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Editoriale
Il convegno di SIPOTRA e ANTITRUST
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su concorrenza e dimensione mercati e imprese

“Razionalizzazioni dei mercati e aggregazioni
fra imprese di trasporto”. E’ il titolo del conve-
gno promosso da SIPOTRA e Autorita Garante
della Concorrenza e del Mercato per appro-
fondire un tema che riguarda l'intero settore
dei trasporti, ma che oggi coinvolge soprattut-
to I'ambito dei trasporti pubblici locali, perché
in questo settore si presenta piu complesso
il passaggio da una situazione di monopolio
(legale o di fatto) a una dimensione che af-
fermi, da un lato, le positive dinamiche della
concorrenza, ma — dall’altro — non dimentichi
che i processi di riorganizzazione non devono
mirare solo alla “efficienza”, ma anche alla “ef-
ficacia”.

A ricordare I'importanza di guardare alla “ef-
ficacia” dei risultati da raggiungere € stato in
particolare Lanfranco Senn, per il quale ogni
analisi o elaborazione teorica deve trovare il
suo radicamento nel concreto: fuor di meta-
fora, il mercato vive sicuramente della compe-

tizione tra imprese, ma spesso la crescita del
mercato stesso puo avvenire anche attraverso
il ruolo di un operatore particolarmente di-
namico e innovativo in grado di contribuire a
una maggiore efficienza e a un funzionamento
piu efficace del sistema.

Ancor piu fuor di metafora, & la discussione
sul “campione nazionale”, intorno a cui ha
ruotato gran parte del dibattito e che —in Ita-
lia — trova un esplicito riferimento nel ruolo
che puo giocare, in particolare nel trasporto
pubblico locale, un gruppo come Ferrovie del-
lo Stato Italiane, un’azienda che ha ereditato
le posizioni dominanti ed esclusive del mono-
polio, ma che oggi si confronta in contesti to-
talmente o parzialmente liberalizzati.

Con ambizioni, esplicitate con chiarezza an-
che nel Piano industriale 2017-2026, di funge-
re da “soggetto aggregatore” anche in ambiti
che vanno al di la del puro trasporto ferrovia-
rio, per trasformarsi in una sorta di “global
player”, capace di sfruttare soprattutto i van-
taggi che possono derivare dalla integrazione
delle varie modalita di trasporto: il tutto in
un’ottica che puo risultare di ricerca e di affer-
mazione di un nuovo “monopolio”, se guarda-
to criticamente da un determinato versante,
ma che puo risultare trainante se giocato ri-
spettando le regole della competitivita, della
produttivita e dell’efficienza.

La scelta dei temi dibattuti nel convegno di SI-
POTRA e Antitrust acquista rilevanza, quindi,
non solo in relazione all’attualita, ma anche in
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termini di definizione delle strategie da adot-
tare. Sul sito dell’associazione (www.sipotra.
it) si possono consultare tutte le relazioni, che
hanno insistito ognuna su particolari aspetti
oggetto di approfondimento.

Andrea Boitani ha esaminato i profili di ef-
ficienza nei processi di aggregazione; Pie-
tro Spirito ha legato i presupposti teorici dei
processi aggregativi di imprese alla concreta
esperienza passata in Atac e agli esiti disastro-
si di una crescita dimensionale non giustifica-
ta da ricerca di efficienza ed efficacia; Mario
Sebastiani ha guardato non solo agli aspetti di
evoluzione del quadro normativo, ma anche
ad un contesto aperto alla dimensione inter-
nazionale, scoprendo che il gruppo FSI (in un
confronto con operatori piu o0 meno di eguali
dimensioni sul versante europeo come Deut-
sche Bahn o SNCF) ha una dimensione ancora
troppo nazionale, per non dire “domestica”,
rispetto ad imprese capaci di realizzare oltre
il 40% o il 33% del loro fatturato sui mercati
internazionali (la percentuale di FSI, anche se
riferita a dati che risalgono al 2015, si ferma
al 13%).

Ma l'intera giornata di convegno ha visto al-
ternarsi il contributo di approfondimenti su
specifici temi che hanno riguardato l'intero
comparto dei trasporti, con riflessioni che —
ad esempio per quanto riguarda il settore ae-

roportuale — hanno verificato anche gli esiti di
un’apertura pressoche totale del mercato e la
perdita di funzione dei vettoti nazionali.
Il convegno di SIPOTRA é stato organizzato in
collaborazione con 'AGCM, perché & impos-
sibile prescindere dal ruolo che Autorita An-
titrust e Autorita di regolazione dei Trasporti
giocano oggi nei processi di riorganizzazione
del settore.
Alessandro Noce, responsabile della Direzio-
ne Trasporti dell/AGCM, ha ricordato che “le
autorita antitrust non sono aprioristicamen-
te contrarie alle concentrazioni industriali”,
richiamando l'esempio di alcuni processi di
aggregazione “virtuosi” come nel settore del-
le imprese fornitrici di servizi energetici, dove
il processo di aggregazione di aziende come
Hera o Iren ha contribuito ad aumentare la
concorrenza del mercato rispetto al predomi-
nio di grandi operatori come Enel o Eni.
Per Noce, criteri pit 0 meno analoghi vanno
seguiti anche nel trasporto pubblico locale:
I'obiettivo e “ridurre I'inefficienza per creare
vantaggi per i cittadini e per i consumatori”,
aveva sottolineato in precedenza il presidente
dell’Autorita Giovanni Pitruzzella, ed & in fon-
do la sintesi dell’intero convegno finalizzato
soprattutto al conseguimento di questo risul-
tato.

A.D.
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Intervista

Giana: il nostro mandato in Cotral @ aumentare la qualita del servizio

e rendere ['azienda competitiva

Delegato

Nella recente intervista che I'assessore ai tra-
sporti della Regione Lazio, Michele Civita, ha
rilasciato a Mobility Press, grande é stata la
soddisfazione per le politiche di efficienta-
mento e di risanamento che sono state por-
tate avanti da Cotral. Ora da questa buona
base di partenza quali sono gli obiettivi che
la societa ha davanti?

Il mandato che ci ha dato il presidente Zin-
garetti al momento della nostra nomina e
molto chiaro: portare il servizio di TPL ai
livelli di qualita che giustamente i cittadini
del Lazio rivendicano e risanare I'Azienda in
modo tale che possa competere con i princi-
pali player europei nelle gare che la Regione
dovra bandire entro il 2019. Stiamo sempli-
cemente facendo questo.

Cambiamenti organizzativi, rivisitazione
della rete, nuove assunzioni questo come

incidera sul servizio fornito
ai clienti?

In questi due anni la profon-
da riorganizzazione sta gia
incidendo in maniera sostan-
ziale sul livello di servizio. Ad
esempio la regolarita del ser-
vizio e passata dal 92% ad ol-
tre il 99%. La svolta definitiva
arrivera pero nel corso del
2017, quando completeremo
la fornitura dei nuovi 340 bus
che abbiamo gia ordinato
grazie anche ai finanziamenti
che ci ha messo a disposizio-
ne la Regione Lazio.

Cosa pensate della proposta

sostenuta dalle organizza-
zioni sindacali di formare un’unica societa
regionale che vedrebbe presenti ATAC, Treni-
talia e voi? Questa ipotesi in che misura puo
incidere sul tema della concorrenza con la
stessa Trenitalia?

Siamo favorevoli a qualsiasi proposta socie-
taria che abbia una sostenibilita industriale.




Prima di esprimermi su un’operazione cosi
complessa dovremmo aver fatto delle analisi
che per ora non ci sono. Posso pero dire che
i principali operatori europei che oggi sono
nostri competitor hanno dimensioni notevol-
mente maggiori delle nostre, evidentemente
un tema relativo ad ipotesi di aggregazioni
societarie che ci faccia crescere esiste. L'im-
portante perd € non cre-

are “pachidermi” ingesti-

bili ma aziende moderne

gestite in maniera mana-

geriale

Rispetto ai recenti fat-
ti di cronaca che hanno
riguardato alcuni vostri
fornitori quali misure
avete messo in atto per
evitare che tali fatti pos-
sano ripetersi in futuro?

Il presidio rigoroso della legalita € una precon-
dizione a qualsiasi attivita aziendale. Non esi-
ste impresa se non c’é legalita.

| fatti emersi in questi giorni derivano da in-
chieste che erano in parte gia avviate quando
ci siamo insediati.

Abbiamo collaborato in questi mesi con gli
inquirenti e parallelamente abbiamo attuato,

pur in assenza di riscontri formali, alcune mi-
sure: potenziamento a tuttii livelli dei control-
li sui contratti, rotazioni organizzative, esclu-
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sioni dall’alto fornitori dei soggetti per i quali
si riscontravano inadempienze, indizione di
gare pubbliche sul 100% delle attivita ester-
nalizzate. Possiamo dire che la maggior parte
dei fornitori coinvolti comunque non lavorava
gia piu per Cotral.

Si puo tracciare un primo bilancio dell’attivi-
ta operativa svolta lo scor-
so anno anticipando anche
qualche dato di bilancio?

Operativamente possiamo
dire che il 2016 & in linea con
le previsioni del nostro Piano
Industriale. Abbiamo opera-
to, migliorando come detto
il livello di servizio, profon-
de razionalizzazioni sul lato
dei costi operativi. Rispetto
al 2014 li abbiamo abbattuti
quasi del 10%. Abbiamo or-
dinato i nuovi bus, avviato i nuovi contratti di
manutenzione full service, siamo impegnati in
una complessa trattativa sindacale per incre-
mentare la produttivita della struttura. Posso
anticipare con il 2016 dovremmo passare da
un sostanziale pareggio di bilancio ad un utile
di esercizio che reinvestiremo tutto in un ulte-
riore rinnovo del parco bus.

L.G.




collega I'Italia che si muove

Trasporti e Logistica protagonisti di
una trasmissione settimanale che
garantisce informazione e sostanza
ad un settore fondamentale della
nostra economia, favorendo l'inter-
connessione e la collaborazione tra
i protagonisti di questo mercato.
Attraverso un’informazione mirata
e di qualita, Transport attiva comu-
nicazione e confronto, raggiungendo
anche l'importante target costituito
dall’opinione pubblica.

La diffusione, che copre l'intero
territorio nazionale avviene sul digitale
terrestre, tramite un pool di emittenti
televisive regionali e via satellite,
in Italia e in Europa, su 3 bouquet:
- SKY 845

- TivuSat 122

- Free Sat 13°EST frequenza 11317.
Su web: www.telenord// transport.it

Il mondo dei trasporti, oggi, si
muove con Telenord.

www.telenord.it
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Perche fusioni ed aggregazioni non hanno funzionato

nel trasporto pubbhlico locale

La nostra sintesi della relazione che Pietro Spirito ha presentato nel corso del suo intervento
al Convegno SIPOTRA dal titolo“Razionalizzazioni dei mercati e aggregazioni delle imprese di

trasporto”.

Le aggregazioni e le
fusioni sono  spesso
utilizzate quali scorciatoie

per eludere nodi di fondo

nelle performances
produttive, immaginando

che, necessariamente

ed automaticamente,
I'aumento nella
dimensione aziendale
possa consentire di
cogliere opportunita

per costruire percorsi di
razionalizzazione e di efficienza.
Nei casi concreti che si sono verificati &
invece accaduto esattamente I'opposto.
E’'lasituazione, eclatante,chesiédeterminata
nel trasporto pubblico romano, dove, nel
2009, e stata realizzata la fusione tra Atac,
Trambus e Metro; i risultati si sono rivelati
contro deduttivi rispetto agli obiettivi.

Non solo non si sono generati processi
di efficienza e di razionalizzazione, ma
la struttura industriale dell’azienda ha
generato ulteriori elementi di criticita,
con un aumento degli addetti slegato dalla
capacita produttiva, con un peggioramento
degli indici finanziari, con un allontanamento
dal percorso di riorganizzazione industriale.

Analoga condizione si € determinata con la
vicenda di Eav in Campania.

L'unificazione di differenti realta esistenti
in un unico contenitore societario, anche
in questo caso, ha condotto ad una crisi
gravissima dell'impresa, che solo nelle

recenti settimane
sta determinando le
condizioni per superare
una situazione che
andava verso il fallimento
societario.

Quali sono le ragioni
che hanno condotto a
determinare peggioramenti
delle condizioni gestionali,
economiche e finanziarie
a valle di processi di
aggregazione e di fusione
nel trasporto pubblico locale nazionale?
Intanto vale la pena di sottolineare
che tali percorsi richiedono strumenti
particolarmente sofisticati nelle tecniche
di gestione, in quanto si tratta innanzitutto
di procedere all’integrazione tra culture
differenti.

Per cogliere poi i vantaggi delle aggregazioni,
come € noto, la centralita sta nella capacita
di ridisegnare i processi organizzativi ed
industriali, in modo tale da generare una
ristrutturazione aziendale che consenta di
eliminare duplicazioni e sprechi.

Il settore del trasporto pubblico locale si
trova invece, in una condizione strutturale
nella quali i processi di perseguimento
di obiettivi di efficienza e di economicita
gestionale sono particolarmente complessi,
per ragioni dettate da una governance che
rende particolarmente difficile, e spesso
impossibile, il processo di recupero di
produttivita.

Insomma, sono state praticate strade
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che hanno tentato di eludere i nodi della
efficienza rimandandoli alla taumaturgica
capacita di meccanismi automatici derivanti
da fusioni ed aggregazioni, con [effetto,
diametralmente opposto, di generare
diseconomie di scala, derivanti dalla mancata
attivazione di processi di riorganizzazione
industriale uniti alla crescita ipertrofica delle
attivita di staff.

LUillusione che ancora viene coltivata,
soprattutto da chi tenta di buttare la palla
in tribuna rinviando I'appuntamento con
i necessari snodi strategici del recupero
di produttivita, consiste nel sostenere
che mettere assieme aziende decotte o
in grande difficolta economico-finanziaria
possa costituire lo strumento attraverso il
guale giungere taumaturgicamente ad una
risoluzione automatica della crisi.

Mettere assieme due o piu cadaveri non
determina la formazione di un corpo sano,
guanto piuttosto consente di avviare le
procedure per la costituzione di un cimitero.

Quali sono le ragioni che conducono, nel
trasporto pubblico locale, a determinare
effetti opposti rispetto a quelli che Ia
teoria delle organizzazioni attribuisce
alla concentrazione mediante fusioni ed
aggregazioni?

Una serie di motivi sono legati alla tipicita
nei comportamenti degli stakeholders:
i comportamenti delle organizzazioni
sindacali, che tendono a non solo a tutelare
diritti acquisiti che sono assolutamente
incompatibili con risultati efficienti per le
imprese, ma addirittura ad allargare le maglie
della inefficienza, piu per conquistare tessere
ed iscritti che non per salvaguardare lIa
sussistenza economica dell’impresa; inoltre,
il potere di interdizione che essi esercitano
verso il servizio pubblico ai cittadini, con
il costante ricatto degli scioperi e della
interruzione nella erogazione dei servizi
di trasporto alla comunita, determinano
I'esercizio di un’influenza nelle politiche
aziendalichevabenoltrerispetto all’esercizio
del ruolo sindacale; il ruolo dell’azionista, che
€ anche committente per gli oneri di servizio
pubblico, si confonde troppo spesso anche
con la matrice del consenso elettorale, che
introduce forti elementi distorsivi rispetto
agli obiettivi di risanamento gestionale.
L'esito € un dedalo intricato e contradditorio
di funzioni, che vengono svolte senza
coordinamento e spesso con spinte
contraddittorie tra loro, in assenza di
un indirizzo strategico chiaro assegnato
alla impresa; i dirigenti aziendali sono
espressione diretta e partitica della
politica, con una
applicazione
scarsa e sporadica
di criteri
meritocratici,
declamati a gran
forza cosi come
disattesi nella
pratica.
[l commitment non
sta nella difesa
delle prerogative
di autonomia
gestionale del
management, ma




anzi nel servizio di diretto riporto ai danti
causa. L'insieme dei contesti contraddittori
che caratterizzano le azioni degli stakeholders
principali genera un intreccio contraddittorio
di comportamenti inadeguati ad orientare
una direzione industriale definita, precisa
ed adeguata per determinare un percorso di
efficienza produttiva.

Ma non sono solo gli elementi di contesto che
inducono a ritenere inattuale ed inattuabile
la strada delle fusioni e delle aggregazioni
quale strumento per il risanamento del
settore del trasporto pubblico locale.
Esistono ragioni di carattere industriale, che
sono in sintesi le seguenti: i diversi segmenti
di offerta (trasporto di superficie, trasporto
metropolitano, trasporto su ferro di corto
raggio) non trovano tra di loro sinergie
industriali coerenti ed adeguate sulla scala
delle citta metropolitane; anche quando
fossero wunificate in un unico soggetto
aziendale, andrebbero comunque gestiti
mediante divisioni operative capaci di tenere
sotto controllo la contabilita industriale
specifica; quando invece si dovesse ragionare
susinergieinunosolodeisegmentidimercato
(essenzialmente il trasporto di superficie)
allora occorre ragionare degli ambiti ottimali
di offerta, all'interno dei quali possono
poi essere attivate sinergie ed efficienze
operative, che sono essenzialmente nel
disegno delle rimesse, della manutenzione e
della architettura della rete.

Ma, piu si allarga I'ambito degli ATO, tanto piu
si allontana la prospettiva della concorrenza
per il mercato, che costituisce lo strumento
piu adeguato per stimolare [I'efficienza
mediante confronto competitivo tra diversi
soggetti dell’offerta.

Insomma, un insieme di fattori indice a
ritenere del tutto inadeguato ipotizzare
che aggregazioni e fusioni siano strumenti
coerenti per generare di per sé gli obiettivi
di recupero dell’efficienza indispensabili per
riportare in carreggiata il conto economico
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degli operatori, migliorando anche la qualita
dei servizi erogati alla collettivita.

Percorsi di fusione e di aggregazione, per
generare positivamente i propri effetti,
debbono essere, nel trasporto pubblico
locale, utilizzati come strumenti solo nei casi
in cui si determinino condizioni di governance
e di articolazione industriale coerenti con
I'effettivo perseguimento di ulteriori obiettivi
di efficienza, inquadrati in un percorso
che deve essere comunque preceduto da
una ristrutturazione e riorganizzazione
delle singole aziende che sono candidate a
rientrare nel perimetro di queste operazioni.
Insomma, fusioni ed aggregazioni non
possono essere un antecedente, ma
un conseguente rispetto all’avvio di un
programma di risanamento industriale delle
diverse aziende interessate a processi di
integrazione.

Immaginare invece che operazioni societarie
straordinarie possano avere una funzione
taumaturgica serve piuttosto a rinviare
I'appuntamento sulla necessita di affrontare
il risanamento industriale.

Le ipotesi di aggregazione e fusione tra
imprese possono essere praticate con
successo solo quando siano state assunte
ex ante a base di riferimento azioni per il
miglioramento misurato della produttivita
totale dei fattori.

In assenza di programmi di efficienza definiti
e misurati nelle singole imprese che poi
debbono confluirein percorsi di aggregazione
e fusione, si rischia di mescolare solo le carte
senza intervenire sulle ragioni strutturali,
che costituiscono oggi i fattori di debolezza
industriale alla base delle performance
negative, sia sul versante della sostenibilita
economico-finanziaria sia sul versante della
gualita del servizio erogato ai cittadini.

Le citta, anche nel settore del trasporto
pubblico locale, hanno visto un incremento
della congestione, derivante dall’incremento
del tasso di motorizzazione privata e
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dalla assenza
di politiche
adeguate per
lo sviluppo
della mobilita
sostenibile.

Utilizzando
il criterio di

misurazione

della produttivita

totale dei fattori

si rendono anche

chiare le differenti

responsabilita tra

livello gestionale

delle aziende e

livello strategico

delle amministrazioni locali.

Mentre le imprese devono migliorare le
performance sull'impego di capitale e
lavoro, le citta e le regioni devono assumere
responsabilita sulle politiche di mobilita
collettiva, che incidono sulla performance
complessiva del settore, essenzialmente
attraverso due leve: da un lato la velocita
commerciale dei servizi di superficie e
dall’altro il potenziamento dei servizi su ferro
nelle aree densamente abitate.

Entrambi i fronti nella disponibilita delle
decisioni sulle politiche pubbliche per Ia
mobilita sostenibile pesano sui risultati di
produttivita totale dei fattori, e devono
essere quindi anche pesati rispetto ai
corrispettivi per oneri di servizio pubblico:
comportamenti virtuosi degli amministratori
potranno condurre ad una riduzione dei
corrispettivi per oneri di servizio pubblico,
perché conducono a benefici monetari per le
imprese che gestisconoil trasporto collettivo.
In caso di assenza di decisioni, o di
decisioni che contribuiscono a determinare
la produttivita totale dei fattori delle
imprese erogatrici del servizio, si dovranno
simmetricamente registrare stazionarieta
e incremento dei costi per oneri di servizio

pubblico a carico delle amministrazioni.

Di converso, tocca alle aziende mettere
mano, e risponderne, sulle performances
relative alla allocazione efficiente dei fattori
di capitale e lavoro, che — assieme al residuo
— concorrono alla determinazione della
produttivita totale dei fattori.

Gli snodi per una efficace riorganizzazione
dei servizi di trasporto pubblico locale, sul
versante della responsabilita della gestione
industriale, passano per tre azioni che
devono essere condotte congiuntamente:
un rinnovo della flotta, che consenta di
migliorare decisamente la qualita del capitale;
un recupero di produttivita degli agenti,
capace di intervenire sui nastri di turnazione
e sulla riduzione dell’assenteismo; una
riorganizzazione del ciclo manutentivo che
consenta di ridurre drasticamente il livello
di indisponibilita della flotta, condizionato
dalle difficolta finanziarie che le aziende
del settore hanno dovuto affrontare per la
drastica riduzione dei corrispettivi per gli
obblighi di servizio pubblico.

Anche nel settore manutentivo, come per gli
autisti, occorre una profonda trasformazione
del modello di organizzazione industriale,
adeguando i nastri lavorativi ed i livelli di
produttivita degli agenti.
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Milano: ATM, tornail bus degliangeli. Solidarieta
e generi di conforto ai senzatetto

E-R: nasce IAgenzia Mobilita Romagnola. Fusione
Am Rimini, Ambra Ravenna e Atr Forli-Cesena

Bari: AMTAB, abbonamenti a tariffa agevolata
2016 prorogati fino a febbraio 2017

Cagliari: CTM, controllori diventano agenti di
Polizia Amministrativa. Nuovi poteri

Toscana: ass. Ceccarelli, bene Tiemme, nuovi
bus. Acquisto coperto dalla regione

Medicina  (BO):  progetto  Charge&Go,
inaugurazione colonnina pubblica ricarica elettrica

Palermo: Amat, on-line il bando per la posizione
di Direttore generale

ATB: al via bando per la fornitura di 12 autobus
elettrici e relativiimpianti di ricarica




Dossier Pendolaria: situazione treni in
miglioramento nel Lazio, pessimaa Roma con Atac

Trenord: “Discovery Train” si tinge di bianco
e porta sulle nevi della Lombardia
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Trenitalia, abbonamenti AV: dimezzati gli aumenti.
Soluzioni definitive a giugno

Trenitalia regionale: abbonamenti annuali in
vendita su piattaforme online
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