 
ragionevole comprensione degli sviluppi dell’at-
tuale piano regolamentare e fiscale, il management 
aziendale potrà effettuare scelte consapevoli circa 
i possibili benefici legati ad iniziative mirate ad at-
tuare il cambiamento della concezione di mobilità 
sostenibile aumentando al tempo stesso il benessere 
dei lavoratori.

62. Confronta in merito la Risoluzione n. 126/E del 6 maggio 2007
63. La Legge di Bilancio 2018 ha introdotto inoltre una detrazione d’imposta per l’acquisto di abbonamenti al trasporto pubblico per un importo 
complessivo non superiore a 250 euro annui
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cune considerazioni fiscali emergono anche con 
riferimento alla normativa in materia di deduci-
bilità delle spese relative ad autovetture, motoci-
cli e ciclomotori. 
Attraverso diverse metodologie normative il Le-
gislatore limita il riconoscimento di tali tipologie 
di spese nella determinazione del reddito imponi-
bile dell’impresa che le ha sostenute. Se, inoltre, 
si considera che anche la normativa dell’imposta 
sul valore aggiunto prevede determinati limiti 
alla detraibilità dell’imposta per tale tipologia di 
spese, emerge una politica fiscale non certamente 
incentivante per il mantenimento e il rinnovo del 
proprio parco automezzi.
Sebbene la normativa in tema di deduzione di 
tale tipologia di spese sia stata introdotta, e nu-
merose volte modificata, con finalità diverse da 
quelle dell’incentivazione alla mobilità sostenibi-
le, oggi le stesse norme possono produrre effetti 
opposti in tal senso. La politica restrittiva e di-
sincentivante, legata agli ordinari mezzi di tra-
sporto, può rappresentare infatti l’ulteriore leva 
per le imprese verso la promozione e l’utilizzo di 
forme di trasporto alternative. 
Rimane indubbio che tali norme andrebbero ri-
viste per adeguarle agli attuali sviluppi e ai po-
tenziali scenari futuri di una mobilità sostenibile. 
Si pensi, ad esempio, al caso dei motoveicoli e 
dei ciclomotori, nell’attuale normativa equiparati 
nella sostanza ai veicoli a quattro ruote, nono-
stante i veicoli a due ruote rappresentano una 
delle soluzioni per decongestionare le nostre cit-
tà in termini di tempi di trasferimento, emissioni 
e spazio per i parcheggi. Ci si chiede allora se per 
tale tipologia di mezzi di trasporto non sia op-
portuno prevedere misure incentivanti o quanto 
meno non punitive. 

Conclusioni

In conclusione, si deve evidenziare come la legisla-
zione fiscale ha gettato le prime basi per un graduale 
sviluppo della mobilità sostenibile da parte delle im-
prese, incentivando un maggiore utilizzo del traspor-
to pubblico a scapito del ricorso all’auto personale. 
Tuttavia, nonostante i recenti incentivi introdotti dalla 
Legge di Bilancio 2018, gli ambiti di intervento sono 
ancora numerosi e richiedono una pianificazione re-
golamentare attenta e coordinata tra pubbliche auto-
rità e imprese.

mento si creerebbero i presupposti per escludere 
le relative spese dal reddito di lavoro dipendente e 
completare di fatto un quadro regolamentare che 
agevolerebbe le imprese nell’intraprendere percor-
si di mobilità sostenibile e intermodale. 
Seppure una modesta apertura in tal senso sem-
bra esserci stata da parte dell’amministrazione 
finanziaria che ha definito il car-sharing quale 

“evoluzione dei tradizionali sistemi di mobilità”, 
un’evoluzione legislativa in tal senso garantirebbe 
ad imprese e operatori maggiore consapevolezza 
nella definizione delle strategie in materia di mo-
bilità e welfare. 
Guardando, invece, alla relazione tra costi e be-
nefici che le imprese valutano nell’intraprendere 
iniziative aziendali di mobilità e di welfare, al-
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10Financing
Contesto

Premessa
In Italia, al pari di quanto sta accadendo già da anni 
in Europa e nel resto del mondo, si sta assistendo, sia 
nel settore dei trasporti pubblici, sia nel settore dei 
trasporti privati e in quello della logistica, ad una ac-
celerazione del percorso verso un nuovo “ecosistema 
della mobilità”.
Sono noti, in quanto argomenti attuali, molti dei 
nuovi bisogni e delle nuove necessità dei cittadini, dei 
centri urbani, delle aree extraurbane e delle aziende 
private nell’ambito dei trasporti e della mobilità. Ba-
sti pensare ad alcuni dei temi maggiormente discussi 
negli ultimi anni quali l’esigenza di un abbassamento 
delle soglie di inquinamento nei centri urbani e nelle 
zone extraurbane, il progressivo passaggio a veicoli 
elettrici rispetto a veicoli tradizionali, l’esigenza di 
un adeguamento tecnologico dei mezzi di trasporto 
(pubblici e privati) per ottenere una maggiore effi-
cienza, l’esigenza di avere adeguate infrastrutture a 
supporto della nuova mobilità, l’esigenza di coopera-
zione tra pubblico e privato.
In tale contesto, nella transizione verso questo nuovo 
assetto della mobilità, assumono un ruolo cruciale la 
pianificazione economico-finanziaria e la definizione 
delle modalità di ricorso al capitale che i diversi attori 
del nuovo “ecosistema della mobilità” sono e saran-
no chiamati ad affrontare.

Il presente Capitolo ha l’obiettivo di fornire alcuni 
spunti di riflessione per le future scelte da parte di 
operatori pubblici e privati nell’ambito delle modali-
tà di finanziamento necessarie per raggiungere il tra-
guardo di un sistema di mobilità rinnovato e al passo 
coi tempi. In particolare, dopo aver sinteticamente 
rappresentato l’attuale situazione italiana in termini 
di fabbisogno di finanziamenti connessi alla mobilità, 
di forme di finanziamento attualmente esistenti e di 
overview di alcune attuali tematiche del mondo dei 
trasporti pubblici, della logistica e delle infrastrutture, 
verranno presentati alcuni limiti e criticità riscontra-
bili in tale percorso.
Negli ultimi paragrafi del capitolo, saranno invece 
esposte le soluzioni che il gruppo di lavoro ritiene 
trainanti nell’ottica di colmare i gap evidenziati nei 
paragrafi precedenti e per allinearsi alle best practices 
europee, anche attraverso le testimonianze di alcuni 
operatori che hanno contribuito all’identificazione e 
approfondimento dei nuovi traguardi che necessaria-
mente devono porsi le pubbliche amministrazioni e 
gli operatori del settore.

La situazione italiana 
nella prospettiva europea
Il fabbisogno di finanziamento per la creazione 
del nuovo ecosistema della mobilità 
Il settore dei trasporti e delle infrastrutture sul terri-
torio Italiano presenta un elevato fabbisogno di inve-
stimenti a sostegno del trasporto locale e nazionale, e 



102 | SUPPLEMENTO A HARVARD BUSINESS REVIEW ITALIA

I° EY Mobility 
Think Tank

costi sostenuti da parte degli utenti dei trasporti, ren-
dendo dunque necessarie azioni per evitare distorsio-
ni e riallineare l’andamento del mercato.

Le attuali forme di finanziamento previste 
per gli investimenti in mobilità
Tra le tipologie di finanziamenti esistenti per gli in-
vestimenti in mobilità, vista la rilevanza “utilitaristi-
ca” per l’impatto sociale e “dimensionale” in merito 
all’impatto finanziario, assume sempre più impor-
tanza la stretta collaborazione tra pubblico e privato. 
In particolare, tra gli strumenti finanziari maggior-
mente rilevanti in quest’ottica, si è scelto di focalizza-
re l’attenzione sulle seguenti:

•	 Partenariato pubblico-privato (PPP);
•	 Finanziamenti pubblici nazionali e comunitari.

Il Partenariato pubblico-privato
Il presente paragrafo prende in considerazione, in 
particolare, lo strumento del partenariato pubblico-
privato come volano per lo sviluppo degli investimen-
ti in un settore, quello della mobilità, che sebbene in 
Italia abbia risentito della sfavorevole congiuntura 
economica degli ultimi anni, è tradizionalmente inte-
so come perno di scelte di politica economica incen-
trate sui benefici ottenibili in termini di crescita eco-
nomica, coesione sociale, innovazione, occupazione 
e sviluppo sostenibile.
Caratterizzato da operazioni generalmente comples-
se, per il loro valore economico e per i profili giuri-
dici e contabili specifici, il PPP richiede la capacità 
di interpretare in modo specifico le normali tecniche 
di valutazione del progetto di investimento, in modo 
tale da effettuare un ciclo di valutazioni che, sia in 
fase di strutturazione del progetto sia durante la vita 
dello stesso, sviluppi la massima convergenza tra gli 
obiettivi sociali della Pubblica Amministrazione e gli 
obiettivi di massimizzazione dell’investimento per il 
soggetto privato.
Il ciclo delle valutazioni può essere ricondotto alle 
seguenti analisi: in fase di strutturazione del progetto, 
per avviare una procedura di gara o per partecipare 
a una gara, a seconda della prospettiva dell’Ammini-
strazione o del privato, sono necessarie valutazioni 
di fattibilità, convenienza, bancabilità e sostenibilità. 
Durante la vita del progetto, le valutazioni economi-
che e finanziare sono funzionali, invece, a monitorare 
l’avanzamento del progetto e a sostenere eventuali si-
tuazioni di riequilibrio e/o rinegoziazione del contrat-
to e/o del PEF. 
La possibilità di affiancare alle risorse pubbliche, 

la creazione di un nuovo ecosistema della mobilità è 
senza dubbio una tra le sfide emergenti per i sistemi 
di governance all’interno dello scenario economico-
finanziario attuale.
Per un ottimale perseguimento di un rinnovamento 
sostenibile delle reti di trasporto e dell’innovazione 
del sistema infrastrutturale, occorre eseguire un’at-
tenta quantificazione a medio-lungo termine del fab-
bisogno totale di investimenti, che preveda, tra l’al-
tro, un allineamento tra le tecniche di pianificazione 
previste dall’ordinamento Italiano con quelle previste 
a livello Comunitario. In linea con quanto previsto 
dal D.lgs. 228/2011, l’individuazione dei fabbisogni 
infrastrutturali ex ante rimane infatti un elemento 
imprescindibile per la pianificazione strategica della 
realizzazione di tali opere. Parimenti, secondo uno 
studio effettuato da Cassa Depositi e Prestiti (2017), 
l’adeguamento alle Best Practices Europee in termini 
di standard di sicurezza reti, livello di emissioni ed 
età media delle flotte è tra gli obiettivi principali per 
una corretta quantificazione del fabbisogno di inve-
stimenti.
Nel Documento di Economia e Finanza (“DEF”) 
2017, il Ministero delle Infrastrutture e dei Trasporti 
(di seguito “MIT”) ha condotto un’analisi su tali fab-
bisogni, focalizzandosi principalmente sullo sviluppo 
della Rete Nazionale di 1° livello (SNIT). Comples-
sivamente, è stato stimato un fabbisogno di risorse 
economiche ulteriori rispetto alla quota parte già fi-
nanziata pari a circa 35 miliardi di euro. Tali stime 
sono state condotte anche a fronte della capacità di 
spesa in infrastrutture nazionali che è stata compresa, 
nel corso degli ultimi anni, tra gli 11 e i 12 miliardi di 
euro annui. Inoltre, per il completamento delle infra-
strutture e degli insediamenti prioritari per lo svilup-
po del Paese, il DEF 2017 riporta l’istituzione di un 
Fondo per la progettazione delle infrastrutture di in-
teresse nazionale con una capacità fino a 860 milioni 
di euro per l’orizzonte temporale 2017-2032.
All’interno del panorama europeo, il completamento 
di un sistema dei trasporti competitivo e sospendibi-
le, identificato con la progettazione della rete TEN-T 
(Trans European Network – Transport), necessita di 
risorse in misure ben più considerevoli. Per soddisfa-
re la domanda di un’efficiente rete di trasporti nell’U-
nione Europea, è stato stimato un costo pari a 1500 
miliardi di euro per il ventennio 2010-2030 (esclusi 
gli investimenti in veicoli, infrastrutture di ricarica, e 
altre attrezzature). Tuttavia, è importante sottolinea-
re che l’esternalizzazione dei benefici risultanti da tali 
investimenti potrebbe comportare un aumento dei 
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garantito essenzialmente dalle tariffe applicate 
ai fruitori; sono progetti dotati di una intrinseca 
capacità di generare reddito attraverso ricavi da 
utenza. Si tratta dunque di investimenti che, attra-
verso i cash flow derivanti dalla gestione ordinaria, 
sono in grado di adempiere con puntualità al ser-
vizio del debito e a garantire un’adeguata remune-
razione del capitale investito;

•	 un’opera tiepida quando, sebbene l’utenza pa-
ghi una tariffa per usufruire del servizio, la natura 
dello stesso o l’adozione di determinate politiche 
di welfare prevedano una tariffazione a carico 
degli utenti calmierata o differenziata, tale da ri-
chiedere un contributo pubblico al concessionario 
per garantire l’equilibrio economico-finanziario; 
si tratta, generalmente, di opere infrastrutturali 
di grandi dimensioni e di rilevanza nazionale ca-
ratterizzate da un grado di incertezza e, quindi, di 
rischio nei confronti dei finanziatori;

•	 un’opera fredda, qualora il destinatario del ser-
vizio sia il settore pubblico e a quest’ultimo sia ri-
chiesta la corresponsione dei canoni relativi all’u-
tilizzo, in quanto i cash flow operativi non sono 
da soli in grado di rimborsare il capitale preso in 
prestito e un’adeguata remunerazione del privato.

Con particolare riferimento al bene “mobilità” e alla 
valenza sociale delle tariffe applicate all’utenza, gli 
investimenti in infrastrutture e mezzi destinati alla 
mobilità sono considerati tra le opere tiepide e/o 
fredde, per le quali, dunque, si richiede una contribu-

competenze e capitali privati per la realizzazione di 
infrastrutture e investimenti da destinare alla mobili-
tà privata e collettiva offre la possibilità ai produttori 
di infrastrutture e ai soggetti responsabili dell’eroga-
zione dei servizi di mobilità, di beneficiare di un ap-
proccio sistemico orientato all’avanzamento tecnolo-
gico del settore e all’allineamento del Paese alle best 
practices europee. Evidenza del cambio di passo che 
sta avvenendo, in Italia e all’estero, sono la realizza-
zione di metropolitane e tranvie con schemi di parte-
nariato pubblico-privato (PPP): si pensi, ad esempio, 
alle linee 4 e 5 della metropolitana di Milano, alla 
Tranvia di Firenze e al people mover tra l’aeroporto 
G. Marconi e la stazione centrale FS di Bologna.
Al fine di caratterizzare lo strumento da un punto 
di vista tecnico, due sono gli elementi fondamentali 
da cui dipende il successo o meno di un’operazione 
strutturata in PPP:

•	 la natura dell’opera (calda, tiepida o fredda), da 
cui discende lo schema di pagamento e la natura 
dell’eventuale contributo pubblico;

•	 la suddivisione dei rischi, da cui dipende la 
tenuta pratica e continuativa del piano econo-
mico-finanziario.

Per quanto attiene al primo profilo, la natura dell’o-
pera viene determinata in relazione al destinatario 
prevalente del flusso di servizi generato dall’asset e, 
quindi, in ultima analisi, a quale sia la fonte prevalen-
te del flusso di ricavi. Di conseguenza, si avrà:

•	 un’opera calda nel caso in cui il cash flow sia 

Sintesi degli approcci alla valutazione nelle operazioni di PPP

Fattibilità

Ex 
ante

Finanziabilità

Ex 
ante

Convenienza

Ex 
ante

Bancabilità
Ex 
ante

Sostenibilità

Ex 
ante

Riequilibrio

Ex 
post

Verificare la consistenza e la combinazione dei ricavi e costi di 
gestione e investimento e le condizioni di equilibrio economico e 
finanziario di un progetto per confrontare scenari e soluzioni 
realizzative e gestionali

Verificare l’equilibrio economico e finanziario di una operazione/
proposta PPP e determinarne le caratteristiche e le eventuali 
modalità di sostegno

Valutare la formula finanziaria e contrattuale del contratto di PPP 
più conveniente rispetto a opzioni tradizionali

Verificare la finanziabilità del progetto da parte degli investitori di debito

Analizzare gli impatti sul bilancio pubblico nel tempo

Analizzare il mantenimento dell’equilibrio economico e finanziario e le misure più idonee a rispristinarlo (sia a favore della PA che del 
Concessionario o controparte privata)

Verificare la consistenza e la combinazione dei ricavi e costi di 
gestione e investimento e le condizioni di equilibrio economico e 
finanziario per valutare la partecipazione a una gara.

Amministrazione pubblica Soggetto privato
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collettiva sia necessario immaginare che il soggetto 
pubblico si faccia carico di strumenti di mitigazione 
del rischio di mercato/traffico anche adottando mec-
canismi di pagamento dei corrispettivi availability 
based. Il tema dell’allocazione del rischio tra soggetti 
pubblici e privati rileva in misura significativa anche 
con riferimento agli aspetti di contabilizzazione degli 
interventi ai fini Eurostat. Affinché per la Pubblica 
Amministrazione sia possibile contabilizzare off-
balance gli asset oggetto dell’operazione di PPP è 
necessario che il rischio di costruzione e almeno uno 
degli altri due rischi (rischio di disponibilità o rischio 
di domanda) siano chiaramente allocati al privato. 
Come è facile intuire, dunque, il ricorso a modelli di 
PPP per la realizzazione di investimenti destinati alla 
mobilità rappresenta un’opzione strategica valida e 
percorribile; affinché sia anche realizzabile, tuttavia, 
è necessario che l’Ente concedente abbia piena con-
tezza del ruolo che è chiamato a svolgere e possieda 
le risorse e le competenze necessarie per affiancare il 
privato sia nelle fasi di realizzazione, sia in quelle di 
gestione dell’opera.

Finanziamenti pubblici nazionali e comunitari
Sia le forme di partenariato pubblico privato sia le 
forme di finanziamento più tradizionali possono es-
sere affiancate da un pacchetto di finanziamenti pub-
blici nazionali e comunitari che, se ben utilizzati, pos-
sono fare da volano per lo sviluppo degli investimenti 
in mobilità. In quest’ottica, si tenga presente che negli 
ultimi anni si ravvisano i primi segnali di un cambio 
di passo significativo accompagnato da politiche dei 
trasporti sempre più incentrate sullo sviluppo di una 
mobilità sostenibile: in particolare, è possibile classi-
ficare i programmi in corso nelle seguenti categorie:
•	 Materiale rotabile ferroviario: la legge di 

stabilità per il 2016 (art. 1, comma 866, della 
Legge 28 dicembre 2015, n.208) ha stanziato 
640 milioni di euro ripartiti tra il 2019 e il 2022. 
Con il cofinanziamento regionale del 40% si 
raggiunge una somma complessiva pari a più 
di 1 miliardo di euro. Nel Piano Operativo del 
Ministero delle Infrastrutture e Trasporti, a va-
lere sul Fondo Sviluppo e Coesione, è ricom-
preso il potenziamento dei servizi di trasporto 
pubblico ferroviario regionale e interregionale 
su tratte dotate di domanda potenziale signi-
ficativa, attraverso il rinnovo del materiale 
rotabile con un investimento di 800 milioni di 
euro ripartiti tra il 2017 e il 2021. È previsto un 
cofinanziamento da parte delle Regioni pari al 

zione pubblica. Questa può assumere forme ed entità 
diverse in relazione sia alla tipologia di opera, sia alla 
fase del ciclo di vita del progetto in cui interviene:
•	 nella fase di costruzione l’intervento pubblico si 

rende necessario prevalentemente al fine di ridur-
re il costo della provvista. Gli strumenti previsti, 
quindi, operano sia direttamente, tramite contri-
buti in conto investimenti (nella forma di agevo-
lazioni sugli oneri finanziari sull’indebitamento 
e/o in quella di erogazione diretta di capitale), sia 
indirettamente tramite garanzie pubbliche;

•	 nella fase di gestione si concentra la maggio-
ranza dei possibili interventi pubblici, sia a soste-
gno del flusso di incassi del progetto (come nel 
caso della previsione di canoni di disponibilità), 
sia finalizzati alla riduzione dei costi (come nel 
caso del trasferimento dei diritti reali di godimen-
to su beni immobili);

•	 al termine dell’arco temporale della conven-
zione, poi, deve essere pattuita l’erogazione di un 
canone di riscatto per l’acquisizione della proprie-
tà dell’asset (valore di subentro), oppure il prolun-
gamento della durata della concessione.

Accanto al tema della contribuzione pubblica, un ul-
teriore elemento di rilievo è rappresentato dalla cor-
retta gestione dei rischi con riferimento sia al tema 
del risk assessment - ovvero agli aspetti relativi all’i-
dentificazione dei possibili rischi e alla stima dei loro 
effetti sull’equilibrio economico-finanziario del pro-
getto – sia a quello dell’allocazione dei diversi rischi 
in capo alla parte contrattuale che abbia la possibilità 
di mitigarli più efficacemente. Ciò che a tal proposito 
rileva dal punto di vista del finanziatore è la possibi-
lità di delineare con la maggiore precisione possibile 
le diverse criticità che possono riguardare il progetto 
sia in fase di costruzione, sia in fase di gestione, al 
fine di individuare adeguati elementi mitiganti. Nel 
caso delle opere infrastrutturali per la mobilità le dif-
ficoltà principali riguardano, nelle fasi di realizzazio-
ne dell’opera, i rischi connessi alla costruzione (e.g. 
definizione dei tracciati, varianti in corso d’opera, au-
torizzazioni, etc.) e nella fase di gestione, il “rischio 
traffico”. Quest’ultimo rileva con riferimento sia ai vo-
lumi di domanda, sia alla determinazione delle tariffe. 
Nel caso del Trasporto Pubblico Locale, ad esempio, 
la tariffa ha natura esogena rispetto alla struttura del 
progetto e rispondente principalmente a esigenze di 
carattere socio-redistributivo, anche se orientate da 
valutazioni di carattere economico-aziendale, che, 
però, non ne rappresentano l’unico razionale. Ap-
pare quindi evidente come nel caso della mobilità 
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per la ferrovia Umbra. Per la 3a FASE, il MIT 
ha richiesto un’ulteriore somma di 3,5 miliardi, 
all’interno del nuovo Fondo Investimenti, pre-
visto dalla legge di bilancio 2018, per la rea-
lizzazione di nuove linee e prolungamenti delle 
esistenti metropolitane, tranvie e filovie (e del 
relativo materiale rotabile);

•	 Parco mezzi su gomma: sono stati ripartiti 
tra le regioni più di 350 milioni di euro per gli 
anni 2015 e 2016 e altri 150 sono disponibili 
per il triennio 2017-2019. Sono già state ripar-
tite, inoltre, le risorse del Piano Operativo del 
MIT a valere sul Fondo Sviluppo e Coesione 
per 200 milioni di euro (triennio 2017-2019). 
La Legge di Bilancio 2017 ha previsto l’isti-
tuzione di un Piano strategico della mobilità 
sostenibile, incrementando le risorse attri-
buite al Fondo finalizzato all’acquisto, alla 
riqualificazione elettrica o al noleggio dei 
mezzi adibiti al trasporto pubblico locale e 
regionale nonché al finanziamento delle re-
lative infrastrutture tecnologiche di supporto. 
È stata incrementata la dotazione del citato 
Fondo (istituito dalla Legge di Stabilità 2016) 
di 200 milioni di euro per l’anno 2019 e di 250 
milioni di euro per ciascun anno dal 2020 al 
2033. Complessivamente, nel quadriennio 
2017-2020 si prevede l’entrata in esercizio di 
circa 8.500 autobus. Sono previste ulteriori ri-
sorse per l’acquisto di nuovi traghetti, aliscafi 
e vaporetti (300 milioni) per il TPL marittimo 
e lacuale e ulteriori risorse sono previste per 
la redazione dei PUMS (Piani urbani della 
mobilità sostenibile) che sempre più divente-
ranno vincolanti per l’accesso alle risorse. La 
delibera CIPE del 22 dicembre 2017 prevede 
ulteriori 455,45 milioni di euro per il rinnovo 
del materiale rotabile del trasporto pubblico 
locale (ferrovie urbane, metropolitane, sistemi 
tranviarie, filoviari e autobus su gomma) a va-
lere sull’Addendum al Piano operativo MIT su 
risorse FSC.

Focus sul trasporto 
pubblico locale
Il trasporto pubblico locale italiano è caratteriz-
zato per la maggior parte dalle seguenti modalità 
di trasporto:

•	 Mezzi su gomma
•	 Mezzi su rotaia
•	 Mezzi metropolitani e filoviari.

40% e le risorse sono destinate per l’80% alle 
Regioni del Mezzogiorno. É la prima volta che 
un Governo italiano finanzia l’acquisto di ma-
teriale rotabile;

•	 Treni Intercity: è stato firmato lo scorso anno 
un nuovo contratto, dopo un periodo di proro-
ga del precedente, che stabilisce risorse certe in 
un orizzonte di dieci anni (347milioni nel 2017 
e 365milioni all’anno per gli anni successivi), 
che permetteranno da un lato l’acquisto di treni 
e il trasferimento di Frecce con un certo nume-
ro di anni, e dall’altro di recuperare una parte 
dei tagli ai trasferimenti finanziari effettuati dal 
2010 ad oggi;

•	 Trasporto rapido di massa: sono fino ad ora 
stati stanziati 6,31 miliardi di euro: 2,247 mi-
liardi a valere su risorse del Piano Operativo 
MIT e dei Patti territoriali per le città metro-
politane (1,993 Miliardi) e per altre 9 città (1a 
FASE); 2,035 miliardi a valere sul Contratto di 
programma con RFI per l’upgrading di nodo; 
2,063 miliardi a valere sul fondo investimenti 
(Decreto Ministeriale del 22 dicembre 2017) 
e a valere sull’Addendum al Piano operativo 
MIT, Fondo Sviluppo e Coesione, delibera 
CIPE 22 dicembre 2017 (2a FASE). Più in par-
ticolare, con i provvedimenti del 22 dicembre, 
si prevedono interventi in diverse città: Roma 
(425,52 milioni per interventi sulle linee Me-
tro A e B), Milano (396,15 milioni per primo 
lotto Milano-Limbiate, 50 nuovi tram a tipo-
logia bidirezionale, adeguamento della linea 
M2, opere aggiuntive per la linea M4, circolare 
filoviaria), Napoli (269,28 milioni per amplia-
mento deposito Piscinola e Linea 6), Genova 
(137,38 milioni per fornitura di 11 treni, metro 
tratte Brin-Canepari e Brignole-Martinez), Sa-
lerno (100 milioni per il completamento della 
Metro Arechi-Aeroporto), Cagliari (58,11 mi-
lioni per la linea tranviaria Quartu Sant’Elena 
e 4 mezzi), Padova (56 milioni per la linea tram 
SIR 3), Firenze (47 milioni per la tratta Leo-
polda-Piagge della linea tranviaria 4.1), Reggio 
Calabria (23 milioni per ampliamento sistema 
ferroviario metropolitano), Vicenza (19 milio-
ni per la fornitura di 16 filobus) e Rimini (8,85 
milioni per la fornitura di filoveicoli). Sono 
infine previsti interventi per 108,6 milioni per 
il potenziamento della linea ferroviaria Bari-
Taranto (70 milioni) e del sistema ferroviario 
metropolitano di Bari (38,6 mln) e 5 milioni 
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circolazione (ASSTRA, dati 2015).
Come mostrato nella figura “Anzianità dei mezzi 
TPL in circolazione in Europa”, l’età media dei 
mezzi di superficie su gomma è circa 7,6 anni, 
ben lontana dalla situazione italiana. È evidente 
che l’obiettivo principale delle scelte di politica 
dei trasporti italiana deve partire da questo dato 
per iniziare a colmare il gap con gli altri Paesi 
europei, attraverso azioni mirate a sostenere le 
imprese nel processo di acquisto di mezzi all’a-
vanguardia e in grado di condurre il settore verso 
un servizio più efficiente e improntato a maggiori 
livelli di qualità percepita dall’utenza.

Mezzi su rotaia
Per quanto riguarda la situazione del trasporto ferro-
viario regionale, gestito in Italia da Trenitalia e dalle 
aziende ex concesse, i numeri del settore sono meno 
critici di quanto mostrato per i mezzi su gomma, an-
che se meritevoli di attenzione soprattutto in riferi-
mento alla dotazione infrastrutturale.
Nel 2015, ultimo dato disponibile, la dotazione di 
treni dei gestori del servizio ammontava a circa 3.300 
unità con un’età media di circa 20 anni, con tassi di 
utilizzo sbilanciati rispetto agli altri paesi europei 
in favore del trasporto su gomma: circa 36% degli 
spostamenti soltanto avviene su ferro, rispetto alla 
media degli altri paesi europei che si attesta a circa 
il 50%, con picchi per Francia, Germania e Regno 
Unito, paesi in cui il tasso di utilizzo del trasporto 
ferroviario si attesta intorno al 65% (dati EU, 2015).

Mezzi metropolitani e filoviari
Per ciò che riguarda la dotazione di materiale rotabi-
le metropolitano, il dato italiano è in leggera contro-
tendenza rispetto ai mezzi su rotaia e su gomma; in 
particolare, il trend degli ultimi 10 anni (2005-2014) 
mostra che a partire dal 2011 sia stata registrata una 
certa inversione di tendenza degli investimenti.
L’immagine “Trend degli Investimenti sui Mezzi 
Metro Filoviari” mostra un tasso di crescita medio 
nel periodo considerato pari al 2% e il dato 2014 
è superiore a quello del 2005 per circa il 22%. No-
nostante la crescita del settore, il confronto con le 
principali realtà europee evidenzia un ritardo infra-
strutturale decisamente importante, a testimonian-
za che molto è ancora da fare nei prossimi anni.
Come mostrato, si evidenzia una ripresa anche 
in questo sotto-settore con il valore 2014 supe-
riore del 2005 per circa l’11% e un tasso medio 
di crescita nel periodo di 1% annuo.

Mezzi su gomma
La figura “Trend Storico n. Parchi Mezzi in dotazio-
ne al TPL” evidenzia il trend storico della numero-
sità dei parchi mezzi in dotazione alle aziende di 
trasporto pubblico locale italiane, con l’indicazione 
dell’evoluzione dell’età media dei parchi.
Come mostrato (fonte dati: ASSTRA, Gennaio 2017, 
dati 2015), i dati delle dotazioni di mezzi degli ultimi 
11 anni nel settore del Trasporto Pubblico urbano e re-
gionale su gomma evidenziano un trend decrescente 
(tasso medio di crescita nel periodo negativo e pari a 
-1,4%) della numerosità dei parchi, passando da circa 
58.300 unità del 2005 a circa 50.600 unità nel 2015. 
Il dato è accompagnato da un progressivo aumento 
dell’età media dei mezzi nel periodo, passata da poco 
più di 9 anni nel 2005 a circa 11,4 anni nel 2015.
L’arretratezza della situazione italiana è ancor 
più evidente se analizzata rispetto agli altri paesi 
europei, che mostrano una situazione ben diver-
sa per quanto riguarda la vetustà dei mezzi in 

Trend Storico sul n. dei Parchi Mezzi 
in dotazione alle aziende TPL Italiane:
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Nel giro di un decennio la società di trasporti mila-
nese prevede, rispetto alla situazione attuale, che i 
propri mezzi consumeranno 30 milioni di litri l’anno 
in meno di gasolio e la produzione di CO2 si ridurrà 
di quasi 75mila tonnellate l’anno.
Il sopra citato esempio milanese mostra come la 
mobilità cittadina in Italia sia nel pieno di una 
fase di rivisitazione.
D’altra parte i veicoli elettrici presentano caratteristi-
che ottimali per il trasporto pubblico: i) da un lato il 
contributo ambientale che il passaggio a veicoli com-
pletamente elettrici (con particolare riferimento ai 
casi in cui i veicoli a gasolio sono ancora in numero 
rilevante rispetto ai parchi vetture delle flotte pubbli-
che) permette di ottenere è sicuramente apprezzato 
in termini di miglioramento della qualità dell’aria nei 
centri urbani; ii) d’altro canto la ripetitività dei tragitti, 

Una svolta verso l’elettrico…

…nel Trasporto Pubblico Locale
Negli ultimi anni si riscontra un interesse sempre 
maggiore da parte delle città italiane ad includere 
nei rispettivi servizi di trasporto pubblico i veicoli 
a propulsione elettrica. Tale fenomeno sembra, tra 
l’altro, interessare non solo centri urbani di grandi 
dimensioni, ma anche varie città medio-piccole e 
località turistiche.
Prendendo come esempio il caso di Milano, come 
si evince da recenti notizie, dal 2020 Atm comincerà 
ad acquistare solo ed esclusivamente mezzi elettrici 
e alla fine del 2030, il diesel scomparirà dalla flotta 
di Atm, che sarà composta da 1.200 bus elettrici. A 
quel punto l’intera flotta di Atm sarà elettrica, anche 
quella che servirà le periferie e la città metropolitana.

Trend degli Investimenti sui Mezzi Metro Filoviari

Trend di crescita del numero di mezzi filoviari 
in dotazione alle aziende TPL Italiane
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…nello sviluppo capillare di infrastrutture 
di ricarica delle batterie dei motori elettrici
La svolta verso mezzi elettrici di cui si è brevemente 
parlato sopra comporta la necessità di dotarsi di ade-
guate infrastrutture per ricarica delle batterie. Tale 
necessità si ravvisa sia in ambito di trasporto pubbli-
co, sia in ambito di trasporto merci, sia in ambito del 
trasporto del privato cittadino.
Negli ultimi anni, in Italia, si è assistito ad una inten-
sificazione delle opere di installazione di punti di ri-
carica per veicoli elettrici, ma il numero complessivo 
risulta ancora inadeguato alle prospettive di crescita 
delle flotte elettriche previste nel medio-breve periodo.
Molti importanti operatori sia pubblici che privati 
stanno continuando ad implementare tali strutture di 
ricarica sul territorio italiano, in maniera sempre più 
rapida e con tecnologie sempre più avanzate. Basti 
pensare alla recente notizia dell’iniziativa di ENEL 
secondo cui è prevista, entro il 2020, l’installazione 
di 7 mila nuove infrastrutture di ricarica, per arrivare 
a 14 mila colonnine nel 2022 che saranno collocate 
sia in ambito urbano (per la maggior parte) sia ex-
traurbano.
In Italia a fine 2016, secondo alcuni studi, erano pre-
senti circa 9 mila colonnine di ricarica delle quali cir-
ca l’80% realizzate da operatori privati e circa il 20% 
dal settore pubblico.
I tassi di crescita di infrastrutture di ricarica nel no-
stro Paese sono sicuramente molto elevati negli ulti-
mi anni e al contempo il numero di veicoli elettrici è 
ancora basso rispetto ad altri paesi: si sta, infatti, an-
cora osservando una minore crescita del mercato dei 
veicoli elettrici rispetto a quella delle infrastrutture di 
ricarica. Questo trend è letto da alcuni esperti come 
una preparazione delle infrastrutture allo sviluppo 
atteso del mercato dei veicoli elettrici, mentre altri 
paventano il rischio di una corsa alle infrastrutture 
per una carenza di capacità installata che potrebbe a 
sua volta, invece, frenare lo sviluppo del settore.

Principali criticità e vincoli

Criticità dello sviluppo 
dei PPP in Italia
Spesso, la strutturazione di operazioni di PPP per la 
realizzazione di infrastrutture di rete da dedicare alla 
mobilità privata e collettiva, resta un’opzione solo 
teorica principalmente a causa dei seguenti aspetti:
•	 Difficoltà nella valutazione corretta dei ri-

schi e benefici dell’operazione da parte della 

del numero di soste e del numero di km giornalieri 
che compiono i mezzi di trasporto pubblico permette 
una programmazione delle aree di sosta e delle rica-
riche delle batterei molto semplice.

…nello sviluppo di una logistica merci 
intelligente e a basso impatto 
ambientale nei centri cittadini
Al pari di quanto si può rilevare con riferimento al 
trasporto privato e al sopra citato trasporto pubblico, 
anche nell’ambito della logistica merci si sta assisten-
do a una progressiva tendenza a soluzioni a basso 
inquinamento e maggiormente efficienti.
In particolare, come per i trasporti pubblici, ad oggi, 
i veicoli elettrici sembrano essere la soluzione più im-
mediata e fisiologica per soddisfare le nuove esigenze 
del business della logistica nei centri cittadini. È inol-
tre evidente che a fronte di una generale tendenza al 
rinnovamento dei sistemi di mobilità con l’adozione di 
soluzioni sempre più green e sempre più smart da parte 
delle città, è necessario che i servizi logistici nei centri 
cittadini vengano adeguati al nuovo contesto.
La tendenza all’elettrificazione e alcune normative qua-
li la restrizione del numero di veicoli in circolazione e 
le zone a traffico limitato rappresentano senza dubbio 
cambiamenti che ben si prestano ad un concetto di lo-
gistica rivisitato rispetto a quello tradizionale.
L’utilizzo di veicoli elettrici nell’ambito della logistica, 
soluzione che è stata adottata anche in passato come 
ad esempio negli anni ’70 in Inghilterra per la con-
segna del latte, comporterebbe, secondo certi studi, 
notevoli benefici in termini di minore inquinamento. 
Rimpiazzando un furgone diesel con uno interamen-
te elettrico si ottengono benefici molto superiori, in 
termini di minor inquinamento, rispetto alla sostitu-
zione di una automobile a gasolio con una elettrica. 
L’impatto di riduzione delle emissioni nei centri cit-
tadini potrebbe essere quindi significativo. Inoltre, al 
pari di quanto rilevato per il trasporto pubblico, i co-
sti di manutenzione dovrebbero incidere in maniera 
minore rispetto a quelli per veicoli a gasolio.
In varie regioni, già da alcuni anni, si è assistito ad 
una progressiva tendenza dei provvedimenti e del-
le regolamentazioni a favorire l’utilizzo di veicoli a 
ridotte emissioni o elettrici per le attività logistiche 
nelle zone urbane, ad esempio concedendo fasce 
orarie di accesso ai centri cittadini allargate per 
i trasporti merci realizzati tramite veicoli elettrici. 
Tali regolamentazioni rappresentano quindi una 
spinta da parte degli enti pubblici verso una elet-
trificazione della logistica.
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e ridurre gli impatti ambientali. Come si traduce in 
pratica questa situazione? Le scelte effettuate negli 
anni precedenti hanno innescato un circolo vizioso 
dal quale è difficile uscire senza azioni decise sugli 
investimenti. Un parco veicoli vetusto e inefficiente, 
infatti, da un lato, comporta un aggravio dei costi 
operativi connesso a un aumento dei costi medi di 
manutenzione (si stima che i costi di manutenzio-
ne dei mezzi nuovi sono 6 volte inferiori a quelli dei 
mezzi di 15 anni); dall’altro, deprime la domanda di 
mobilità riducendo i ricavi. Di conseguenza, se in un 
primo tempo le aziende tendono a ridurre gli inve-
stimenti per compensare un elevato fabbisogno di 
parte corrente e ridurre il debito, successivamente, in 
ragione di un aumento dei costi operativi legati alle 
manutenzioni e alla contrazione dei ricavi da traffico, 
vedono paradossalmente aumentare proprio il fabbi-
sogno di parte corrente.
Se questa è la situazione del parco mezzi italiano, 
non bisogna limitarsi a ritenere che gli effetti di po-
litiche restrittive sul rinnovo dei parchi mezzi in do-
tazione alle Aziende di trasporto pubblico italiane 
siano circoscritti alle aziende che erogano i servizi di 
mobilità, in termini di maggiori costi operativi, mino-
re efficienza e bassa qualità percepita. La situazione 
è preoccupante anche in considerazione degli impatti 
che nel corso del tempo si sono verificati su tutta la 
filiera; si pensi, ad esempio, agli effetti che le poli-
tiche penalizzanti degli investimenti per il rinnovo 
dei parchi hanno avuto sulle aziende produttrici dei 
mezzi stessi: l’industria automobilistica dedicata alla 
costruzione di veicoli per il trasporto pubblico, infatti, 
è in evidente difficoltà e ad oggi soddisfa solo la metà 
della capacità produttiva complessiva del sistema 
Paese. In particolare per quanto riguarda il sotto set-

Pubblica Amministrazione: il PPP in genera-
le, e il project finance in particolare, viene troppo 
spesso considerato come strumento di finanzia-
mento cui fare ricorso per dotare il proprio terri-
torio di un’opera di pubblica utilità senza oneri a 
carico dell’Amministrazione, piuttosto che - come 
sarebbe corretto - come modello per la realizza-
zione degli interventi il cui scopo è quello di met-
tere a sistema non solo le risorse ma, soprattutto 
le migliori competenze pubbliche e private. Affin-
ché ciò sia possibile è necessario, in primo luogo, 
definire correttamente i ruoli e allocare i rischi in 
capo al soggetto - pubblico o privato - che meglio 
è in grado di sopportarne l’onere, pena lungaggi-
ni, procedure di riequilibrio e blocco dei progetti. 
È indispensabile, dunque, che i contratti siano 
disegnati opportunamente fin dalla fase di scelta 
dell’impiego dello strumento;

•	 Livello burocratico e tempistiche nell’iter 
decisionale della Pubblica Amministrazione 
dei progetti da finanziare non coerenti con 
le tempistiche del business plan presentato 
dal soggetto privato: l’asimmetria temporale 
tra le decisioni della Pubblica Amministrazione e 
i soggetti privati/istituzionali (e.g. Banche, finan-
ziatori, etc.) coinvolti nel progetto può determina-
re il fallimento delle operazioni di PPP sia in fase 
di valutazione della fattibilità del progetto sia in 
fase di gestione dell’opera;

•	 Erogazione del credito destinata, in preva-
lenza, ad investimenti di tipo “brownfield” a 
scapito dei progetti “greenfield”: il finanzia-
mento di questi ultimi, infatti, è penalizzato dall’i-
nadeguatezza dei contributi in conto capitale a 
copertura della fase di costruzione, dell’elevato ri-
schio di domanda cui è esposto lo sponsor priva-
to, dell’eccessiva incidenza degli accantonamenti 
di equity regolamentare richiesti da Basilea 3 agli 
intermediari bancari per prestare capitale alle so-
cietà di progetto.

Criticità nel rinnovo 
dei parchi mezzi delle aziende 
di trasporto pubblico locale
I dati mostrati nel paragrafo precedente confermano 
l’esigenza di rinnovo dei parchi mezzi nei prossimi 
anni, soprattutto sul segmento gomma (che impatta 
per circa il 64% delle scelte modali quotidiane dei cit-
tadini), cui il Paese e le Aziende di TPL dovranno for-
nire risposta per incrementare l’efficienza del settore, 
aumentare il livello di qualità percepita del servizio 

Trend sulla oroduzione dei mezzi 
di trasporto pubblico
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Oltre ai benefici ambientali e in termini di 
efficienza l’adozione dei veicoli elettrici com-
porterà infatti anche un rischio connesso alla 
gestione tecnologica degli stessi.
Un’altra criticità connessa allo sviluppo dell’elettrico 
nella mobilità pubblica è sicuramente il meccanismo 
incentivante attualmente in essere, ovvero la remu-
nerazione tramite incentivo degli investimenti sotto 
forma di CapEx e non di OpEx.

Criticità nello sviluppo 
di una logistica merci 
intelligente e a basso impatto 
ambientale nei centri cittadini 
e di una rete capillare 
di infrastrutture di ricarica
Alla luce del contesto attuale di innovazione della 
mobilità e di regolamentazioni comunali sempre più 
volte ad una riduzione delle emissioni, come sopra 
descritto, i servizi di logistica merci nei centri cittadini 
stano evolvendo verso l’adozione di veicoli elettrici.
Lo sviluppo di una logistica maggiormente efficiente 
e a basso impatto ambientale comporta d’altro canto 
sia limiti connessi all’elettrificazione della flotta (so-
pra discussi con riferimento ai trasporti pubblici), sia 
limiti infrastrutturali e di carenza degli spazi nei cen-
tri storici cittadini.
Le zone a traffico limitato sono sicuramente una del-
le complicazioni con cui deve interfacciarsi la logista 
nei centri delle città italiane.
Ad oggi, è evidente la carenza di piazzole di sosta 
nei centri cittadini con ricariche dedicate ai veicoli 
elettrici utilizzati per il trasporto merci che, essen-
do mediamente di dimensioni maggiori rispetto alle 
automobili elettriche, richiedono la predisposizio-
ne di spazi con una maggiore superficie, anche per 
facilitare le attività di carico e scarico, e con ade-
guate colonnine di ricarica.
D’altro canto oltre a realizzare le piazzole sarebbe 
anche necessaria una gestione smart delle stesse in 
modo da garantire adeguati spazi per gli operatori 
della logistica che devono effettuare le spedizioni.
Con riferimento alle modalità di realizzazione e di 
finanziamento di tali piazzole di sosta le tempistiche 
delle autorizzazioni e il livello di burocrazia, compli-
cano come in altri ambiti lo sviluppo dei progetti.
Con riferimento invece alla infrastrutture da ricarica 
per automobili elettriche in generale, come sopra an-
ticipato, si sta assistendo ad uno sviluppo decisamente 
accentuato in termini di nuove installazioni, ma per 
molti operatori che si occupano della realizzazione del-

tore mezzi su gomma, si consideri che la produzione 
nazionale di autobus adibiti al trasporto pubblico 
locale e a servizi di natura commerciale (e.g. noleggi) 
ha fatto registrare una contrazione di circa il 92% tra 
il 2005 e il 2014, passando da una produzione annua 
di circa 3.500 mezzi a meno di 300 mezzi. 
In estrema sintesi, quindi, dall’analisi dei dati mostra-
ti nel paragrafo, è evidente come le scelte di politica 
dei trasporti sul tema investimenti determinino effetti 
depressivi del settore con il fallimento delle aziende 
più piccole e seri impatti occupazionali
Come descritto nelle pagine precedenti, per molte 
città italiane, tra le scelte volte a migliorare la attuale 
situazione della mobilità vi è l’adozione, in un nume-
ro sempre maggiore di casi, di veicoli elettrici.
Con riferimento alla sopra citata propensione delle 
aziende di trasporto di dotarsi di veicoli elettrici, si 
rileva che tra le principali criticità che hanno general-
mente reso più complicato tale passaggio vi è l’ele-
vato costo iniziale del veicolo stesso. Anche nel caso 
di contributi a sostegno del trasporto pubblico locale 
con mezzi a basso impatto ambientale si è infatti ri-
scontrato, in taluni casi, che l’elevato costo dei mezzi 
elettrici ha fatto propendere per mezzi «ecologici» 
non elettrici, come per esempio i mezzi a metano, che 
hanno beneficiato in misura maggiore dei fondi.
Ulteriori incertezze riguardano l’efficienza dei veicoli 
elettrici a lungo termine, la loro durata e le garanzie 
disponibili, così come il valore residuo dell’usato e, 
non da ultimo, i costi di manutenzione. Una delle 
questioni più importanti in futuro potrebbe proprio 
essere il rapporto tra il tempo di vita utile della batte-
ria e il prezzo del veicolo elettrico usato.
Sui sistemi di accumulo, l’Italia in particolare si trova 
oggi in una situazione di debolezza relativa rispet-
to ai competitor esteri, ma mostra un potenziale di 
crescita a partire dai produttori esistenti. Nella fase 
dell’aftermarket il segmento è ancora poco svilup-
pato: alcune esperienze d’interesse si registrano tra 
i produttori automobilistici, con servizi di leasing 
comprensivi di sostituzione e manutenzione del par-
co batterie. Anche con riferimento alla gestione del 
riciclo e della seconda vita delle batterie l’Italia deve 
ancora recuperare terreno rispetto ad altri paesi.
L’aumento del numero di veicoli a propulsione elettri-
ca nelle flotte di trasporto pubblico cittadino, alla luce 
del contesto sopra delineato, comporterà la necessità 
da parte delle società che gestiscono il trasporto, di 
ricorrere a servizi specializzati di manutenzione e as-
sistenza, ad oggi non diffusi, e sorgerà il bisogno di 
gestire il parco batterie dei veicoli.
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punto di vista finanziario.
Proprio sul tema finanziario, infatti, una delle restri-
zioni che più contraddistingue il ritardo del ricorso 
allo strumento del PPP quale reale forma di finanzia-
mento per gli investimenti infrastrutturali nel settore 
riguarda la difficoltà dell’Istituto di Credito/Soggetto 
finanziario di finanziare progetti in cui il contratto di 
convenzione non sia stato stabilito in modo chiaro, 
in cui il rischio di costruzione e gli altri rischi allocati 
al privato non siano stati stimati in modo quanto più 
vicino alla realtà. Inoltre, è innegabile che per un sog-
getto finanziario avere tassi interni di rendimento ele-
vati del progetto non può essere considerato l’unico 
razionale ai fini delle scelte di investimento, in quanto 
spesso le tempistiche di ritorno sull’investimento ef-
fettuato non sono coerenti con le esigenze di liqui-
dità e remunerazione degli azionisti di un’istituzione 
finanziaria complessa.
Esempi di successo nell’esperienza italiana di inve-
stimenti realizzati attraverso forme di Partenariato 
Pubblico Privato riguardano la Metro 5 a Milano, 
la Tranvia di firenze e il People Mover che collega 
l’aeroporto G. Marconi di Bologna con la Stazione 
Centrale della Città.
•	 Nuovi strumenti finanziari: Nuovi strumen-

ti di finanziamento pubblico, quali ad esempio i 
project bond per il finanziamento dei progetti, pos-
sono contribuire ad incentivare il finanziamento 
dei partenariati pubblico-privato.

•	 Tecniche di finanziamento bancario: Utilizzo 
di forme tecniche di finanziamento bancario in 
project financing o miste (e.g. prestiti obbligazio-
nari convertibili in equity) per favorire il finanzia-
mento delle start-up innovative in tutte le fasi del 
ciclo di vita dell’azienda.

Le pagine seguenti mostrano alcune possibili tradu-
zioni operative dei concetti esposti, derivanti dall’in-
terlocuzione con gli operatori dei settori intervistati 
sugli argomenti trattati.

Il rinnovo dei parchi mezzi 
nel trasporto pubblico locale
Come mostrato nei paragrafi precedenti, l’investi-
mento economico sugli interventi per una mobilità so-
stenibile e di prossimità è un elemento strategico per il 
sistema Paese, non solo per il circolo virtuoso di bene-
fici che genera sull’utenza, prevalentemente la classe 
lavoratrice, ma anche sulle imprese e sulle aziende che 
compongono la filiera trasportistica italiana.
La consapevolezza dell’urgenza che un intervento 
di rinnovo del parco mezzi adibito a trasporto lo-

le colonnine i ruoli e i benefici dell’adozione di un PPP 
dedicato a tali infrastrutture non sono ancora chiari.

Proposte operative

Le prospettive evolutive 
del sistema finanziario 
in ottica di sostenere 
la transizione verso il nuovo 
ecosistema della mobilità
Il presente paragrafo ha l’obiettivo di fornire, in via non 
esaustiva ma esemplificativa, gli elementi che si riten-
gono necessari al fine di facilitare la transizione verso 
il c.d. “nuovo ecosistema della mobilità” caratterizza-
to da mezzi nuovi, maggior efficienza per le aziende, 
upgrading tecnologico dei mezzi, superamento del ga-
solio e transizione completa all’elettrico per la trazione 
dei mezzi, forte interazione pubblico-privato.
•	 Contributi pubblici e politica economica: Ne-

cessità di diversificare i finanziamenti che devono 
provenire da fonti sia pubbliche sia private, con 
un migliore coordinamento tra i fondi di coesione 
e strutturali e gli obiettivi di politica economica 
degli Stati Membri.

•	 Normativa/PPP/forme di collaborazione 
pubblico-privato: Necessità di un miglioramen-
to del quadro normativo per avvalersi di strumenti 
finanziari innovativi, a partire dalle procedure di 
valutazione e autorizzazione dei progetti che de-
vono essere efficienti e trasparenti, limitandone i 
tempi, i costi e le incertezze.

Con riferimento ai sopra citati argomenti è eviden-
te la necessità degli operatori di mobilità di rivede-
re la normativa alla base della corretta allocazione 
dei rischi, soprattutto relativamente alle c.d. opere 
greenfield; il modello di PPP proposto in Italia negli 
ultimi anni è stato troppo spesso applicato come una 
sorta di modalità alternativa di acquisto/fornitura in 
un contesto di stress finanziario. Inoltre, l’elemento 
che emerge dalle interviste condotte con gli operato-
ri riguarda la definizione di regole che vertano sulla 
chiara definizione dei ruoli all’interno degli schemi di 
PPP: in particolare, gli interlocutori evidenziano la 
necessità che la Pubblica Amministrazione focalizzi 
le sue attività nel framework della fattispecie rego-
latoria, di indirizzo delle politiche e delle strategie e, 
soprattutto, nella selezione dei progetti da finanziare 
attraverso regole chiare, condivise e stabili nel tempo, 
orientate allo sviluppo di sistemi organici di traspor-
to e di una mobilità davvero sostenibile, anche dal 



112 | SUPPLEMENTO A HARVARD BUSINESS REVIEW ITALIA

I° EY Mobility 
Think Tank

•	 Istituzione finanziaria, responsabile del finanzia-
mento di parte dell’investimento complessivo.

Per quanto attiene invece all’ipotesi di creare una 
Centrale Unica di Acquisto, chiaro è che il fabbiso-
gno di rinnovo del parco mezzi è tale da giustificare 
scelte strategiche di discontinuità anche in sede di 
definizione dell’allocazione delle risorse pubbliche 
per l’acquisto dei mezzi. Dal punto di vista operativo, 
così come previsto dal Ministero delle Infrastrutture 
e dei Trasporti, le risorse destinate al rinnovo dei parchi 
saranno destinate ad accelerare il processo di ricambio 
generazionale dei mezzi e alla conseguente transizione 
a sistemi di alimentazione innovativi e maggiormente 
sostenibili dal punto di vista ambientale.
Il meccanismo di funzionamento della centrale uni-
ca dovrebbe prevedere tipologie ed equipaggiamenti 
minimi degli autobus individuando lotti merceologici 
e le relative quantità, classi e specifiche tecniche (ali-
mentazione, pianale, lunghezza, larghezza, potenza, 
etc.). Per ciascuno dei lotti che verranno individuati 
la centrale unica d’acquisto selezionerà, mediante 
procedura ad evidenza pubblica, il soggetto fornitore 
con cui stipulerà un accordo quadro.
I mezzi acquisiti con le risorse destinate a suppor-
tare l’operatività della Centrale Unica di Acquisto 
dovranno restare di proprietà degli Enti affidanti o 
di Società strumentali che facciano capo agli Enti af-
fidanti (es. società patrimoniali) a meno che gli Enti 
stessi non stipulino accordi specifici con gli operatori 
di trasporto pubblico sul territorio di propria com-
petenza; ad ogni modo, al fine di garantire il rispetto 
del principio di concorrenza, dovrà prevedersi che 
qualora il servizio dovesse essere affidato ad un nuo-
vo soggetto aggiudicatario, le aziende, fatto salvo il 
riscatto del valore residuo (o del valore di mercato in 
caso di mezzi finanziati parzialmente in autofinan-
ziamento dalle aziende), ritrasferiscono alla Regione 
la proprietà dei mezzi affinché questi siano messi a 
disposizione del nuovo soggetto.
Ad ogni modo, entrambe le soluzioni proposte per il 
rinnovo del parco mezzi esistente in Italia, possono 
presupporre che una volta acquisiti i mezzi da par-
te della ROSCO o dalla Centrale Unica d’Acquisto 
vengano dati in gestione al gestore attraverso con-
tratti di leasing operativo che potrà prevedere fees 
annuali da parte del gestore. Per quanto riguarda le 
attività manutentive, mutuando l’esperienza di alcu-
ne tra le più innovative aziende del settore nell’ambi-
to della gestione delle gare per l’approvvigionamento, 
possono essere impostati contratti di full service che 
prevedano la fornitura dei mezzi e delle relative atti-

cale riveste per le città, i territori e l’operatività delle 
aziende di trasporto, appare dunque piena a livello 
istituzionale. La situazione in cui versa il parco mezzi 
e l’elevato fabbisogno, ancora insoddisfatto, di nuo-
ve reti per il trasporto urbano su ferro necessitano in 
questa fase di risposte più strutturate e il Ministero 
delle infrastrutture e dei trasporti deve farsi promo-
tore di modalità alternative di acquisizione centraliz-
zata dei mezzi e successiva messa a disposizione de-
gli operatori, nonché regista di un nuovo approccio 
alla programmazione degli interventi infrastrutturali; 
particolare attenzione deve essere attribuita alle città, 
al trasporto locale e al traffico dei pendolari.
Le linee d’azione in questo ambito dovrebbero essere 
le seguenti: la cura del ferro nelle aree urbane e metro-
politane; gli investimenti per il miglioramento del tra-
sporto rapido di massa nelle aree urbane e metropoli-
tane; l’integrazione tra reti ferroviarie, metropolitane, 
autostazioni, terminal bus e parcheggi di interscam-
bio; l’accessibilità alle aree urbane e metropolitane; 
la promozione del rinnovo del parco mezzi per il 
trasporto pubblico locale con modalità innovative di 
acquisto centralizzato attraverso società specializzate.
A partire da quanto sopra e a titolo di proposte ope-
rative i modelli diffusi a livello europeo ma che an-
cora non hanno del tutto preso piede in Italia sono 
i seguenti:
1.	 la Rolling Stock Company (ROSCO), società di 

scopo costituita per acquistare e gestire il materia-
le rotabile su ferro o gomma da mettere successi-
vamente a disposizione delle società di trasporto 
che erogano il servizio.

2.	 La Centrale Unica di acquisto identificata in 
CONSIP.

Già consolidato negli altri paesi europei, in particola-
re Germania e Regno Unito, il modello delle ROSCO 
è stato individuato come modalità idonea a soddisfa-
re i seguenti tre obiettivi principali:
1.	 Rinnovo in tempi brevi dei parchi mezzi;
2.	 Miglioramento della qualità percepita dei servizi;
3.	 Aumento del grado di concorrenza nel mercato 

per il trasporto pubblico locale, connesso alla 
riduzione delle barriere all’entrata rappresentate 
dalla messa a disposizione dei mezzi.

Come mostrato dai casi di successo europei, gli attori 
principali del modello ROSCO sono i seguenti:

•	 Il Regolatore, o Ente delegato, che detenga i poteri 
di indirizzo strategico coerente con la politica dei 
trasporti nazionale;

•	 Produttori dei mezzi, responsabili della produzio-
ne dei mezzi e della manutenzione degli stessi;
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guida le scelte di finanziamento degli investimen-
ti, con le scelte delle amministrazioni pubbliche 
spesso orientate da orizzonti temporali che non 
superano la durata di una legislatura;

•	 La corretta valutazione e allocazione dei rischi nel 
contratto di PPP, che, se non adeguata al mix di 
interessi in gioco, può pregiudicare il buon esito 
dell’operazione.

Nonostante le difficoltà descritte, Hitachi Rail Italy, 
ha partecipato, soprattutto negli ultimi anni, a diversi 
progetti di Partenariato Pubblico Privato sia all’E-
stero sia in Italia; di seguito, viene fornita una breve 
descrizione dei progetti più recenti e significativi ai 
fini della presente trattazione ai quali ha partecipato 
la Società al fine di stimolare la riflessione sulle loro 
peculiarità in ottica di una potenziale replicabilità dei 
modelli adottati:
•	 La linea M5 della metropolitana di Milano; si 

tratta della prima grande infrastruttura di traspor-
to urbano in Italia realizzata in Partenariato Pubbli-
co Privato. Tralasciando, in questa sede, gli aspetti 
di business legati all’infrastruttura, dal punto di 
vista finanziario, il progetto rappresenta un caso di 
successo di interlocuzione tra pubblico e privato; 
la struttura contrattuale studiata ha previsto una 
concessione di progettazione, costruzione, forni-
tura e gestione dell’infrastruttura per una periodo 
di tempo predeterminato, al termine del quale c’è 
l’obbligo di trasferire al soggetto pubblico titolare 
della concessione la proprietà delle opere realizza-
te. Per ciò che concerne il corrispettivo per la socie-
tà di progetto (a totale capitale privato), è stato fis-
sato un canone di disponibilità derivante dal Piano 
Economico Finanziario del progetto sintetizzato 
nell’atto di Convenzione Unica tra il Concedente e 
la SPV (Metro 5 S.p.A.) e non è legato al flusso di 
passeggeri (rischio di domanda in capo al sogget-
to pubblico). Oltre alla Convenzione, sono previsti 
anche (i) un Contratto di Costruzione sottoscritto 
fra l’ATI dei costruttori e la SPV e (ii) un contratto 
di gestione per l’esercizio della linea sottoscritto 
tra la SPV e Azienda Trasporti Milanesi (ATM), 
sulla base del quale ATM è responsabile, oltre che 
dell’erogazione del servizio di trasporto, anche del-
le attività di manutenzione e di assistenza ai clienti 
a fronte di un corrispettivo. 

•	 La linea M4 della metropolitana di Milano: a 
differenza della precedente, la struttura scelta per 
finanziare l’investimento è stata quella di un project 
financing con la costituzione di una Società di pro-
getto a forte partecipazione del Comune di Milano;

vità manutentive da parte del costruttore; è evidente 
come quest’ultimo aspetto sia rilevante ai fini di una 
potenziale e graduale transizione alla trazione elettri-
ca dei mezzi, per cui assume sempre più importanza 
il tema della ricarica e/o sostituzione delle batterie.

 CASE STUDY 
L’esperienza di Hitachi Rail Italy
Hitachi Rail Italy è la società del Gruppo Hitachi Rail 
specializzata nella costruzione di materiale rotabile. 
Nata dall’evoluzione di AnsaldoBreda, uno dei più 
importanti marchi italiani con 160 anni di esperienza 
nel settore ferroviario e metropolitano, Hitachi Rail 
Italy annovera una gamma molto vasta di prodotti 
che vanno dall’alta velocità alle metropolitane a gui-
da autonoma.
Tra questi, il più noto è sicuramente l’ETR1000, svi-
luppato in partnership con Bombardier, il treno ad 
alta velocità capace di raggiungere 360 km/h di velo-
cità su rete commerciale e attualmente in servizio in 
Italia per il Gruppo Ferrovie dello Stato Italiane.
Nel trasporto pubblico locale, la Società è leader 
mondiale per le metro driverless, segmento in cui de-
tiene circa il 30% del mercato, mentre nel segmento 
dei treni regionali, Hitachi Rail Italy ha realizzato il 
Vivalto, esempio di successo di veicolo a due piani e 
operativo in gran parte d’Italia, il TSR, treno ad alta 
capacità in servizio in Lombardia e sta ora introdu-
cendo la nuova generazione di elettrotreni ad alta 
capacità ROCK per le Regioni italiane.
Intervistati in merito alle prospettive evolutive dei 
produttori di materiale rotabile nel nuovo ecosistema 
della mobilità, i referenti del Business Development 
della Società ritengono che nell’ambito della mobi-
lità collettiva urbana assumeranno sempre maggiore 
rilevanza i sistemi a guida vincolata (e.g. metro, tram)  
a causa della necessità di trovare una risposta opera-
tiva alla congestione e occupazione del suolo dei cen-
tri cittadini che  la transizione all’elettrico individuale 
non consente di per sé di risolvere completamente.
Per accelerare il processo di rinnovo del palcoscenico 
della mobilità italiana, si ritengono sempre più im-
portanti le relazioni tra pubblico e privato per stimo-
lare gli investimenti, sebbene gli intervistati ritengano 
che sussistano alcune difficoltà nell’interlocuzione 
con la Pubblica Amministrazione (centrale o periferi-
ca); in particolare, le difficoltà principali riguardano:

•	 La necessità di incrementare le competenze di pia-
nificazione, programmazione e finanziamento del 
soggetto pubblico;

•	 Il disallineamento di orizzonte temporale che 
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•	 Con una garanzia pubblica sui flussi finanziari 
destinati alla SPV, il partenariato pubblico loca-
le è sicuramente uno strumento vincente per ga-
rantire l’innovazione, il rinnovo dei parchi mezzi 
e la qualità percepita dall’utente in un settore 
strategico del Paese.

Lo sviluppo di una logistica merci intelligente 
a basso impatto ambientale nei centri cittadini 
e di una rete capillare di infrastrutture di rica-
rica per le batterie
Con riferimento alla sopra citata possibilità di realiz-
zare aree di sosta dedicate al trasporto logistico nei 
centri urbani si riportano di seguito alcune opportu-
nità individuate nel corso dalla presente analisi.
Al fine di snellire le modalità di realizzazione 
dell’infrastruttura e di finanziamento potrebbero 
essere strutturate operazioni di PPP tra i Comuni e 
un unico soggetto privato a cui viene assegnata una 
concessione per la gestione del trasporto merci re-
lativo alla parte di percorso del vettore che interessa 
zone del centro cittadino.
L’operazione, in particolare, potrebbe essere basata 
su un accordo di concessione tra Ente e il soggetto 
privato che si farebbe carico di costruire le aree di 
sosta, aggregare le consegne degli altri operatori 
e di occuparsi del trasporto nell’ “ultimo miglio”, 
all’interno per esempio delle zone a traffico limi-
tato. Le tariffe e gli accordi con gli altri operatori 
potrebbero essere gestite tramite contrattualistica 
ad hoc tra il soggetto aggiudicatario della conces-
sione e gli altri soggetti privati che si occupano del 
trasporto fino alle soglie del centro urbano.
Tale iniziativa, sotto un profilo operativo, potrebbe 
inoltre prevedere che le aree di sosta per servizi di 
logistica nei centri urbani siano prenotabili on-line 
o tramite una mobile app dedicata.
In termini di benefici derivanti dalla tale proposta 
sono evidenti sia la riduzione di emissioni dovuta 
al passaggio a veicoli elettrici sia la riduzione del 
traffico cittadino riducendo il numero di accessi 
alle zone urbane per consegne di tipo logistico e 
accentrando il servizio su un unico operatore, con 
conseguenti efficienze.
Con riferimento alla predisposizione invece di cen-
tri di ricarica in generale per autovetture e veicoli 
elettrici si segnala che la promozione di iniziative di 
partenariato pubblico-privato (anche “light”) volte 
a coinvolgere un pool di produttori specializzati 
potrebbero facilitare l’interlocuzione con la Pubbli-
ca Amministrazione.

•	 La metropolitana di Lima, in Perù: la struttura 
di partenariato pubblico privato studiata per la re-
alizzazione dell’investimento è caratterizzata dalla 
creazione di una società di progetto (Metro Lima) 
partecipata da soli soci privati (e.g. Hitachi Rail Italy, 
Ansaldo STS, Salini Impregilo, etc.) finanziata sia da 
Istituti di Credito sia da titoli obbligazionari garantiti 
dal Governo e collocati sul mercato dallo SPV;

•	 L’Intercity Express Programme (IEP) nel Re-
gno Unito: Si tratta di un programma innovativo 
con cui il Dipartimento dei Trasporti del Regno Uni-
to sta attuando il completo rinnovo dell’intero parco 
treni Intercity, agendo da fulcro dei rapporti tra le c.d. 
Train Operating Companies (c.d. TOCs che operano 
i servizi ferroviari attraverso un sistema di Conces-
sioni di durata intorno ai 7-9 anni ottenute tramite 
procedure di gara) e la SPV fortemente partecipata 
da Hitachi Rail che rende disponibile i treni a fron-
te del pagamento di canoni di disponibilità da parte 
delle TOCs. La garanzia alla SPV che i treni saranno 
utilizzati da qualunque TOC operi negli anni a veni-
re è prestata dal Governo inglese. La SPV finanzia 
e realizza la costruzione dei treni, la costruzione dei 
depositi, la manutenzione della flotta.

In sintesi, l’esperienza di Hitachi Rail Italy per lo 
sviluppo del trasporto pubblico locale, nelle diverse 
modalità degli esempi brevemente descritti prece-
dentemente, mostra che:

•	 Con una corretta valutazione e allocazione dei rischi 
tra soggetto privato e pubblico,

•	 Con un’adeguata struttura finanziaria del capitale 
che garantisca l’adeguato committment per gli in-
vestimenti,

Sintesi dello schema contrattuale del progetto

Metro 5 S.p.A. 
(Concessionaria)

Stato e Comune di 
Milano Contributi pubblici

Istituti di Credito

Finanziamenti 
bancari

Soci privati

Capitale sociale e 
SHL

Astaldi *

Ansaldo STS e 
Alstom

Hitachi Rail Italy

Azienda Trasporti 
Milanesi

Contratti di costruzione, fornitura e gestione

Costruzione delle opere

Gestione del servizio

xxx Struttura finanziaria della SPV

xxx

SPVxxx

Flussi finanziari della SPV

xxx Stakeholders

Legenda:

*Successivamente al disegno iniziale la quota della SPV detenuta da Astaldi e pari al 36,7% è stata acquisita dal Gruppo Ferrovie dello Stato Italiane
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ad oggi si contano 43 città e ambiti territoriali dove 
è possibile scaricare un’app come Urbi, Moovit, 
Free2Move, Omoove, MyTaxi per la pianificazio-
ne end-to-end degli spostamenti (tasso medio di 
crescita annuo 2013-2018 pari a circa 80%);

•	 Il cambiamento delle preferenze degli “under 
45” italiani che al concetto tradizionale di pro-
prietà dei mezzi, preferisce l’innovativo concetto di 
sharing dei mezzi di trasporto (nuove immatrico-
lazioni per le persone di età compresa tra 18 e 45 
anni passato dal 53% del 2005 al 37% del 2016).

Un interessante studio dell’OCSE presentato all’In-
ternational Transport Forum ha simulato, sulla città 
di Lisbona, che una transizione totale all’utilizzo dei 
mezzi pubblici e alle varie forme di sharing mobili-
ty, consentirebbe di realizzare lo stesso numero di 
spostamenti quotidiani con una riduzione di circa il 
90% del numero di auto e contestuali miglioramenti 
in termini di qualità dell’aria respirata nelle città, di 
riduzione dei livelli di traffico nelle ore di punta e di 
risparmio di spazio occupato sul suolo pubblico.
Ma quanto impatterebbe sul sistema Paese una tran-
sizione, seppur graduale, verso il nuovo ecosistema 
della mobilità? In proposito, il Ministero delle Infra-
strutture e dei Trasporti, nel DEF 2017, ha stanziato 
per il prossimo triennio circa 35 miliardi di euro com-
plessivi oltre ad aver introdotto un Fondo per la pro-
gettazione delle infrastrutture di interesse nazionale 
con una capacità fino a 860 milioni di euro per l’oriz-
zonte temporale 2017-2032; è evidente che, vista la 
mole di investimenti da realizzare, le risorse stanziate, 
sebbene rilevanti, non sono sufficienti a garantire la 
copertura finanziaria necessaria alla completa inver-
sione di tendenza del settore; pertanto, da quanto 
sopra, discende che pubbliche amministrazioni, ope-
ratori del settore e istituzioni finanziarie dovranno 
accompagnare la rivoluzione in atto attraverso un 
mix di strumenti esistenti e di soluzioni innovative, 
sempre più nell’ottica di una cooperazione produtti-
va per l’intero Sistema-Paese.
A tal fine, nel presente capitolo abbiamo scelto di sol-
lecitare alcune riflessioni in merito all’utilizzo dello 
strumento del partenariato pubblico privato (PPP), 
eventualmente accompagnato dall’utilizzo di fondi 
europei, come volano per stimolare la realizzazione 
degli investimenti mostrati in precedenza e degli al-
tri necessari per l’ammodernamento della mobilità 
italiana; in particolare, anche nell’ottica di stimolare 
la raccolta di finanziamenti privati nell’ambito delle 
operazioni di project financing e più in generale delle 
varie forme di partenariato pubblico privato, di segui-

Conclusioni

Così come evidenziato da Lega Ambiente in diverse 
occasioni, l’Italia è il Paese della Comunità Europea 
in cui si registra il maggior numero di vendite di auto 
diesel (circa 56% del totale delle vendite realizzate nel 
periodo gennaio-ottobre 2017) e in cui circolano auto 
e mezzi pesanti tra i più vetusti d’Europa. Sebbene il 
dato sia molto preoccupante, anche in termini di quali-
tà dell’aria che ogni giorno viene respirata nelle città ita-
liane, qualcosa sta cambiando e il percorso verso una 
mobilità davvero sostenibile sembra inesorabilmente 
iniziato e destinato a prendere sempre maggior piede 
nelle abitudini di spostamento degli Italiani, anche gra-
zie alla spinta evolutiva guidata dalle recenti scelte della 
Pubblica Amministrazione e delle principali aziende 
italiane. Le evidenze che testimoniano questo cambio 
di passo sono principalmente le seguenti:

•	 Una generale ripresa della domanda di mo-
bilità dopo anni di crisi, con un aumento delle 
persone che giornalmente si spostano per motivi 
diversi dal 75,1% della popolazione nel 2012 al 
83,6% del 2016 (dati Ferrovie dello Stato Italiane), 
riportando il numero degli spostamenti degli ita-
liani ai livelli pre-crisi del 2008;

•	 Un certo orientamento alle scelte di rinnovo 
dei parchi mezzi degli operatori di trasporto 
pubblico locale verso forme di alimentazione 
sostenibili, come nel caso di Azienda Trasporti 
Milanesi che, a partire dal 2020, acquisterà soltan-
to mezzi elettrici ed entro il 2030 prevede di rea-
lizzare la completa transizione del parco autobus 
all’elettrico (con una flotta di circa 1.200 autobus);

•	 Un trend in forte crescita dei livelli di in-
frastrutture sostenibili (dati Smart City Index, 
EY) negli ultimi anni, espresso in termini di mo-
bilità elettrica (+96,4% di colonnine elettriche nel 
2018 rispetto al 2014), mobilità ciclabile (+11,3% 
di piste ciclabili nel 2018 rispetto al 2014) e mobi-
lità condivisa (+44% di città in cui è presente il car 
sharing);

•	 Una crescita esponenziale della mobilità con-
divisa attraverso servizi di car sharing (il numero 
di veicoli condivisi in Italia è quintuplicato dal 2013 
al 2017), bike sharing (+147% tra il 2017 e il 2016), 
car pooling (+350% di utenti nel 2017 rispetto al 
2016) e scooter sharing (+11% tra il 2017 e il 2016);

•	 Un’esplosione della diffusione delle app mobi-
li dedicate all’aggregazione e integrazione dei 
diversi servizi di mobilità condivisa urbana; 
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tutte le tematiche operative legate ai PPP;
•	 Agevolare il percorso normativo a supporto 

di forme innovative di finanziamento degli 
investimenti, già molto diffuse a livello europeo e 
che inizia a prendere piede a livello locale (si pen-
si alla Rolling Stock Company creata dalla Società 
FNM in Lombardia), per il rinnovo dei parchi 
mezzi a disposizione degli operatori di trasporto 
pubblico, come Rolling Stock Company o Centrali 
Uniche d’acquisto che operino con contratti di full 
service con i gestori del servizio;

•	 Promuovere l’utilizzo dei fondi europei dispo-
nibili per l’Italia per il finanziamento delle reti di 
trasporto e degli altri progetti di mobilità innovati-
va, attraverso una pubblicizzazione maggiore delle 
opportunità disponibili nel panorama comunitario 
e lo stimolo a presentare progetti e piani economi-
co-finanziari coerenti con i bandi di gara europei.

In conclusione, quindi, la nostra ricerca conferma 
che i tempi per la rivoluzione della mobilità sono ma-
turi, che i progetti di investimento a livello di pubblica 
amministrazione e dei piani industriali dei principali 
operatori di trasporto tradizionale e innovativo pre-
sentano svolte significative sulla mobilità e che, con 
un adeguato committment da parte di tutti i soggetti 
coinvolti, si potrà veramente fornire al Paese tutti gli 
strumenti necessari per rilanciare lo sviluppo infra-
strutturale necessario per avvicinare l’Italia alle best 
practices del settore europee.

to sintetizziamo gli elementi principali emersi dalle 
analisi condotte nei paragrafi precedenti:

•	 Necessità di agevolare dal punto di vista nor-
mativo il mercato italiano del project finan-
cing, in particolare per le opere greenfield, attra-
verso correttivi che permettano una riduzione del 
rischio di domanda allocato in capo al privato, 
generalmente taker della componente tariffaria 
nell’ambito dell’erogazione del servizio;

•	 Stimolare procedure chiare e univoche nel-
la valutazione dei progetti di investimento 
da parte delle pubbliche amministrazioni, in 
modo da renderle sempre più orientate a soddi-
sfare le scelte di politica dei trasporti fatte a livello 
nazionale e locale;

•	 Facilitare il ricorso a strumenti finanzia-
ri come titoli obbligazionari garantiti dallo 
Stato per agevolare la raccolta di finanza privata e 
istituzionale nell’ambito dei progetti di PPP;

•	 Stimolare l’attività di sponsorship degli 
investitori istituzionali in Italia sfruttando 
a pieno le potenzialità della L.109/1994, ancora 
limitata anche a causa di un quadro normativo 
complesso;

•	 Incrementare il livello di competenze 
all’interno delle pubbliche amministra-
zioni nel valutare le operazioni di PPP, anche, 
eventualmente, attraverso l’istituzione di un’u-
nità tecnica centralizzata che possa presidiare su 
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LA MUTAZIONE SISTEMICA NELLA MOBILITÀ ha conseguenze che si articolano ben oltre i pur vasti 
confini del suo sistema industriale. Coinvolta dalla nuova versione della trasformazione digitale, questa 
volta alimentata dai dati, dal machine learning, dalla sensoristica, la mobilità è cambiata: da territorio 
ripetitivo e commoditizzato, oggi si fa motore di innovazione a tutti i livelli dell’economia, la cultura, la 
società, l’ambiente, persino l’amministrazione civica. Pensare la mobilità è la premessa per contribuire 
a indirizzarla. In un contesto storico estremamente complicato.
Già. Perché le sfide innovative che oggi sono all’ordine del giorno impongono di allargare gli orizzonti 
dell’azione ben oltre il proprio “particulare”. E per la trasformazione della mobilità sono decisive. La 
sfida del cambiamento climatico, le opportunità della nuova energia, la crescita globale delle città, le 
nuove forme della povertà e dell’inclusione, la crescita esponenziale della quantità di dati registrati in di-
gitale e i programmi che servono per estrarne senso e conoscenza: sono insieme i motivi e gli strumenti 
della strategia trasformativa che serve per vivere pienamente la trasformazione contemporanea. Questi 
giganteschi smottamenti del sistema generano aggiustamenti e sfidano le società all’adattamento: che 
può essere vissuto proattivamente o passivamente. Il punto è proprio questo: come potranno gli umani 
imparare a scrivere la storia invece che subirla?
Il problema si pone in modo sempre più sentito. I dilemmi sociali ed economici conseguenti si presentano 
all’attenzione delle aziende e delle famiglie: come programmare lo sviluppo e come prepararsi al futuro? 
Le risposte non sono già scritte. Molto spesso, la tecnologia si racconta come se fosse un fenomeno ine-
luttabile e implacabile, al quale occorre soltanto adattarsi, pena la perdita di contatto con le opportunità 
offerte dal presente. Ma è una visione parziale, vagamente ideologica, sottilmente deresponsabilizzan-
te. In certi casi sembra suggerire che di fronte ai problemi non occorre altro che aspettare la prossima 
versione di qualsiasi tecnologia. Ma non è proprio così.
Il progetto tecnologico può essere pensato per risparmiare energia o per risparmiare costi, per aumen-
tare la comodità o per ridurre gli incidenti, per aumentare il potere di mercato di una piattaforma o 
per sostenere una posizione di potere geopolitico: i motivi che sostengono il progetto ne modellano il 
risultato. Ogni avanzamento tecnologico, in realtà, può diventare un arretramento oppure un progresso 
sociale ed economico. Che cosa lo rende l’uno o l’altro? Le conseguenze dell’innovazione non sono sem-
plici da leggere. Ma è chiaro, appunto, che ogni tecnologia discende dal suo progetto e ogni progetto 
discende dai valori di chi lo pensa, lo scrive e lo realizza. Quindi una parte del problema della compren-
sione delle conseguenze del cambiamento tecnologico si risolve identificando i valori fondativi della sua 
progettualità. Un’altra parte si risolve analizzando la compatibilità dei diversi progetti in gioco in un siste-
ma complesso: se si rafforzano a vicenda o se si contraddicono, limitando reciprocamente lo sviluppo. 
Insomma. La risposta alla domanda di visione del futuro della mobilità parte da uno sforzo per alimenta-
re la consapevolezza degli umani intorno ai fenomeni che li riguardano e alle sfide che ne conseguono. 
Il rapporto che EY ha raccolto sulla mobilità alimenta la conoscenza delle tendenze di fondo e dimostra 
che il sistema ha bisogno di innovazione. L’insieme delle nuove conoscenze qui pubblicate e delle ten-
denze innovative qui descritte fa emergere una circostanza fondamentale: nessun cambiamento av-
viene automaticamente. Ogni trasformazione è anche una scelta. E conoscere rende liberi di scegliere 
consapevolmente. E responsabilmente.

Conclusioni 
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Partner
                              Main Partner VODAFONE AUTOMOTIVE 

Vodafone Automotive fa parte di Vodafone Internet of Things, fornitore globale di prodotti e soluzioni IoT con oltre 68 milioni di connessioni. 
È esclusivamente focalizzata nell’offerta di servizi e prodotti per costruttori di veicoli, compagnie assicurative, gestori flotte e nello sviluppo di 
applicazioni innovative per la mobilità del futuro.
Vodafone Automotive ha oltre 40 anni di esperienza nell’automotive e opera attraverso due business unit che consentono di avere una propo-
sitività unica sul mercato, gestendo tutta la catena del valore. Vodafone Automotive manufacturing è dedicata alla progettazione e produzione 
della telematica di bordo, Vodafone Automotive Telematics sviluppa la piattaforma telematica, elabora funzioni di data analytics avanzati e 
eroga servizi di sicurezza 24/7 ai driver in 44 paesi in Europa attraverso un network di Centrali Operative interconnesse.
La gamma di prodotti e servizi comprende soluzioni per abilitare le compagnie assicurative a offrire polizze basate sull’utilizzo dei veicoli e dare 
ai loro clienti, coinvolti in un incidente, una assistenza immediata, la gestione di servizi di recupero dei veicoli rubati con una expertise di oltre 20 
anni e servizi telematici per l’ottimizzazione nella gestione dei costi e dell’efficienza della flotta, fra cui l’abilitazione di servizi di vehicle sharing.
Gli ultimi sviluppi comprendono un servizio di chiamata automatica di emergenza (eCall) per motocicli e scooter, test su strada delle tecnologie 
vehicle-to-vehicle (V2V) e vehicle-to-everything (V2X). Sperimentazioni di parcheggio intelligente basato sulla rete NB-IoT e abilitazione di un 
nuovo modello di business per ebike free-floating ibride.
La volontà di Vodafone Automotive è di continuare a contribuire alla trasformazione della mobilità, collaborando con l’intero ecosistema di 
attori, creando servizi, applicazioni e prodotti innovativi per un futuro in cui l’auto è connessa con l’ambiente circostante per una maggiore 
sicurezza, sostenibilità e flessibilità.

                              Partner SAMSUNG ELECTRONICS ITALIA

Fondata nel 1991, Samsung Electronics Italia, filiale italiana della multinazionale coreana, è impegnata nel processo di digitalizzazione in Italia, 
integrandosi nel sistema e sostenendo lo sviluppo del Paese.
L’azienda contribuisce da più di 26 anni all’evoluzione digitale dell’Italia impegnandosi a diffondere una cultura dell’innovazione, cercando di 
mettere in luce l’impatto positivo che le nuove tecnologie possono avere sulla vita delle persone e al contempo di mostrarne il più corretto 
utilizzo. In Italia, Samsung è leader nei diversi settori in cui opera – smartphone, TV, frigoriferi - grazie alla capacità di offrire la migliore tec-
nologia, design e user experience. Le divisioni di business presenti in Italia sono relative alle diverse categorie di prodotti commercializzati nel 
nostro territorio: Audio Video, Mobile, Information Technology e Home Appliances. Negli anni Samsung ha conosciuto una profonda evoluzione, 
accelerando la trasformazione dell’Italia. È passata dall’essere un fornitore di prodotti per i consumatori a un player in grado di offrire soluzioni 
a 360°, supportando la trasformazione delle diverse industry: è entrata in “nuovi” segmenti, come il B2B, offrendo un ecosistema integrato 
di soluzioni che rispondono alle esigenze di sviluppo, risparmio e innovazione di aziende di ogni settore, con particolare riferimento alle PMI; i 
negozi intelligenti; e il medicale, con la costituzione della divisione Health & Medical Equipment.

 Con il Patrocinio di AgID -  Agenzia per l’Italia Digitale

L’Agenzia per l’Italia Digitale è l’agenzia tecnica della Presidenza del Consiglio che ha il compito di garantire la realizzazione degli obiettivi dell’A-
genda digitale italiana e contribuire alla diffusione dell’utilizzo delle tecnologie dell’informazione e della comunicazione, favorendo l’innovazione 
e la crescita economica. AgID ha il compito di coordinare le amministrazioni nel percorso di attuazione del Piano Triennale per l’informatica della 
Pubblica amministrazione, favorendo la trasformazione digitale del Paese. AgID sostiene l’innovazione digitale e promuove la diffusione delle 
competenze digitali anche in collaborazione con le istituzioni e gli organismi internazionali, nazionali e locali.






