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Introduzione

| NTRODUZIONE

In tempi recenti, sono andati moltiplicandosi i tdouti di studiosi e
operatori volti a sostenere, in virtu di differentipprocci disciplinari,
'implementazione di forme aggregative nel settorestico.

In considerazione di tale dibattito, il presenteol@ di tesi si propone di
fornire un inquadramento economico-aziendale suhteesaminando le modalita
attraverso cui 'aggregazione reticolare puo conire al perseguimento di una
piu solida condizione di competitivita delle aziemmperanti nel settore turistico.

In realta, il fenomeno delle reti interaziendali® elemento strettamente
correlato al turismo, al punto che il mercato tice tende ad essere definito
sistema settoriale turistico, piuttosto che settarestico, proprio per evidenziare
I'elevato numero e complessita delle relazioni cheinstaurano tra diversi
soggetti coinvolti, a vario titolo, in un determiogrogetto di sviluppo turistico
di una destinazione.

In effetti, la crescente concorrenza che contrdiddise oggi il settore ha
spostato il piano della competizione dalle azieadtrritori; in relazione a cio,
questi ultimi sono stati, recentemente, definitimeo veri e propri soggetti
competitivi, ai quali, sempre piu frequentementengono applicate le stesse
logiche aziendali.

Di conseguenza, la rilevanza dell'insientegtinaziongrispetto alle sue
singole componenti agiend¢, ha reso evidente il forte legame che |l
posizionamento competitivo della destinazione dsersulla strategia e sulle
performance delle singole aziende in essa operanti.

In tale scenario, appare evidente come il poteramdelle attivita di
governo sovraordinato delle destinazioni turistiche metamanagement
costituisca il presupposto necessario per il pelisegnto di condizioni piu solide

di equilibrio e di competitivita.
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Nello specifico, lo studio € stato articolato iratjuo capitoli, di cui i primi
tre, dopo una breve disamina sulla metodologia tatiote sulla definizione
dell'oggetto di approfondimento, illustrano forméogiche alla base del governo
sovraordinato delle destinazioni turistiche, menti@dtimo si propone di
analizzare un’esperienza avviata nel territorioestho per progettare la
governanceiu adatta allo sviluppo turistico integrato dsfitorio.

In particolare, il primo capitolo e rivolto all'in@dramento concettuale e
all'analisi degli schemi di classificazione dellggaegazioni aziendali, nonche
allesame dei principali aspetti connessi allapadione del modello
organizzativo reticolare nel settore turistico.

Da una parte, infatti, le caratteristiche propriel grodotto turistico,
composto da un insieme ampio di beni, servizi \ttte realizzati da soggetti
diversi e, dall’altra, la tendenza del cliente aditare il valore del sistema di
offerta nel suo insieme piuttosto che quello dsifgole componenti, rafforzano
le relazioni di complementarita e integrazione dtaattori specializzati nella
produzione delle singole componenti del sistemaftirta della destinazione
turistica; non solo, ma tali caratteristiche ratlomo ancor di piu la rilevanza
delle relazioni interaziendali (o delle reti) nelleostruzione di vantaggi
competitivi per le aziende del settore.

I secondo capitolo si propone di operare alcunescipazioni
terminologiche utili al’adeguata delimitazione l&jgetto e dell’estensione del
significato da attribuire al concetto destinazione turisticacon la successiva
analisi dei principali modelli teorici di riferimém

La destinazione turisticanella prospettiva economico-aziendale propria
del presente lavoro, € intesa quadsieme di attivita e fattori di attrattiva che,
situati all'interno di uno spazio definito (sitopdalita, area), siano in grado di
proporre un’offerta articolata e integrata, ossia gistema di ospitalita turistica
specifica e distintiva che valorizza le risorseaectltura locali.In questo senso,

la destinazione non € semplicemente uno spaziorgkom ma, al contrario, un
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luogo gestito, dove e rinvenibile un’impostaziot&tegica e una chiara visione
manageriale.

Il terzo capitolo si sofferma sul tema del goverella destinazione
turistica, rinviando alle forme e alle logiche ghvernanceche permettono la
piena valorizzazione delle risorse e delle attrattocali, tenuto conto sia delle
specificita interne alla realta indagata, sia @htivo contesto socio-ambientale
di riferimento.

Nello specifico, il capitolo sottolinea la cresaeminportanza che riveste
lo sviluppo di forme di governo sovraordinato detlestinazioni turistiche
(metamanagementche hanno il preciso compito di coordinare sgatamente
la varieta delle risorse e degli operatori rileViaiella rete locale.

Tale aspetto si lega, quindi, al tema Delstination Managemendefinito
come l'insieme delle attivita di gestione deglireénti costituenti un sistema
locale di offerta turistica e che si occupa, ppadmente, delle relazioni interne
alla destinazione e della definizione della confagipne dell’offerta.

Il quarto capitolo, infine, si propone di indagdisdtuale organizzazione
turistica salentina al fine di verificare la presanall’interno di tale contesto, di
un orientamento alla logica sistemica nella gestidalla destinazione, appunto
in termini dimetamanagement

Dopo una breve descrizione dei caratteri di congii@se di dotazione
caratterizzanti la destinazione turistica Saleni@nalisi si concentra,
principalmente, sullo studio di una recente inigetdi valorizzazione turistica
del territorio che ha condotto alla progettazioeeSistema Turistico Territoriale
— Salento con il precipuo compito di favorire, aerso l'identificazione di una
strategia di sviluppo complessiva, processmgitamanagememtella medesima
destinazione.

Infine, il lavoro si chiude con alcune considerazian merito al
significativo ruolo svolto dal patrimonio delle oise immateriali (immagine,
notorieta, reputazione, ecc.) nei processi di ppitu e valorizzazione della

destinazione turistica oggetto di approfondimento.

Vi
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CAPITOLO PRIMO
L’ AZIENDA E LE SUE RELAZIONI

1.1 L’ AZIENDA NELL 'APPROCCIO SISTEMICO

Notoriamente, la teoria sistemica definisce I'adeertome un sistema di
forze interdipendenti, strumentali e complementargordinato dal soggetto
aziendale allo svolgimento di un’attivita diretthsaddisfacimento dei bisogni
umani. Essa si presenta, invero, come un’entitd ecorsmictata di una
struttura volta al raggiungimento di una deternarfatalita.

Il pensiero sistemico e la sua formalizzazionena teoria generale hanno
avuto un’influenza rilevante in tutti gli ambiti sdiiplinari, anche in quello che
assume ad oggetto di indagine I'aziendaisultera particolarmente appropriato,
nel corso della trattazione, per indagare i fenantegati al turismo ed, in

particolare, al territorio inteso quale destinagduristica.

! L'azienda & definita un “[...] sistema di forze eoamiche che sviluppa, nel’ambiente di cui & parte
complementare, un processo di produzione, o diwoos o di produzione e di consumo insieme, a
favore del soggetto economico, e altresi deglividdi che vi cooperano”. AMADUZZI A.]’azienda,

nel suo sistema e nell’'ordine delle sue rilevazidstiet, Torino, 1986, p. 18 e ss. AMADUZZ| Al
sistema dell'impresa nelle condizioni prospettiated suo equilibrio Angelo Signorelli, Roma, 1949,
p.13: “[...] I'impresa & uno strumento di forze ecamche che operano per fini economici collegatiii f
ultimi del consumo, uno strumento che si composisi@ma in relazione alle condizioni del mercatb, e
alle cui variazioni deve adattarsi con trasformaeialelle forze e delle collegate operazioni attuate
“L’azienda, sia unita di produzione, sia unita dnsumo, ci appare come un “sistema di forze”, cioé
come un complesso di componenti legati fra loravidaoli d'interdipendenza”. CASSANDRO P. Ee
aziende. Principi di ragioneriaCacucci, Bari, 1965, pp. 37-38; CASSANDRO P. Eattato di
ragioneria. L'economia delle aziende e il suo cotitr, Cacucci, Bari, 1985, p. 34.

2 Nel nostro Paese, l'approccio sistemico in ambiteeradale viene comunemente fatto risalire al
fondatore dellEconomia aziendale, Gino Zappa céfnd I'azienda “una coordinazione economica in
atto istituita e retta per il soddisfacimento deolgni umani [...]". ZAPPA G..Tendenze nuove negli
studi di RagioneriaS.A. Istituto Editoriale Scientifico, Milano, 192pp. 30-40. Gia in precedenza, pero,
insigni maestri della Ragioneria come Cerboni, ResBesta avevano fornito una rudimentale visione
sistemica (per ulteriori approfondimenti si vedaRBHENI U., Il sistema d'azienda. Schema di analisi
Giappichelli, Torino, 1990); Besta, infatti, aveparlato di “sistema dei fatti di gestione” (Cfr. BEA F.,

La Ragioneria parte |, inRagioneria generaleyol. |, edizione riveduta ed ampliata col concodso
ALFIERI V., GHIDIGLIA C., RIGOBONTI P., Vallardi, Mano, 1922, p. 41), ma & senza dubbio Zappa
ad aver per primo posto in luce il carattere sigterdell’azienda.
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In base a tale impostazione, l'azienda viene duaté “sistema®
relativamente alle seguenti condizioni:

- la presenza di piu componenti, siano esse diraataateriale o
immateriale;

- 'interdipendenza tra le componenti;

- l'attivazione di relazioni in vista del conseg@nto della finalita del
sistem&.

Paragonare I'azienda ad un sistema, dungue] significa affermare che
i fatti dell'azienda sono legati gli uni agli altda leggi di natura, cosi come
avviene in ogni altro campo della creazione. Vuake dche la gestione di
un‘azienda e data da una catena di operazioni, agndelle quali condiziona
tutte le altre che sono compiute nello stesso tempbe saranno compiute in
avvenire[...]».

Dal punto di vista strutturale, le componenti detesna aziendale sono
rappresentafe dai mezzi, che rappresentano I'insieme delldtaitdconomiche
destinate alla produzione o al consumo; dalle persche identificano coloro
che, a vario titolo, partecipano allo svolgimentell'dttivita aziendale;
dall'organizzazione, ovvero quella componente ingmate che combina le
risorse individuando le azioni da coordinare, disiendo i compiti e le
mansioni, nonché attribuendo le responsabilita.

Tali componenti hanno la generale caratteristidaessere legati fra loro

da un vincolo di “complementarita”; nel senso chéne aziendale si raggiunge

% |l termine “sistema” & qui utilizzato in senso prio come “entita costituita da un insieme di elathe
interrelati, orientata al raggiungimento di un det@ato fine, suddivisibile in sub-sistemi e ricomgo in
sistemi di ordine superiore e spesso caratterizkataessi di reciproca influenza con altri sistathiessa
esterni”. Per ulteriori approfondimenti sul sisteamendale, si veda: BERTINI Ul,sistema d’azienda.
Schema di analisiop. cit; GOLINELLI G. M., L'approccio sistemico al governo dell'impresa.
L'impresa sistema vitaje¢/olume |, Cedam, Padova, 2000.

* PANATI G., GOLINELLI G. M., Tecnica economica industriale e commerci&léS, I, 1993, pp. 176-
177.

> AMADUZZI A., Manuale di contabilita aziendal®TET, Torino, 1968, p. 16.

® AMADUZZI A., Il sistema dell'impresa nelle condizioni prospditicdel suo equilibripop. cit, p. 13;
CASSANDRO P. E.Le aziendgop. cit, p. 41 e ss.
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con il simultaneo impiego, e che la mancanza cslifficienza di uno di essi
compromette o rende piu difficile il raggiungimendiayuel fine%.

Esse, invero, sono strumentali all’attivita di puatbne o di consumo,
sono complementari in quanto tutte necessarie Ipeaggiungimento di tali
finalita e, per tale motivo, la loro utilita risaltincrementata e sono
interdipendenti in quanto si stabiliscono, tra esskzioni di varia intensita

L’'azienda, considerata rispetto all’essenza sistardelle sue componenti
umane e materiali, tende costantemente a modifirproprie modalita di
funzionamento, andando ben al di la di un'immaggtetica, ma rendendo tale
dinamismd la condizione essenziale per la sua stessa sdpeava. Essa,
infatti, ambisce a conseguire la propria finaliglituzionale, che si identifica
nella creazione durevole di valore, basandosi salfmcita di saper generare una
quantita di ricchezza tale da permettere la renameane dei fattori produttivi
impiegati, nonché l'equa distribuzione della stesea coloro che hanno
contribuito in vario modo alla sua formazidhe

La visione dinamica dell'agire aziendale si e capposta ad una ormai

ben lontana concezione di ordine meccanicistidtazienda, invero, non & piu

" CASSANDRO P. E.Trattato, op. cit, pag. 36; CASSANDRO P. H.¢ aziendgop. cit, p. 41.

® pertanto, l'azienda, “non & una massa dissoai@ia.¢ unaaccolta non un accostamento temporaneo
di fattori e di fenomeni disgiunti [...]. Né basthustrare i cosiddetti elementi dell'organismo gpanale
dell'azienda e del suo patrimonio e ricondurre laohozione di azienda a quella dei suoi fattort, pe
palesare la circostanza essenziale o la condizoamnatteristica che fa dei fenomeni di azienda una
ordinata e continua unita. Al contrario I'aziendaura realta operante: diviene di giorno in giorso,
costruisce continuamente, nel&ele strutturesempre si rinnova e sempre si ricompie; nei pracess
dinamici attuati sempre si trasforma e apertamsimeanifesta, come dettano le circostanze muteleli
quali l'azienda deve adattarsi”. ZAPPA Ge produzioni nelleconomia delle impres®iuffre, 1956,
pag. 37.

° La struttura aziendale & dinamica nel senso cheirfsbva continuamente per effetto del mutare dei
vincoli interni e delle condizioni ambientali”. BERNI U., Il sistema d’azienda. Schema di analisp.

cit., p. 29.

19 DI CAGNO N., ADAMO S., GIACCARI F.Lineamenti di Economia aziendale. Corso di lezioni
Cacucci Editore, Bari, 2009, p. 29 e ss. Per wtegpprofondimenti sul concetto di finalita ed ethivi
aziendali, si rimanda a ADAMO SkFinalita ed obiettivi delle ziende nell'attuale desto socio-
economicgin DI CAGNO N. (a cura di)Scritti in memoria di Paolo Maizz&acucci, Bari, 1999, p. 259
e ss.

1| a teoria meccanicistica intende rappresentangpfesa come sistema chiuso costituito da un insieme
di regole di funzionamento determinate aprioristieate. Tra i pil importanti studiosi che hanno spws
simile approccio vi € Amaduzzi, il quale tuttaviassiene la tesi del funzionamento meccanicistico
dellimpresa solo come condizione per la determiovaz degli equilibri quantitativi del sistema. Le



Cap. | - L’azienda e le sue relazioni

indagata staticamente come il risultato di una $emgomma algebrica di tutte
le componenti che operano in essa in un dato mansatico; ma, al contrario,
essa e espressione di un valore maggiore in caagidaee dei benefici effetti
sinergici che scaturiscono dalle osmosi che lesfalizale sistema generadno

A tal riguardo, l'approccio sistemico consente rdppresentare con
grande efficacia la dinamica evolutivadel sistema aziendale andando a
cogliere, non solo le relazioni e le interazione ghtercorrono tra le componenti
del sistema, ma, ancor di piu, le relazioni intetesniche che si instaurano tra
I'azienda e le molteplici entita sistemiche cheati@rizzano il contesto.

L’'azienda, infatti, benché sia un’entita distintartee identificabile e
capace di autogenerarsi autonomamente, non vigé,ima sorge e si sviluppa,
da un lato, per effetto dei processi interni cqquali vengono fatti interagire gli
elementi quali-quantitativi che ne compongono leutsira umana, tecnico-
finanziaria ed organizzativa, ma dall'altro, ancbeazie alle relazioni che
I'azienda stessa pone in essere con i soggettioeggnismi esterni.

In particolare, quest’ultimo aspetto permette éniificare I'azienda come
un sistema “aperto” proprio in virtu delle interazi che essa,
inequivocabilmente, intrattiene con I'ambiente. Précisamente, si puo definire
“aperto” un sistema che intrattiene con I'ambieasterno continui scambi di
energia, materia e informazioni; si dice, inved® an sistema e chiuso quando

vive isolatamente rispetto a cio che lo circorgarché I'isolamento consente il

critiche mosse a tale impostazione si fondano suiéamcanza di un approccio di natura olistica che
enfatizzi il sistema delle relazioni tra gli stegdmenti per giungere alla produzione di un maggio

valore, rispetto alla somma degli stessi.

12 « 'azienda, come ogni unitd economicamente coawiné qualcosa di piti della somma dei suoi

componenti; il complesso ha proprieta che i sueimgnti non posseggono e non valgono a definire; né
possono le caratteristiche del complesso esseeeddatina mera composizione delle caratteristiclne de
componenti”. ZAPPA G.l| reddito d’impresall Ed., Milano, Giuffré, 1937, pp. 13-14.

13 A ben vedere, il concetto di dinamismo applicdtsistema aziendale pud essere approfondito con
riferimento:

- alle interazioni tra il sistema azienda e altri sisteroimogenei (altre aziende dello stesso tipo) e/o

differenti (ad esempio, fondazioni oppure impresdistribuzione), del medesimo ordine (altre imges

o di ordine superiore (ad esempio, il sistema fienio) rispetto ad esso (livello di analisi “matro

- alleinterazioni tra i sub-sistendel sistema azienda (livello di analisi “micro”).

Nel primo caso si parla diterazione esternanentre nel secondo iiterazione interna
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raggiungimento della perfezione, anzi lo stato ainpleta autosufficienza delle
risorse e I'assenza dei rapporti esterni sono ladiaione del mantenimento nel
tempo di tale perfezion&%

Si e, tuttavia, osservato con riferimento all’adiarche il significato del
vocabolo “aperto” va sempre inteso in senso redatinon esistendo
organizzazioni sociali — quali sono le imprese mptetamente chiuse o aperte
Cio significa che kimpresa e selettivamente aperta agli inputs, osgendo
cosi solo in parte a tutte le influenze e sollegiaai ambientakh®.

Detto cio, si puo affermare che il grado di apertuell’'azienda nei
confronti dellambiente esterno e la sua variabilitel tempo dipendono da
diversi fattori, connessi alle sue esigenze di @opvenza e, quindi, di sviluppo
e compatibilmente con i vincoli imposti e le oppmita concesse dal contesto di
appartenenza. Nondimeno, tale apertura € influandalla cultura e dai valori
imprenditoriali, nonche dalle azioni dellorgano dioverno indirizzate al
perseguimento delle finalita aziendali.

In un contesto dinamico e fortemente competitivoneauello attuale, la
tensione verso la sopravvivenza, tipica di ognit&nitale’, conduce pertanto ad
attribuire rilevanza non solo alladeguatezza a atlerenza della configurazione
strutturale con le finalita da raggiungere, bemsiha al “governo dell’apertura”
del sistema, che mira a consentire all'aziendaodevolvere con I'ambiente di

riferimento e di migliorare le proprie posizionirapetitive.

4 GOLINELLI G. M., L'approccio sistemico al governo dellimpresa. Ljinesa sistema vitaJep. cit,
p.13.

> BRUSA L., Strutture organizzative d’impresasiuffré, 1979, p. 11. Cfr. FERRERO Gmpresa e
management] Ed., Giuffré, Milano, 1987, p. 127.

'8 a necessita di considerare I'apertura del sistémeapacita di adattamento e la ricerca delleatiad

di miglioramento delle condizioni di sopravvivenatiraverso i suoi meccanismi di funzionamento e,
ancor piu, la necessita di individuare un organgadierno in grado di indirizzare con le proprielscta
dinamica evolutiva dell'impresa, hanno condottdirdfoduzione di un nuovo concetto di “sistema
vitale”. Il sistema vitale & un sistema che sopravvive, rimane unito ed ¢ iategeé omeostaticamente
equilibrato sia internamente che esternamente siquEsinoltre meccanismi e opportunita per creseere
apprendere, per svilupparsi ed adattarsi, e cisedpentare sempre piu efficace nel suo ambiente”.
GOLINELLI G. M., GATTI M., L'impresa sistema vitale. |l governo dei rapporttér-sistemici ISTEI,
Milano, 2002. Al fine di una maggiore comprensiotel modello di sistema vitale, si rimanda a
GOLINELLI G. M., L'approccio sistemico al governo dell'impresg. cit, pp. 111-115.
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In base a tale impostazione, il rapporto tra I'edee e 'ambiente porta a
riconsiderare I'azienda stessa come un sistema:

- relativamente apertoper via della sua capacita di regolare il

flusso di energia, materia ed informazioni in irgg@ nel sistema;

- contestualizzatonel senso che esso costituisce solo un sub-
sistema di un insieme piu ampio, alle cui regolaegali di
comportamento non puo sottrarsi, se vuole asswidiraquilibrio
dinamico e la sopravvivenza;

- dinamicq in quanto caratterizzato da relazioni tra le ipart
componenti e tra queste e 'ambiente esterno, cogrado di
intensita e qualitda che variano nel tempo deterndpala
traiettoria evolutiva del sistema.

Per tale ordine di motivi, si ritiene opportuno fiai del presente lavoro,
prendere avvio dal concetto di ambiente e dallaastieolata configurazione per
indagare, in un secondo momento, i rapporti chensiaurano tra il sistema
aziendale e le altre organizzazioni economichegetbgod istituzioni, con le

guali essa entra in contatto.

1.2 |L SISTEMA AZIENDA E LE SUE RELAZIONI CON L 'AMBIENTE

Da quanto precedentemente affermato, ne consegee«[ch] ogni
organismo d’'impresa, [...], per il suo stesso cagedtfunzionale e per le molte
relazioni che stringono la vita dellimpresa per Ieplici rapporti ad altre
aziende e ad altri enti sociali, non potrebbe nemone&oncepirsi, nel suo
continuo trasmutarsi, se non si avvertissero gletst e mutevoli vincoli che lo

inseriscono nel mezzo ambiente [.}]»

1" ZAPPA G.,Le produzioni nel’economia delle impresm. cit, p. 72. L'azienda, per sua natura, non
vive se «[...] non combina con quello delle altrepiibprio operare, se non investe in altre aziende il
proprio risparmio, se da altre aziende non ottierapitali che la produzione esige o l'erogazione
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Cio che definiamo ambiente esterno € composto, aima, da altri
organismi, entita aziendali. Peraltro, la noziohardbiente non € univocaessa
varia, infatti, in rapporto agli obiettivi di studiche ne giustificano I'impiego. E
ci0 e vero anche se, in generale, per ambienteigiesintendere il contesto di
condizioni e circostanze in cui si vive: nozionagesfa, che nella sua generale
formulazione puo adattarsi agli essere animati te alose, agli animali o ai
vegetali, alle persone o alle istituzioni, e casbW".

Pertanto, I'ambiente nel quale opera l'aziendarss@nta in modo assai
articolato. In particolare, occorre considerare diacosiddetto ambiente
“generale®®, che rappresenta le condizioni e le caratteristighative all’ambito
pit ampio nel quale I'azienda & inserita, sia I'#enke “specifico® costituito,
invece, dal settore e dai mercati specifici deléada stessa e che, per tali

motivi, varia da azienda ad azieAta

richiede, se in altre aziende non raccoglie i fagpooduttivi, se ad altre non cede la propria pzidne

[...]". ZAPPA G., Le produzioni nell’economia delle impresg. cit, p. 73.

8 FERRERO G.Impresa e managemewp. cit, p. 125.

19 "ambiente generale “[...] dovrebbe definirsi coferimento al sistema di condizioni e circostanze, d

diritto o di fatto, qualunque sia la loro speciecgijine, nel cui ambito I'impresa stessa trovadipioni

di vita, di sopravvivenza e di sviluppoFERRERO G.,Impresa e managemenbp. cit, p. 125.

L'influenza esercitata dallo stesso sull'attiviiemdale non e diretta, ma non, per tale motivonane

determinante. L'ambiente generale pud essere, avelta, analizzato come un sistema complesso,

formato dai seguenti sottosistemi:

- l'ambiente fisico-naturale, un sistema composto“@dtori naturali” (il clima, la superficie del
territorio, le comunicazioni e i trasporti, le nise naturali) e da “fattori sviluppati dall’'uomoail (
grado di urbanizzazione, la natalita, ecc.);

- I'ambiente socio-culturale, che racchiude in sé dspetti distinti anche se fortemente collegati tra
loro, ovvero: il contesto entro cui si esplicano n&nifestazione tradizionali della vita di una
comunita (il livello di conoscenze di una deternténaocieta) e dalla “struttura” della societa, aall
sua articolazioni in gruppi, dalle relazioni esidiéra i medesimi gruppi;

- l'ambiente politico-legislativo, rappresentato dallinamento giuridico e legislativo, nonché dal
“regime politico” di un determinato Paese;

- l'ambiente economico, infine, costituito dal “sista generale dell’economia” che regola la vita di
una determinata attivitd e dai condizionamenti ebgso esercita sulla gestione aziendale (prodotto
nazionale lordo, reddito pro-capite, ecc.).

20 | 'ambiente specifico “[...] dimensiona e configutalelimitato sistema di condizioni e di circostanze

esterne agenti sulla struttura e sul comportameéatiimpresa stessa considerata nella sua indiiidua

E infatti con questa delimitazione che si possawtividuare i “gruppi sociali ed economici” con iaju

'impresa sistematicamente realizza, con continuitaroprio comportamento come “unita produttiva”.

FERRERO G.Jmpresa e managemewip. cit, p. 126.

2L DI CAGNO N., ADAMO S., GIACCARI F.Lineamenti di Economia aziendalep. cit, p. 33. Per

ulteriori approfondimenti sull'articolazione delst@ma ambiente, si veda: FERRERO [Bpresa e

managemenbp. cit, p. 125 e ss.; PAOLONE G., D’AMICO L. (a cura,dijeconomia aziendale nei

suoi principi parametrici e nei modelli applicatiGiappichelli, Torino, 2001, p. 44 e ss.
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Tutti i possibili condizionamenti ambientali sullatruttura e sul
comportamento dellazienda sono comunque riconduail due grandi
raggruppamenti:

- le opportunita fornite dallambiente, che perroet di trarre dei
vantaggi che si manifestano sotto forma di sokeotni e stimoli di mercato o di
altra specie;

- i vincoli posti dal’'ambiente, che possono linnéda liberta di scelta e di
decisione nell’ambito dello svolgimento dell'att&iaziendal&.

Le aziende, cido nondimeno, in quanto parti integgrdell’ambiente in cui
operano, possono a loro volta influenzare le steasabili ambientali e cio, in
particolare,«attraverso gli outputs che dalle imprese stesseigrtono verso
I'esterno sia sotto forma di prodotti sia sottorfea di comportamenti (apertura
sociale, sensibilita ai problemi ecologici, di besere sociale, di pubblico
interesse)%.

Pertanto, in una concezione moderna, I'ambiente pod piu essere
considerato il contorno dell’impresa, cioé un fedtoggettivo ed esterno, ma e
una forza attiva che entra a comporre le cardtihes dellimpresa e che ne
condiziona il modo di operdie I'azienda, infatti, in quanto organizzazione

inserita in un sistema economico, sociale, poligastituzionale, definisce i suoi

22 Tali vincoli vengono, pili precisamente, definita dcerrero “inputs” che derivano all'azienda
dall'ambiente esterno, meglio suddiviso nei sudicsistemi. FERRERO Glmpresa e managemeip.
cit., p. 127.

% FERRERO G.jbidem p. 128.

4 Secondo un recente approccio definito relaziormleeticolare, 'ambiente di un’azienda non &
solamente un insieme di condizioni e di fenomeréres alla stessa che ne influenzano la struttula e
dinamica, ma potrebbe essere sempre descrittanmniedi istituti con i quali essa interagisda base a
tale impostazione, dmbientedi un’organizzazione é:

— linsieme deifattori, o delle condizioni e dei fenomeni, esterni altesso e che ne influenzano
significativamente la struttura e la dinamicpafte sistemica nell’accezione classica

— linsieme delleforze strategicheappresentate da soggetti, organizzazioni e indiyvigortatori di
“interesse” nei confronti dell'impresa, cioésdakeholder parte reticolare

— non tutte le condizioni e non tutte le forze estead un istituto sono elementi del suo ambiente;
'ambiente € circoscritto alle condizioni, ai fenemi e agli interlocutori che vincolano, stimoland e
indirizzano, con intensita apprezzabile, le scaé#l'istituto, cosi si impongono i confini timbientee
I'universo. Per ulteriori approfondimenti sull'argomento, @énvia a AIROLDI G., BRUNETTI G.,
CODA V., Economia aziendajdl Mulino, Bologna, 1994.
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confini e la sua natura attraverso il sistema refeae che la lega, con rapporti di
diversa natura ed intensita, allambiénte
In effetti, l'interazione tra l'azienda e I'ambientesterno comporta
'esistenza di una serie diussi di diversa natura; generalmente essa Si
concretizza in una serie dtti di scambiodell'impresa con altri sistemi per cui,
per ciascuna parte, l'interazione comporta, pelinggbne, sia un flusso in
entrata sia un flusso in uscita, i quali possomeeno essere contemporanei.
In realta, taliatti possono essere differentemente analizzati €bme
1. insieme di scambicon oggetto di esclusiva osservazione lo scardbio
mercato;
2. insieme di relazioniovvero come rete di relazioni stabili tra soggett
diversi.
Nell'impostazione del presente lavoro, si intenddagare non tanto il
singolo episodio di scambio, ma l'insieme dell@areni che formano usistema
coordinato di scambieffetto della interazione continua tra attoremgssati, che

puo conseguentemente dare origine a forme di codalioni piu stabili.

1.3 LE RELAZIONIINTERAZIENDALI :IL QUADRO TEORICO

Dalle precedenti constatazioni, emerge chiaramerdeme la
considerazione dell'azienda quadenita economica di produzione non € andata
mai disgiunta, pur nel campo degli studi econonazeendali, dalla

considerazione del’ambiente nel quale I'impresamape vive$'.

% Sul tema dei nuovi processi di interazione aziemmubiente, si veda GARZELLA SI, confini
dell'azienda. Un approccio strategictn Collana di studi economico-aziendali “E. Giassi”, Giuffre,
Milano, 2000.

% Cfr. PISONI P.L'impresa nel suo ambientén A.A., Lezioni di economia aziendal&iappichelli,
Torino, 1996, p. 19. La seconda nozione meglietti#l 'approccio sistemico.

2" CASSANDRO P. E.| gruppi aziendali Cacucci, Bari, 1965, p. 7.
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| rapporti dellimpresa con I'ambiente si risolvorsmstanzialmente in
legami dell'impresa con altre imprese, o0 in generen altre economie, e
rientrano nel pitl ampio quadro dei legami interada?®,

Da sempre, lo sviluppo dei sistemi economici eostaicompagnato dal
formarsi di accordi e dal sorgere di coalizioni @r@Eita economiche che, per tale
via, hanno ritenuto di poter meglio realizzareat obiettivi.

Secondo la dottrina, tali legami possono essere,prima analisi,
classificati in virtu della tipologia di aziende iowolte, sulla base della
tradizionale distinzione tra aziende di produzigimeprese) o di consumd In
particolare, si distinguorit

- le relazioni tra aziende di produzione, finalizzatal
soddisfacimento di bisogni di approvvigionamenta Gatori
produttivi e dei beni intermedi necessari per liaione delle
diverse fasi in cui si articola la produzione degwotti finali e dei
servizi,

- le relazione tra aziende di erogazione, anch’essazioni
prevalentemente finanziarie, ma di natura poligsociale;

- le relazioni tra aziende di produzione ed erogazidimalizzate
sia al trasferimento dei prodotti finali destinaticonsumo, sia
alla fruizione dei servizi, realizzati dalle impegsn cambio della
cessione, presente o futura, di una quantita di etaon

rappresentativa del prezzo.

8 E sempre esistito un forte interesse da parte dagliosi di economia aziendale, verso le forme di
collaborazione tra imprese; gia Onida nel 1936 akya la validita dei modelli di collaborazione tra
imprese, cosi come Cassandro dedicava nel 195deedtenzione alle relazioni tra imprese facentiepa
di gruppi economici, e Amaduzzi che nel 1961 tragde gestioni comuni, nonché Zappa il quale, nel
1957, dedica al tema ampio spazio.

9 Ci si riferisce alla tradizionale classificazioper la quale si rimanda a: CASSANDRO P. Hattato

di ragioneria, op. cit. AMADUZZI A., L'azienda, nel suo sistema e nell’'ordine delle slevazioni op.

cit. In base a tale impostazione, “ogni azienda —rddpzione, di consumo, composta — non pud operare
per il conveniente perseguimento dei propri fimizela collaborazione di altre aziende e senzaettare
alle altre la propria collaborazione”. Sull'argon@rsi veda, inoltre, AZZINI L.] gruppi. Lineamenti
economico-aziendalGiuffré, Milano, 1968.

%0 per ulteriori approfondimenti sull’argomento, ishanda a: CASSANDRO P. H.gruppi aziendaliop.

cit., p. 10 e ss.; AMADUZZI A.l’'azienda, nel suo sistema e nell’ordine delle slevazioni, op. cit

10
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| fattori che contraddistinguono tali scambi, quplezzi, quantita,
caratteristiche dei beni, vanno inevitabilmenteoadizionare il perseguimento
dell’'equilibrio aziendale e, dunque, la capacitgpdee dell’'azienda medesima di
mantenere o, addirittura, migliorare il propriodid di funzionalita nel tempo.

Tuttavia, come affermato precedentemente, considerahe I'ambiente
esterno allazienda e caratterizzato da mutamespidr ed imprevedibili,
soprattutto in un contesto sempre piu globalizzadéme quello attuale, tali
relazioni non possono esaurirsi nell’ambito delliagpdialettica di mercato. Ecco
giustificato Il'affermarsi di un ulteriore ordine diapporti, riguardante Il
cosiddetto schema cooperativo: trattasi di relaziohe trovano il loro
fondamento nella necessita di interagire seconda logica di reciproca
convenienzd.

Si tratta di legami cooperativi, molto piu compleds quelli attinenti il
solo rapporto di scambio, che evidentemente I'alaed portata a giudicare quale
valido mezzo per reagire ai condizionamenti delbgante esterno o per tentare
di sfruttare eventuali opportunita di sviluppo. iTé&gami andranno poi a
differenziarsi sulla base dei vari aspetti carapanti, come le finalita, I'origine,
la durata, l'autonomia delle aziende coinvolte, nflienza esercitata
sull'organizzazione delle stesse.

Per quanto sostenuto € molto frequente ritrovafenbmeno aggregativo
come l'esito di quel percorso strategfcocon cui l'azienda ambisce a
raggiungere il proprio equilibrio dinamico. Occqrrgquindi, precisare che,
indipendentemente da quelle che possono esseretieamoni contingenti che
spingono all'aggregazione con altre realta aziendgleste ultime restano

comunque identificate da una natura strumentafa@lultimo, che consiste nel

3L GIACCARI F., Le aggregazioni aziendalCacucci Editore, Bari, 2003, p. 10 e ss. Le eziohi in
corso mettono in luce l'inadeguatezza delle tradiali rappresentazioni delle relazioni tra le ingarén
chiave esclusivamente competitiva: le aziende sdneero, sempre piu coinvolte in rapporti di
interdipendenza cooperativa oltre che competitiva.

%2 Sul concetto di “strategia” intesa come modelloirderazione impresa-ambiente attraverso cui si
realizza il successo imprenditoriale, si rimandaGEACCARI F., Appunti dalle lezioni di Strategia e
politica aziendaleAdriatica Editrice, Lecce, 2004.

11
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mantenimento, miglioramento o ripristino dell’ecamoita della propria
gestioné®.

In realtd, gli studiosi che si sono occupati dietdénomeno hanno,
perlopiu, individuato due finalita alla base deftamazione degli aggregati,
ovverc™:

- una finalitaesterna consistente nel dominio o nel controllo di un

mercato piu vasto;

- una finalitainterna consistente nel razionalizzare I'ordinamento

e la gestione dell’azienda, al fine di accrescéarpoduttivita.

Le due finalita, tuttavia, appaiono strettamengate tra loro in quanto
«[...] | processi tendenti a migliorare Il'ordinamentalelle vendite si
ripercuotono necessariamente sulla struttura progat dell'impresa; e
viceversas.

Rimandando al prosieguo del lavoro I'analisi daliferenti strutture e
dinamiche di un’aggregazione aziendale, € necesgaecisare che, pur nella
notevole varieta di forme con cui il fenomeno sinifesta, si tratta di[...]
intese piu 0 meno formalizzate e strutturate chieggmo una parte qualificata o

l'intera gestione delle aziende coinvolte verso dandivisione di obiettivi

% | ’economicita, ovvero “la capacita di produrreistdbuire equamente la ricchezza”, si sostanzlmne
simultanea presenza dell’equilibrio economico, aieltp finanziario e dell’efficienza tecnico-produtt.

DI CAGNO N., ADAMO S., GIACCARI F.Lineamenti di Economia aziendat®p. cit, p. 236.

% Sj rimanda, per una piu approfondita disamina esiflhalita delle aggregazioni aziendali, a
CASSANDRO P. E.|| gruppi aziendali op. cit, p. 23; per Amaduzzi, “[...] le comuni forme di
integrazione tra imprese preesistenti mirano aepdieconomia delle singole imprese nelle migliori
condizioni di fattori di sviluppo e di equilibricAMADUZZI A, Le gestioni comuniUtet, Torino, 1961,
p. 280. Sul tema, si veda inoltre: GALASSI Ggncentrazione e cooperazione interaziend@riffre,
Milano, 1969, p. 191; GIACCARI FLe aggregazioni aziendalp. cit, p. 12 e ss.

%5 CASSANDRO P. E.| gruppi aziendaliop. cit, p. 23. Si veda, inoltre, DI CAGNO N., ADAMO S.,
GIACCARI F., Lineamenti di Economia aziendale, op. qit.,74. Come osserva anche Bastia, ‘[...] le
ragioni degli accordi tra aziende possono essetetgzate nella ferma intenzione al conseguimeinto
obiettivi economici congiunti da cui ritrarre inditamente dei vantaggi individuali, vale a direlelel
aziende partecipanti che si impegnano reciprocamsat molti e variegati fronti”, BASTIA PGli
accordi tra imprese. Fondamenti economici e struiinaformativi, Clueb, Bologna, 1989, p. 89.

12
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comuni, oppure ne condizionano lo svolgimento sdlopo di garantire percorsi
ordinati di sviluppos®.

Da cio emerge il vincolo principale per tutte gaediziende rientranti in
tali accordi, ossia la limitazione della propriaganomia, prerogativa questa di
qualunque attivita di impreda In realta, la scelta di limitare I'indipendenza
dellimpresa, a seguito della conclusione di unoago di collaborazione, si
configura proprio come un atto di autonomia, urp atiediante il quale il
soggetto economico, nella consapevolezza dei vinogbosti dall’alleanza,
articola 'amministrazione dell'impresa in quantonginto che da tale iniziativa
essa possa trarre prevalentemente vantaggi. Sigmiodiscutere in merito al
livello di intensita con cui tale forma di dipendanpuo manifestarsi. Occorre,
tuttavia, sottolineare come qualunque attivita eooica necessita di uno dei piu
importanti requisiti di aziendalita, vale a dirautonomi&’.

In virtu della capacita di favorire I'adattamentellthzienda all’ambiente
esterno, il fenomeno aggregativo viene tradiziomalt® associato in dottrina alle
fasi della cosiddetta crescita dimensionale defiiesa. L’attuale panorama
economico, invero, mostra una notevole varieta gijr@egazioni aziendali, le
quali pero fanno capo prevalentemente ad una nadira dimensionale. Infatti,
tra le aziende coinvolte in manifestazioni assomat tende a prevalere
I'obiettivo di centrare i vantaggi tipici della grde dimensioni&.

Il concetto di dimensione aziendale, insieme asitols parametri di cui
fare uso ai fini di una sua eventuale misuraziafimostra un alto grado di
relativita. E sufficiente considerare come la gioest possa essere esaminata sia

in termini quantitativi, sulla base di variabili @uil numero dei dipendenti, il

% Cfr. CASSANDRO P. E | gruppi aziendaliop. cit, p. 19; GIACCARI F.Le aggregazioni aziendali
op. cit, p. 11.

3" CASSANDRO P. E.] gruppi aziendali op. cit, p. 67; Cfr. LAl A.,Le Aggregazioni di Imprese:
caratteristiche istituzionali e strumenti per I'aig economico-aziendalé&ranco Angeli, Milano, 1991.

¥ “Mancando I'autonomia economica qualunque sistemgirocesso di produzione per il mercato o di
consumo per l'erogazione €& privo del carattere ohedetermina la condizione di esistenza come
azienda’. FERRERO GLe determinazioni economico-quantitative d’'azign@affré, Milano, 1965, p.
71. Si veda, inoltre, LAl Al.e Aggregazioni di Imprese, op..cit

%9 PASSAPONTI B.) Gruppi e le altre aggregazioni aziendaBiuffré, Milano, 1994, p. 14.

13
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fatturato o il capitale investito, che in terminiaiitativi, attraverso la maggiore o
minore capacita dell'impresa di permanere sul nmercQuest'ultimo aspetto
conduce, in particolare, ai due concettipgiso aziendale spazio economiGo
volendo intendere, col primo, linfluenza eser@tatall’azienda nel settore
economico d'appartenenza e, con il secondo, I'msiéli relazioni che I'azienda
instaura come polo di riferimerito

In quest’ottica va letta la sempre piu avvertitgpassibilita di associare la
dimensione aziendale a variabili quantitative, aseadella loro incapacita di
tenere conto della sempre piu pressante instalaifigd caratterizza il rapporto
impresa-ambienté

Le aziende, infatti, sempre piu spesso condividaum altre, risorse e
competenze, mirando ad accrescere la propria diotensnediante I'espansione
non dell'articolazione fisica delle proprie stru#tuy ma del propriospazio
economico espressa«...]Jdagli accordi e dalle relazioni non competitiche
limpresa mantiene con altri sistemi. [...]Le relazio non competitive
rappresentano, dunque, un’alternativa di crescite i sviluppa con modalita
completamente differenti da quelle tradizionalmergeguite (fusione ed

acquisizioni)$2

“C GIACCARI F.,Le aggregazioni aziendabp. cit, p. 20 e ss. “Per peso si intende la maggiorénonea
capacita dell'impresa di permanere sul mercatseguito ai continui mutamenti dello stesso, e fliire
sulla determinazione del prezzo e sul controlloledgjuantitd negoziate all’interno del mercato di
riferimento”; CATTANEO M.,Economia delle aziende di produzigmigas Libri, Milano, 1973, p. 178.
“Lo spazio economico ha un’ampiezza che dipendgirdahsita (e cioé dalla quantita e dalla qualita)
delle relazioni che le strutture d’'impresa sondesithte ad attivare per mantenere e miglioraria
capacita competitiva”; CAVALIERI E Strutture e dinamiche delle relazioni interaziendad Relazione
tenuta al Xll Convegno AIDEA, Parma, 28/30 ottoth899, pubblicata iRivista Italiana di Ragioneria
e di Economia Aziendalgennaio-febbraio 2000, p. 26.

“1 CORVI E., Il Gruppo nell'economia dell’'azienda industrialEgea, Milano, 1989, p. 5 e ss. “E noto
che il progresso scientifico e tecnico e l'inforlnathanno messo in crisi una teoria della dimersion
nella quale, in verita, gia a suo tempo erano enpensti di incertezza e contribuito a rendere oltoglo
dubbiosa la possibilita di tracciare una linea aifte chiara tra I'azienda e I'ambiente, tra lavia
interne e quelle esterne”. FERRARIS FRANCESCHINRodelli di crescita esterna e fattori di sviluppo
della piccola aziendain AA.VV., Atti del Convegno AIDEA sWitalita del capitale di rischio e fattori
di sviluppo delle piccole e medie azienBeacenza, 19/20 settembre 1996, Clueb, Bolod6,1p. 62.

42 CAVALIERI E., Strutture e dinamiche delle relazioni interazieridap. cit, p. 24. Si assiste, in tal
modo, al passaggio dalla logica “dimensionale” Elica “relazionale”.
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Per quanto detto, pud senza dubbio affermarsi eheaggregazioni
aziendali rappresentano una modalita attraverso l&€uaziende accrescono,
mediante I'espansione dellgpazio economigole proprie dimensioni, ed
ampliano la propria capacita produttiva senza, lfyerasubire le rigidita

gestionali appartenenti alla grande dimenstone

1.3.1 STRUTTURE E DINAMICHE DELLE AGGREGAZIONI AZIENDALI

Le aziende collaborano tra loro in modi e formdedénti, coordinando e
rapportando vicendevolmente le proprie iniziatieestesse si compongono in un
“complesso economico”, nell'accezione di Maffeo Réeonf*, e aspirano a
perseguire con maggiore efficienza le loro finalganerali, ad allargare |l
ventaglio delle scelte per poter porre in esserecgssi 0 combinazioni
economiche, nonché politiche di gestione diverpaleefficienti, non altrimenti
possibili.

Pertanto, le collaborazioni possono essere di \grme caratterizzate da
vincoli reciproci il cui peso e durata possono essdifferenti per i singoli
partecipanti, che, come detto, non perdono tuttiavi@ro autonomia.

Introducendo una prima vasta distinzione, si irdligino aggregati intra-
aziendali, composti da attivita economiche faceafpo, da un punto di vista

giuridico, ad una sola azienda, diversificata @gnata o divisa, e aggregazioni

43 Cfr. GARGANESE R. Il modello reticolare nel settore dei beni cultuiraprospettive di analisi
economico-aziendalin Studi e Ricerche aziendali (a cura di), ADAMQ 6Eollana dei quaderni del
Dottorato di Ricerca in Economia Aziendale, Pehsace, 2008, pp. 21-22.

4 Trattando dei sindacati tra imprese, osservarit&aoni che non solo le imprese sono connesgdi tra
loro nel formare un solo grande complesso, ma amghezzi sono connessi; Egli, infatti, afferma:
“Senonché i nessi tra le imprese sono assai varniggtretti, e i nessi tra i prezzi vanno da quaig gli
economisti considerano come nessi propriamentée dwdtitevoli di studio, a nessi di cui gli effetbno
evanescenti, anzi impercettibili alla osservazioese quindi sussistenti soltanto teoricamente”.
PANTALEONI M., Alcune osservazioni sui sindacati e sulle legheErotemi di Economia, Bari, 1925,
p. 274.
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interaziendali che sono combinazioni economicheltsvala piu imprese

giuridicamente e patrimonialmente distinte ed aoioe.

In questa sede, si intende porre l'attenzione ercgorere lo studio e
I'evoluzione della seconda tipologia di aggregati.

In base al configurarsi di diverse variabili (digione giuridica delle
aziende, unitarietd del soggetto economico, graddodnalizzazione delle
relazioni esistenti e intensita dei vincoli giuddistabiliti tra le diverse
combinazioni economiche), si possono distingueee dassi di aggregazioni
interaziendali:

- le aggregazioni informalipvvero quei legami che si costituiscono senza
strutture convenzionali, amministrative o giuriddck che sorgono da
rapporti che si instaurano tra le varie combinazpyoduttive, in base a
collegamenti di natura precafia

- le aggregazioni formalial contrario, identificano tutti quegli accordi
disciplinati da un contratto sottoscritto dalla tpache ne definisce, in
maniera piut 0 meno puntuale, vincoli, responsabikd ambiti di
applicazione. Tali legami, dunque, si creano inseguenza di un
accordo specifico che lega tra loro le aziende yrex collaborazione
economica piu 0 meno continuativa o lo svolgimemocomune di

determinate attivita di gestioe

4 Cfr. AIROLDI G., BRUNETTI G., CODA V.Economia azienda)®p. cit, p. 380.

“® In altre parole, I'unione tra le varie aziendeigerda negozi contrattuali non specifici, cioé ctmn
hanno come oggetto la costituzione di un aggregaoche si determinano, ad esempio, in seguito a
decentramento produttivo di un’azienda di grandnehisioni o riguardo ad un finanziamento di entita
rilevante o anche tramite la stipula di un contratthe perd ha come oggetto uno scambio di natura
produttiva o finanziaria (e non il collegamento ti@dta produttive). Si veda al riguardo: PASSAPONTI
B., | gruppi e le altre aggregazioni aziendabp. cit, p.16 e ss. Nella classificazione riportata da
Giaccari, sono informali quelle aggregazioni diunattecnico-produttiva (come le reti di subforrétute
costellazioni ed i distretti industriali), finanzia o personale (come Bty communities ef interesesl i
gentlemen’s agreemeftsion ratificate da alcun accordo formale. GIACCARI, Le aggregazioni
aziendalj op. cit, p. 65 e ss.

4" Tra le principali aggregazioni formali si richianmai consorzi, le associazioni temporanee tra is@re

i contratti difranchising le joint-ventures Con riferimento a questa tipologia di aggregaziérpossibile
ulteriormente distinguere quelle a carattere peent®) caratterizzate da una collaborazione duredale
quelle a carattere transitorio, in cui, invecerévjsta una scadenza definita o legata all’adempiodi
determinate prestazioni. Cfr. GIACCARI Eg aggregazioni aziendabp. cit, p. 76 e ss.
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- le aggregazioni patrimonialisono, infine, unioni in cui un’impresa
acquisisce quote di partecipazione al capitaleas®di altre imprese, in
misura tale da poterne controllare la gestionegziende cosi collegate
mantengono ciascuna la propria individualita gigadour dando vita ad
un tipo di aggregazione in cui la coesione traileme componenti e
massima, assumendo, peraltro, la natura di legamignent?,

Si é osservato, pertanto, come le alleanze stctegigli accordi di
collaborazione, la realizzazione di consorzi e ripgi di impresa costituiscano
sistemi basati sulla cooperazione e il coordinametta imprese o altre
organizzazioni che si trovano sotto specifiche @odi di interdipendenza.
Quest'ultima puo, a sua volta, «[.e$plicarsi sia lungo la dimensione verticale,
in pratica lungo la catena di generazione del valdad esempio un fornitore ed
un cliente), sia rispetto alla dimensione orizzéetaossia tra imprese che
svolgono le medesime attivita ed operano nellosstesnbiente (ad esempio due
concorrentiy®.

Inoltre, recentemente, nell’ambito dell’analisildglelazioni interaziendali
ha assunto notevole importanza il concetto di rate,fenomeno trasversale
rispetto alle forme aggregative analizzate fino adh, in quanto puo

concretizzarsi sia in accordi informali, formalipartecipativi di vario ordine e

“8 Tra le aggregazione patrimoniali rientrano i giuapiendali, itrust ed i koizen.GIACCARI F., Le
aggregazioni aziendalop. cit, p. 91 e ss. La non temporaneita deriva, comyndaiée caratteristiche
delle partecipazioni che devono essere di controlldi comando. Queste ultime non sono costituite
necessariamente dalla totalita delle azioni o qootlalla maggioranza assoluta, ma corrispondorzo all
maggioranza di fatto in assemblea e non rapprasertsemplici investimenti a carattere del tutto
contingente”, ma danno la possibilita di influinegh indirizzi di fondo della gestione delle parizate.
PASSAPONTI B.] gruppi e le altre aggregazioni aziendadp. cit, p. 57.

“9 Nel primo caso, si possono venire a costituireveei e propri sistemi verticali, ovvero contestiein
organizzativi all'interno dei quali I'impresa cealie tende a gestire il rapporto con i fornitori @ d
distributori, talvolta anche con i clienti finalip un’ottica sistemica: preso atto delle interdigemze, i
soggetti che costituiscono il sistema verticaléansano delle relazioni stabili allo scopo di persee gl
obiettivi comuni attraverso un impiego coordinatondiviso e sinergico delle rispettive risorse. A&c
nel caso di imprese che operano nella stessa felée filiera, evidentemente, si pud assistere alla
definizione di rapporti di collaborazione stabilfinalizzati sostanzialmente a valorizzare la
complementarieta delle qualita e dei mezzi, mdtegiammateriali, delle controparti. Tali relazigrse
caratterizzate dagli attributi di olismo, interdngienza, equifinalita danno luogo a sistemi orizalbmti
imprese. SODA G.Reti tra imprese. Modelli e prospettive per unarieael coordinamentpoCarocci,
Roma, 1998, pp. 29-30.
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grado. Tale fenomeno, che sara oggetto della ssiveesattazione, identifica, in
prima approssimaziong[...] un modo “astratto” di organizzazione generale
delle forme produttive che valorizza al massimankerrelazioni tra soggetti

dotati di autonomias’.

1.3.2 LERETI ORIGINI, TIPOLOGIE E FINALITA

Origini del concetto

Le origini degli studi sulle reti sono rintracciabin discipline sovente
considerate distanti dall'economia d’azienda, éalbnomia in generale, nonché
dall'organizzazione delle attivita economiche.

Lo studio delle reti, infatti, nasce come studidledeeti sociali, intese
quali «specifici insiemi di legami interpesonali carattezati dalla proprieta per
cui la natura delle relazioni, nel complesso, pgeSeare utilizzata per predire ed
interpretare il comportamento sociale degli indivis* e, dunque, nel’ambito
di contesti non propriamente aziendalistici.

Pertanto, il fondamento teorico e l'interesse perstudio delle reti é
riconducibile all'osservazione delle “concentraziosociali”? individuabili
all'interno della societa e delle organizzazioniiatese quali aggregazioni di
individui che possono assumere varie configurazia@iverso contenuto e
finalita.

E in questa cornice di ricerche rivolte alle redaisociali, che trovano
spazio i primi studi che connettono le reti socmlinterpersonali al mondo

industriale e finanziario.

%0 VACCA S., ZANFEI A., L'impresa globale come sistanaperto a rapporti di cooperazione, in
Economia e Politica Industrialen. 64, 1989, p. 50. Sul tema della rete, si védagli altri, SODA G.,
Reti tra imprese. Modelli e prospettive per unaigedel coordinamentgop. cit

*L MITCHELL J. C., The Concept and Use of Social Netky in Ib., Social Network in Urban Situation
Manchester University Press, Manchester, 1969,. fQuesta idea nasce in antitesi alla visione iper-
razionale delle decisioni individuali che disegnatiodividuo come “autonomo, indipendente e
solitario”. GALASKIEWICZ J., WASSERMAN S., Social édwork Analysis: Concepts, Methodology
and Directions for the 1990’s, Bociological Methods and Resear@2, |, August, 1993, p. 5 e ss.

%2 RUGIADINI A., Organizzazione d'impres&iuffre, Milano, 1979, p. 167.
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Peraltro, la necessita di approfondire lo studitaditipologie di reti e le
prime integrazioni tra discipline — I'antropologits sociologia, la psicologia
sociale e alcune scuole di stampo organizzativoecdntaylorismo, la scuola
burocratica e delle relazioni umane condussero a due importanti momenti:

- la nascita della scuola di Manchester, che ha esgptato una
importante premessa per lo sviluppo dei princigalncetti e
metodi di formalizzazione e misurazione matematimanessi al
modello reticolare"

- la nascita e lo sviluppo dell’analisi strutturalehe condusse,
grazie a proficue interazioni con la teoria deiliru® dello
scambio, alla formulazione del paradigma struteurdil analisi
delle retr®.

Queste scuole di pensiero, che abbiamo preserggfusin modo assai
succinto, hanno originato concetti e teorie cheosoanfluite nellanetwork
analysis, intesa quale tecnica per la ricostruzione delfaorologia delle
relazioni di un gruppe’ e, per tale motivo, largamente impiegata in ambito

sociologico, ma anche manageriale e nello studibrdpresa.

%3 Cfr. AIROLDI G., NACAMULLI R. C .D., Materiali per una teoria organizzativa d’impresg&tas
Libri, Milano, 1979.

> A partire dagli Quaranta, alcuni antropologi irsjléra tutti, si ricordano Barnes, Mitchell e Bott
svolsero, sotto la direzione di Gluckman, numeniserche indagando non piu gli aspetti culturali de
gruppi sociali e delle comunita, ma i sistemi d$tm#ti di relazioni sociali tra individui, gruppi e
organizzazioni. In particolare, secondo questméla comportamenti individuali sono condizionadild
relazioni all'interno dei diversi gruppi, ma al tpmstesso il sistema delle relazioni pud esserepuokato
dagli obiettivi individuali, per cui sia i grupphe le organizzazioni definiscono dei sistemi corsgileli
interdipendenza.

*° Gli antecedenti storici ai quali pud essere fattalire questa scuola di pensiero sono sostanersteria
sociologia tedesca, la teoria psicologica dellat@eg la teoria del campo sociale di Lewin. Lai tes
sviluppata riguarda I'analisi della struttura séeiattraverso il network e sulla base di alcune pomenti
fondamentali, fra cui I'attore organizzativo, lasgmone da questi occupata, la connessione o legame
pone in relazione i diversi attori e la stabilitam@no di queste ultime. Particolarmente importante
ruolo giocato dalla teoria dei ruoli che ha condattio sviluppo di un nuovo filone di ricerca rélat alle
reti interorganizzative, consentendo il passaggiaial approccio meramente descrittivo delle retiadiog
nuovi metodi di ricerca, incentrati sull’analisi lide molteplicita e della varieta dei legami. Cfr.
RUGIADINI A., Organizzazione d’'impresap. cit, p. 182.

6 ANZERA G.,L'analisi dei reticoli socialj Euroma, Roma, 1999, p. 20.
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In particolare, lanetwork analysisiegli studi di economia € stata oggetto
di varie interpretazioni fornendo utili contribsppur variegati ed eterogenei in
diverse aree disciplinari.

Proprio nel’ambito economico, il concetto di rét& stato impiegato
dapprima dagli economisti industriali, che se necsavvalsi per analizzare
I'evoluzione del capitalismo ed, in seguito, dagtionomisti aziendali e dagli
studiosi di strategia.

Una delle definizioni di rete che meglio ne rapprea I'indeterminatezza
e quella, gia sopramenzionata, secondo la quatetéasi configura come un
modalita di organizzazione delle attivita economiche valorizza al massimo le
interrelazioni tra soggetti dotati di autonoffiia

Piu in dettaglio, Soda definisce la rete coxpe.] una trama di relazioni
non competitive che connette entita istituzionak@eativerse, senza intaccarne
'autonomia formale e in assenza di una direziondi @in controllo unitario.
Parliamo di forme di organizzazione basate sullaoperazione e |l
coordinamento tra imprese o altre organizzaziore shtrovano sotto condizioni
di interdipendenzas.

Ad uno stadio di analisi piu approfondito, gli elemi costitutitvi di una
rete sono rappresentati:

» dai centri nodali, o nodi, che costituiscono letaimiaratterizzanti la

rete, «wnita piccole o grandi orientate ai risultati, rélsamente

" Tale concetto viene sintetizzato nell’espressidinerigine anglosassone “network”, coniata da alcun
studiosi fra cui Thorellthe, nel 1986, fu uno dei primi ad usare tale teengier identificare “I'insieme di
due o piu organizzazioni impegnate in una relazidnkingo termine”. THORELLI H. B., Networks:
between markets and hierarchiesSinategic management journai. 7, 1986, p. 37. Secondo un altro
illustre studioso del fenomeno, il termine reteifgirisce ad accordi contrattuali formali o alleartza un
numero limitato di imprese, che sono legate in wid@simo disegno manageriale e alle quali talvalta s
da anche il nome di quasi imprese o imprese virpdprio per sottolineare la labilita dei confini
dell'impresa. Si rimanda a PENROSE E. [0a,teoria dell’espansiond-ranco Angeli, Milano, 1973.

*8 |n termini meramente descrittivi la rete vieneinigd da Rullani come “I'insieme delle alleanzeegti
accordi, piu in generale di tutte le relazioni (telogiche, produttive e commerciali) di natura non
competitiva, allacciate da imprese indipendenti &ami a sfruttare i vantaggi delle reciproche
complementarietd”. RULLANI E., Economia delle retislinguaggi come mezzi di produzione, in
Economia e Politica Industriajen. 64, 1989, pp. 147-150.

%9 SODA G.,Reti tra imprese, op. citp. 29.
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autoregolate, capaci di operare con gli altri e idierpretare gli
eventi esterni®;

» dalle relazioni tra i centri nodali, che esprimdaa@onnessioni che
si instaurano all’interno della rete; connessiomi vério tipo
(burocratiche, personali, informali, formalizate, dercato, ecc.)
che si caratterizzano per la loro numerosita ersiaticit&™;

« dallorganizzazione di tali relazioni, essendo &erun sistema
organizzativo con rapporti diffusi, sistematici elativamente
durevoli nel temp®.

Per Albertini, il modello organizzativo a rete msmle a due esigenze
fondamentali:«il coordinamento delle attivita a livello globake un elevato
grado di differenziazione e flessibilitaxesso si caratterizza, quindi, per tre
elementi: «la multidimensionalita delle prospettive, l'intBpendenza delle
competenze e i processi flessibili di integraziermordinamentd.

Secondo Rullani, invece, costituiscono tratti derazanti della rete
I' “ ubiquitarietd delle informazioni e la “reversibilita”: il prim@ottolinea come
il potenziale informativo della rete tende ad esgmesente in ogni momento in
ciascun punto della rete stessa; il secondo ternmdiea che il sistema delle
relazioni che caratterizzano tale forma organizaapiuo essere soggetto a rapidi
e radicali cambiamenti. La rete, pertanto, cositekun sistema reversibile e
ubiquitario che mette in comunicazione una pluealdi punti attraverso un

linguaggio specializzato e che permette la lorooagdnizzazione tramite I'uso

%9 BUTERA F.,ll castello e la reteFranco Angeli, Milano, 1990, p. 64.

®1 La rete rappresenta “un sistema di riconoscibiiitiple connessioni e strutture entro cui operano
“nodi” ad alto livello di regolazione capaci di querare tra loro in vista di fini comuni ossia diuftati
condivisi”. BUTERA F. ibidem p. 61.

82 4| concetto di rete indica un insieme di impressordinato da un’unita centrale di riferimento @ co
rapporti diffusi, sistematici, relativamente durkveel tempo, con imprese esterne”. Cfr. LORENZONI
G., L’ architettura di sviluppo delle imprese mino@Gostellazioni e piccoli gruppi] Mulino, Bologna,
1990.

8 ALBERTINI S., Gli accordi strategici Egea, Milano, 1991, p. 48. D'altra parte, Laitstitea come le
forme di organizzazione a rete “realizzano formeesliensione organizzativa attraverso un sistema di
rapporti frequenti e diffusi”. LAl A.L.e aggregazioni di impresap. cit.,p.51.
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dellinformazione®®. Si riconosce, dunque, il ruolo centrale assun& d
linguaggio nelle reti aziendali che, per tale motie divenuto fondamentale
oggetto di studio di numerosi autori.

Ancora, emerge un ulteriore carattere della retatracciabile
nell'accentuata autonomia delle sue componentndiéime delle relazioni tra
I'impresa reticolare e gli altri centri nodali deliete sono tali da permettere la
valorizzazione delle complementarieta e delle dipgmdenze senza comportare
una sostanziale perdita di autonofnia

In altri termini, un’organizzazione reticolare puppone sempre il
mantenimento di un pluralismo strategico, ovverplioa per ciascun soggetto
appartenente alla rete una relativa autonomia efatick le proprie strategie ed i
propri obiettivi strategici in modo non vincolat@ arganizzazioni o soggetti
esterni®.

Gran parte delle organizzazioni reticolari, in ta@aki caratterizza per la
presenza di un centro nodale che funge da cenw@lgeco e svolge funzioni di
leader senza tuttavia far venire meno la fondaneeaigonomia degli altri centri

nodali. Viceversa, in alcuni casi, uno o piu cenwdali assumono, di volta in

%4 Si veda al riguardo, RULLANI E., Economia dellé¢irelinguaggi come mezzi di produzionep. cit,

p. 125 e ss.

% In particolare, Lai sostiene che “due sono glivedati caratterizzanti della rete: il pluralismoaségico

ed il linguaggio condiviso. Il pluralismo strategidiscende, in effetti, dall’attitudine delle stess\prese

a perseguire obiettivi propri, che sono dunque essione piena dell’autonomia dei fini dei diversi
soggetti decisionali e il raggiungimento dei quediinvolge tutte le funzioni connesse all’esercizio
imprenditoriale [...] Del resto nell'ambito del coamdmento si rileva come il meccanismo che viene
identificato come fattore innovativo € rappresentidl linguaggio comune che si sviluppa fra le diee
unita della rete”. LAl A.Le aggregazioni di impresap. cit, p. 107.

% |'autonomia strategico-decisionale delle reti iindirettamente a due ulteriori nuclei problematici
I'eventuale presenza di un’entita guida che orgamiz funzionamento dell'intero sistema reticolaki
meccanismi di regolazione e di coordinamento chenpttono di conferire stabilita alla rete. “Gli @it

di una rete, autonomi giuridicamente, sono asimietel senso che hanno un “peso” diverso per le
differenti funzioni svolte all’interno dell'aggreg@ne reticolare. Vi sono alcune imprese definde,
volta in volta, “centrali”, “guida”, “leader” cheper risorse, per spirito d'iniziativa e competenze,
svolgono la funzione di coordinamento e rappresenibnucleo centrale della rete. Le altre imprese,
definite “nodali”, in base alle capacita possedat& seconda delle circostanze, subiscono l'attivita
dell'unita centrale, si limitano a convogliare metkete competenze distintive, oppure svolgono woru
piu attivo supportando I'attivita di coordinamentd3i rinvia a RICCIARDI A.,Le reti di imprese.
Vantaggi competitivi e pianificazione strategi€aanco Angeli, Milano, 2003, pp. 80-81.
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volta, il ruolo guida senza che sia identificabile leader in senso stretto e
assolutd’.

In base a tale impostazione, si pu0 osservare gaeaite €, in realta, una
modalita di regolazione dell’interdipendenza trarese diversa dalla gerarchia e
dal mercat®, in quanto basata su un gioco cooperativo e sualita@ddi
interazione e comunicazione che sono specifichgaiener; inoltre, gli attributi
di una rete non sono necessariamente intermedieli gielle imprese e dei
mercati, ma, al contrario, possono essere presemtijradi di intensita diversi sia

nelle imprese che nei mercati.

Tipologie di reti

Nonostante gli sforzi compiuti in letteratura peare organicita al
fenomeno, esistono vari modelli per classificare rédi d’impresa, poiché
costituiscono un fenomeno con caratteristiche alifan piuttosto eterogenee fra
loro.

Le caratteristiche delle unita organizzative che stitmwiscono
un’organizzazione reticolare permettono, in pristarnza, di distinguete

1) reti esterne caratterizzate dalla presenza di un’impresa guida
costruisce una serie di relazioni con altre impdee di realizzare un’efficace
divisione del lavoro e di valorizzare i tratti rpci di complementaritd;

2) reti interne caratterizzate dal reciproco coinvolgimento dell@ta
organizzative di una stessa impresa, che si trasfdino a configurare un vero e

proprio sistema reticolare interflo

® Per una corretta comprensione del concetto in @esanveda tra gli altri PETRONI GAspetti critici
nella gestione delle organizzazioni a reite DIOGUARDI G. (a cura di)Sistemi di imprese. Le nuove
configurazioni dell'impresa e dei mercahililano, Etas, 1994, p. 101 e ss.

% |a teoria economica distingue il mercato dallaagetia come forme alternative di coordinamentoideg!
scambi economici. Per mercato si intende l'insiefaemeccanismi di gestione delle transazioni basati
sull'incontro di domanda e offerta e sulla negomiae; per gerarchia si intende l'insieme dei metzan
basati sull’autorita gerarchica del managemenntbinganizzazione.

% LORENZONI G. (a cura di)Accordi, reti e vantaggio competitivo. Le innovaimell’economia
d'impresa e negli assetti organizzatiftas Libri, Milano, 1992, pp. 283-284.
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Con riferimento all'intensita ed alla continuitlié interazioni tra le
componenti delle reti, si distinguofio

1) reti stabili, ovvero sistemi in cui le imprese sono legate gecali
stabili e duraturi ad un’impresa centrale che cmardiintera organizzazione;

2) reti dinamiche in cui i legami hanno un’intensita ed un’estensio
temporale decisamente inferiore, sebbene sianoicieufi a favorire lo
sfruttamento di determinate congiunture favorevoli.

Ancora, in relazione al livello di progettazionieuda rete, si pud avefe

1) la rete naturale caratterizzata dall’assenza di identita giuridecali
struttura gerarchica ma fornita di una flessibilggutturale intrinseca che le
permette di assumere condotte operative e stragetficienti per lintero
sistema. Essa possiede la forza di catalizzare itgbggetti della sua sfera
esterna in modo naturale inducendoli a cooperargista di fini comuni e
condivisibili;

2) laretegovernata quale risultato di un sistema di imprese selegi®m
riferimento sia alle risorse di cui dispongono g obiettivi che perseguono.
Le connessioni fra gli interlocutori vengono diditipte a priori cosi pure la
struttura gerarchica centrale, le strategie di stivento e quelle operative.
Purtroppo a differenza di quella naturale non semiasce a fronteggiare i rischi
imprevisti.

Un altro modello di classificazione delle reti dh@ inteso distinguere le
stesse in base all’esistenza o meno di un centrdedimento, ha permesso di
individuare®:

1) reti dotate dun centro di riferimentattorno al quale orbitano le altre

imprese della rete;

In tal senso, & opportuno precisare la distinzivaeete di impresee impresa-rete Si ha unaete di
impresequando piu entita indipendenti si accordano pelg&re in comune uno o piu attivita, mentre si
parla diimpresa-retenel momento in cui si incrementano le relazionzzontali tra le diverse unita
organizzative di una stessa azienda. Cfr. LAIL&. Aggregazioni di Imprese, op. cji.,104 e ss.

"L GIACCARI F.,Le aggregazioni aziendatp. cit, p. 95.

"2BUTERA F.,ll castello e la reteop. cit, pp. 60-63.

P BUTERA F.,ll castello e la retgop. cit, p. 58 e ss.
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2) reti dotate dcentri di riferimento multipliin cui il sistema si muove
attorno a piu entita di riferimento secondo le z&ai d’influenza;

3) retisenza centran cui vi € un equilibrio perfetto, in termini dapporti
di forza, tra tutti gli attori coinvolti.

Ulteriore classificazione largamente utilizzataletteratura € quella che
contraddistingue le reti, relativamente al graddodimalizzazione e di coesione
giuridica, inf*

1) reti sociali (o informali) caratterizzate, infine, da meccanisdn
coordinamento non formalizzato, ma basato su conmanali valori, fiducia e
reciprocita;

2) retiburocratiche(o formali), in cui il collegamento con le altmaprese
del network avviene tramite accordi di natura caitiiale oppure di natura
informale. | network che poggiano su accordi cdtiedi sono riconducibili alle
strutture di franchising, consorzio e a tutti qeeintratti di conferimento di
risorse o trasferimento di beni o servizi necessami la realizzazione di
particolari attivita;

3) reti proprietarie (0 patrimoniali), in cui il collegamento tra le pmrese
del network € garantito dal possesso di azioniuAstp categoria, appartengono
le holding, le joint venture corporation, i konzdipici delle realtd tedesche e
anglo-americane e tutte quelle strutture assintilabi quelle dei gruppi
d’'imprese.

Si ritiene, inoltre, opportuno menzionare ai firal gpresente lavoro una
nota classificazione delle reti d'impresa, secorldoquale esse vengono

raggruppate in due categdrte

" Tale schema di classificazione riferito alle getjia stato presentato nel § 1.3.1 — Capitolo Prizoa
riferimento alle forme aggregative aziendali. Papplicazione al modello reticolare si veda, traadri,
GRANDORI A, L'organizzazione delle attivita economighieMulino, Bologna, 1995.

S ALTER C., HAGE J.QOrganizations working togetheBage Publication, London, 1993, pp. 50-80.
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1) retia cooperazione competitiveefinite anche reti orizzontélj perché
si stabiliscono fra le aziende appartenenti allesst settore e, a loro volta,
suddividibili in tre sottogruppi:

* reti competitive a cooperazione limitata, poichéndate su relazioni
semplici quali scambio di informazioni, di beni &diced economici senza
la necessita di sofisticate forme di coordinamento;

* reti competitive a cooperazione moderata, aventigggetto relazioni a
contenuto tecnologico economico e anche politiao fawalita di supporto
(per tale motivo definite moderate) rispetto adealttivita quali, per
esempio, la produzione;

* reti competitive a cooperazione elevata, impostateelazioni complesse
che implicano adeguate forme di coordinamento etrolbo, in
particolare, perché le relazioni si fondono su epati di natura
prettamente strategica per il conseguimento ditthieompetitivi;

2) retia cooperazione simbiotica&he rappresentano strutture stabilite tra
aziende che operano in settori competitivi difféirea in fasi differenti della
filiera di creazione del valore, e anch’esse suddiin tre sottocategorie:

» reti simbiotiche a cooperazione limitata, in cwontenuti delle relazioni
pOSsoNno essere rappresentati da beni/servizisedoranziarie o persone;

» reti simbiotiche a cooperazione moderata, caratete da contenuti
tecnologici, economici o politici;

» reti simbiotiche a cooperazione elevata, in cuntr@no tutte le relazioni
interoganizzative tra aziende appartenenti a settiversi relativi ad

attivita inerenti la creazione di valore e la cotitpeta’”.

6 4[...] We define vertical network as co-operativédat®dnship between suppliers, producers and buyers,
aiming at a solution for marketing problems, immdvproduction efficiency, or the exploitation of
market opportunities [...] we define horizontal netks as cooperative network relationship among
manifactures who want to solve a common marketiadplpm, improve production efficiency, or exploit
a market opportunity through resource mobilisatioal sharing. Most of these initiatives are known as
export-grouping network”. GHAURI P., LUTZ C., TEDRDG., Using network to solve export-
marketing problems of small and medium side firmesrf developing countrieén European Journal of
Marketing 37 (5/6), 2003, pp. 728-752.
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Indipendentemente dalle tipologie assunte, le m@kzra imprese che
formano una retesono sempre non competitive, basate su rappoticiati, e si
mantengono in vita fino a quando i partner ritengaf poterne trarre benefici.
Cio che unisce le imprese appartenenti ad una eesten progetto comune, in
base al quale ciascun’azienda assume specifici,raeblge determinati compiti,
mettendo a disposizione le competenze di cui dispdrSotto questo profilo, le
reti possono essere definite quali circuiti di comsazione di conoscenze che
sono in grado di incrementare il vantaggio competidelle singole imprese

coinvolte.

Finalita

Per quel che concerne specificatamente le finatigginducono le aziende
a costituirsi organismi reticolari, accanto allepsonenzionate motivazioni
economiche che favoriscono l'adozione di iniziatidieette ad accrescere in
senso quali-quantitativo le dimensioni aziendalalgono anche per le reti di
imprese le altre ragioni che incentivano, in geleerda formazione degli
aggregati.

In particolare, si ritiene opportuno qui richiamédinalita di ordin&®:

- finanziario, che rappresenta I'opportunita di codere legami
con controparti disposte a finanziare progettingiestimento tesi
all’allargamento della gamma di prodotti e/o searviz

- tecnologico, riguardante I'opportunita di sfruttarasferimenti

tecnologici tra unita produttive al fine di miglare la qualita del

" Simili per contenuti e funzionamento alle reti qmtitive da cui se ne differenziano esclusivamente
per il numero piu elevato dei soggetti coinvoltper la presenza di attivita aventi come contenato |
creazione di valore per cui sono richieste formeodirdinamento piu forte.

B RICCIARDI A, Le reti di imprese, op. citp. 10.

" In tal senso, la dottrina ha ricondotto i vantaggbnomici conseguibili dalle aziende di grandi
dimesioni alla realizzazione di economie di scatmgio di azione, varieta. DI BERNARDO B.g
dimensioni d’'impresa: scala, scopo, varigkanco Angeli, Milano, 1991, pp. 104-107.

8 GIACCARI F.,Le aggregazioni aziendalbp. cit, pp. 95-96.
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prodotto realizzato o aumentare il volume da calfecsul
mercato;

- mercato, consistente nel rafforzare intese conesgrsoprattutto
commerciali, che permettono la penetrazione in nuogrcati
nazionali ed esteri.

Tuttavia, al fine di concludere la breve disaminbesfinalita che possono
originare il sorgere di una rete, si rende oppartimferimento a due variabili: i
fattori ambientali e il contesto interno all'impees

Il paradigma che sta alla base della variabile anthle si fonda sulla
consapevolezza per le organizzazioni aziendalipdrare in ambienti incerti e
fluttuanti, per cui ne deriva I'esigenza per leearie di ridurre tale incertezza
mediante negoziazioni con altre organizzaZibniSecondo tale visione
'ambiente di un’impresa €& concepito come un rdticali imprese ed
organizzazioni dove avviene lo scambio di risorse.

L'altro presupposto idoneo per implementare unaittstra reticolare,
identificato con il contesto interno all'impresaiote riferirsi al ruolo svolto dal
vertice strategico, nonché alle capacita di appreedto e disapprendimento
internd”. Tale teoria spiega I'esistenza delle reti cowvdéonta, da parte delle
aziende coinvolte, di condividere e diffondere 'nefjanismo reticolare risorse
interne di natura immateriale, quali le competembe esperienze maturate.

Infine, secondo altra parte della letteratura, Ugpeate diffusa, la

\

determinante principale delle forme di architettureticolari e costituita

81 La necessita di controllare I'ambiente esternmeiéatta coincidere con la teoria della “dipendenza
delle risorse” con cui si definisce la misura delipendenza di una impresa A nei confronti dell'iega

B dato che essa possiede condizioni favorevolid@lpermettergli di esercitare un alto potere salties.

Cfr. ALDRICH H., Resource dependenemd interorganizational relations: relations betwédecal
employment service office and social services semtganizations, irAdministration and Society’(4),
1976. Similmente la teoria dello scambio, secongiose un’organizzazione non € in grado di generare
autonomamente tutte le risorse necessarie all@agapenza, sara costretta a negoziare risorsestdleo

e si potra trovare in situazioni di forte dipend@nZOHANISSON B., Beyond process and structure:
social exchange Networks in International studiesManagement and Organizatiom. 18, 1987;
JACOBS D., Dependency and vulnerability: an excleaagproach to the control of organization, in
Administrative Science Quarteyly. 19, 1974.

8 Cfr. COHEN W. M., LEVINTHAL D. A., Absorptive camity: a new perspective on learning and
innovation, inAdministrative Science Quarterly. 35, 1990, pp. 128-152.
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dall’'ottimizzazione dell'efficienza economica attezso la riduzione dei costi di
transazione e di produzione. In tal senso, si fiximento alla nota teoria di
Williamson, la quale spiega la diffusione delle @ggzioni con il tentativo di
ridurre, mediante la collaborazione interaziendiateschi, ed i conseguenti costi,

legati allimprevedibilita degli scambi

1.4 LE RELAZIONI INTERAZIENDALI NEL SETTORE TURISTICO

E opinione assai diffusa tra gli studiosi del settturistico, in ambito
nazionale ed internazionale, che dalla meta degli aovanta una crescente
complessita abbia interessato sia I'offerta (gliazakzione, diffusione delle ICT),
sia la domanda (cambiamento del comportamentoatdjgid, delle modalita di
organizzazione della vacanza, dei fattori di ditratricercati). Tale complessita
ha influenzato ed accresciuto la competizione siavedlo intra-destinazione,
ovvero tra destinazioni distinte su scala globa@en(petizione globale), sia a
livello infra-destinazione, ovvero tra le impredeecoperano all’interno di una
specifica destinazione (competizione locale).

Pertanto, affrontare oggi il tema del turismo digaiindagare un oggetto
complesso che sempre meno si adatta a definizi@uige: se ai suoi inizi, il
turismo si presentava come un insieme di compomérfeciimente identificabili
e descrivibili che appartenevano all’élite dellgpplazione, o se negli anni ‘60 si
svolgeva secondo schemi riconoscibili nel suo dacsi come fenomeno di
massa, oggi I'esperienza del viaggio e della vamdra assunto caratteristiche
talmente varie da rendere difficile inquadrareeitare.

Piu in dettaglio, i principali cambiamenti intervgnnel sistema turistico,

a partire dagli anni novanta, sono riconducibiseguent*:

8 Cfr. WILLIAMSON O. E., L’'economia dell'organizzazione: il modello dei dost transazione in
NAMACULLI R.C.D., RUGIADINI A., Organizzazione & Mercatdl Mulino, Bologna, 1985.

8 Cfr. MARTINI U., Management dei sistemi territoriali. Gestione e keding delle destinazioni
turistiche Giappichelli, Torino, 2005, p. 120 e ss.

29



Cap. | - L’azienda e le sue relazioni

a) globalizzazione della competizigrecaturita essenzialmente dall’apertura
di nuovi mercati, dalla diffusione di standard diusezza e di servizio,
dalle nuove possibilita offerte dai trasporti. 8a,un lato, tale fenomeno
costituisce una considerevole opportunita per tuttuoghi turistici,
dall'altro rappresenta un’insidia competitiva pesistemi gia affermati,
poiché determina un aumento delle alternative @itacdisponibili al
consumatore a parita di prezzo;

b) complessificazione delle motivazioni e dei compodati di scelta e di
fruizione della vacanzagausata da modifiche non solo nel sistema dei
desideri e delle aspettative, ma anche dai pemodialla durata delle
vacanze. Le imprese turistiche si trovano in tatlma dover fronteggiare
una domanda piu evoluta e che si caratterizzamemaggiore dinamicita
e variabilita nel tempb;

C) concentrazione dei settori dell'intermediazione eei dtrasporti,
determinata dalla crescita del mercato turistictermazionale che ha
portato ad una serie di processi di riorganizzaziandustriale e
finanziaria all'interno del settore. Cio ha condadila comparsa di grandi
gruppi multinazionali dotati di un considerevoletgre contrattule, in
termini di volume della clientela e di creazioneedonomie di scala e di
SCopo;

d) avvento delle tecnologie per lI'informazione e lancmicazioneprima fra
tutte la rete Internet che ha avuto un impatto isteiste sul settore
turistico, in quanto ha rappresentato una nuovaatitaddi comunicazione
e di vendita per le organizzazioni, nonché un éectd strumento di
ricerca di informazioni e di generazione di idee lpevacanza da parte dei

turisti.

8| turisti sono oggi portatori di bisogni specifidei quali cercano la soddisfazione selezionamdo |
proposte turistiche che meglio si adattano allattaristiche sociali e demografiche e allo stileviti;
inoltre, essi sono orientati a ridurre la duratdadeacanza, a favore invece della moltiplicaziated
numero delle vacanze nel corso dell'anno.
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In tale scenario, si osserva come le grandi e f@couprese turistiche
abbiano fronteggiato la maggiore complessita delsente competitivo
avvalendosi di legami piu 0 meno formalizzati céireamprese o organizzazioni
esterne al fine di realizzar un adeguato processaildppo turistico.

Nel'ambito delle scienze economiche numerose plis@ — dalla
geografia, allleconomia industriale, alleconomiaziemdale — hanno inteso
analizzare approfonditamente il fenomeno turistcte ragioni — endogene ed
esogene — che ne determinano lo sviluppo.

A fronte dei mutamenti intervenuti nel settoreliviello di analisi si
spostato dalla singola azienda al sistema localeffdirta, la cui capacita
competitiva dipende, ovviamente, dalle risorse 'aelh, dalla capacita
competitiva delle singole imprese locali e dallmiamento strategico e
gestionale dell'intero sistema.

Si parte, pertanto, dal presupposto che il turigiostituisce un sistema
complesso composto da molte differenti attivitéeevizi (alloggio, ristorazione,
trasporti, organizzazione e intermediazione di giagervizi per il tempo libero,
commercio, servizi di informazione) e organizzazi@ttori) — privati e pubblici,
profit e non-profit — che operano a vari livellogali e globali) con differenti
gradi di interdipendenza e integrazione e che,lfperantrattengono numerose

relazioni con altri settori in ambito economico,kemtale e sociaf&

|| turismo ha un impatto sistemico, in quanto tral coinvolgere trasversalmente I'economia del
territorio nel quale si indirizza, con ricadute bhedali natura sociale, culturale ed ambientale.rélazioni

fra ambiente, sistema turistico e sistema econosicm molto strette e complesse. Infatti, se I'ants
rappresenta una componente dell’offerta turisildarismo provoca degli impatti su di esso che sono
solo di natura diretta, ma sono anche dovuti afémento dell’attivita economica che il fenomeno
turistico stesso genera (effetto moltiplicatoregllm stesso tempo, I'ambiente viene utilizzato come
materia prima all'interno dei processi dei divessitori produttivi e rappresenta inoltre il deposittimo

dei residui cosi prodotti, che ne provocano un irtgrde degrado”. CAMARSA GTurismo sostenibile:
I'impatto ambientale provocato dalla navi da craeies dai turisti. Azioni e metodologiEondazione Eni
Enrico Mattei, 2003.

31



Cap. | - L’azienda e le sue relazioni

Uno dei possibili approcci identifica il fenomengistico come il risultato
dell'interazione di tre sottosistefai

- il turista, ovvero il motore del fenomeno turistico rappreéatm dalla
componente umana, dai suoi comportamenti, bisogreweluzioni, nel
tempo e nello spazio;

- il settore turistico composto di tutte le attivita, economiche e ndme
sono create per fornire ai turisti i beni/serviecassari all'effettuazione
del viaggio;

- I’elemento fisico-geograficoovvero, le zone nelle quali avviene lo
spostamento spaziale dei turisti.

Il fenomeno turistico, inoltre, genera spesso dbecaticita, soprattutto in
quei territori che, pur se dotati di significatipptenziali fattori di attrazione
(patrimonio culturale, naturalistico ed antropiposizione geografica, ecc.), non
sono in grado di integrare questi ultimi con adéguafferta di servizi di
ospitalita, trasporto, culturali e di intrattenini@nPertanto, le competenze degli
operatori si concretano proprio nella capacitavduppare, in termini dinamici,
«'insieme delle risorse esistenti nella localita, funzione dell'immagine delle
aspettative proprie del turista, e rappresentano moltiplicatore delle
opportunita strategiche configurabili per i prodiattiristici offerti»®,

In tal senso, il prodotto turistico € da intendectsme «n complesso
integrato e flessibile di valori tangibili ed intgibili, frutto dell’'operare di
soggetti diversi e che, per avere una capacitattiaaione sul mercato, deve
essere governato nel suo compleS3oPil precisamente, secondo Della Corte

«l prodotto turistico viene a coincidere con l'imge localita turistica, con |l

87 S fa riferimento al modello spaziale del turismposto da Leiper, ripreso dalla princale letinat
internazionale di tourism management per inquadilafenomeno turistico in una visione sistemica.
LEIPER N.,Tourism ManagemenMelbourne, RMIT Press, 1995, p. 25.

8 DELLA CORTE V.,La gestione dei sistemi locali di offerta turisti€@edam, Padova, 2000, p. 5.

8 PASTORE A., TRUNFIO M., LIQUORI M., Il marketingutistico: valenze concettuali ed aspetti di
governance, ilsinergie 23 (gennaio-aprile), 2006, pp. 45-60.
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sistema di offerta creato dalle imprese locali umZione delle risorse specifiche

dell'area di riferimento®™,

Vi sono, pertanto, alcune specificita della prodoei e del consumo
turistico che devono essere ricordate per una meggcomprensione del
problema oggetto di studio:

- nell'industria turistica la produzione e caratteata da elementi di forte
complessita, che si esplica sia a livello di fennmées. interazione domanda-
offerta, segmentazione della domanda) sia a livdllgoverno (numero e
tipologie di soggetti interessati, livelli decisahterritoriali)®*;

- cio che viene realizzato e consumato € un prodatioolato, composto di
elementi eterogenei (risorse naturali e antropichateriali ed immateriali,
ecc.) che coinvolgono, al proprio interno, sett@roduttivi e risorse
profondamente eterogenei e differenziati, ed &dtiveconomiche che
destinano i rispettivbutputanche ad altri compatij

- il carattere composito ed eterogeneo dei prodatistici, cosi come il legame
con 'ambiente, porta a descrivere ed interprelarearatteristiche di questa
produzione secondo un approccio sistemico, voltmdividuare la varieta di
componenti dei prodotti e delle risorse impiegdtepncorso di una pluralita
di attori e le diverse modalita di rapporto, conitpat e/o collaborativo, che si
instaurano tra gli stesai

E un dato di fatto, quindi, che nell'analizzare sistema complesso come

il settore turistico, se ne debbano consideraree tigt diverse componenti, in

“DELLA CORTE V.,La gestione dei sistemi locali di offerta turisticg. cit, p. 5.

L TAMMA M., Aspetti strategici del destination managemémtPECHLANER H., WEIERMAIR K.,
Destination Management. Fondamenti di marketingestigne delle destinazioni turistich&ouring
Editore, Milano, 2000, p. 35 e ss.

%2 Cfr. RISPOLI M., TAMMA M., Prodotto e forma di affta: due concetti utili per interpretare i
“sistemi complessi di produzione ed erogazion&imergie n. 40, 1996.

% Risulta evidente come non sia pil tanto importaradare di settore turistico, quanto di sistema, a
causa della naturale complementarieta e correlazicn le attivita dei diversi operatori del settolle
concetto di sistema, pertanto, esprime la necedsit@ordinamento e coinvolgimento di tutti glicatt
dell'offerta, pubblici e privati, presenti sul téorio.
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modo da impostare al meglio una qualsiasi azionearhlisi, gestione o
ottimizzazione.

L'affermazione dell'approccio sistemico nello stodidei fenomeni
turistici, in luogo di quello individualistico (stio della singola tipologia di
impresa turistica) o olistico (studio delle varialhacro relative al settore), e
diretta conseguenza delle profonde modificaziore ¢fanno caratterizzato il
mercato turistico negli ultimi anni e che hannoor@sadeguate le tradizional
modalita di gestione spontaneistica dell’'offertay particolare, la citata
globalizzazione della competizione e la complesa#ione delle motivazioni e
dei comportamenti di scelta e di fruizione dellaasaza.

Tali considerazioni hanno spinto il mondo accadeffiia considerare il
fenomeno turistico inottica sistemica,attraverso ricerche sistematiche che
permettessero di far emergere e porre in evidenagencategorie e nuove chiavi

di interpretazione, adeguate a un fenomeno cosplemso e mutevole.

1.4.1 LE CARATTERISTICHE DEI SISTEMI TURISTICI

Nellambito dello scenario turistico precedentemenilustrato, la
letteratura ha proposto nel tempo diversi apprafoedti del concetto di
“sistema turistico”, con l'intento di individuarenlfoggetto” appropriato, sia per
I'analisi e la comprensione della produzione tisgsie della sua evoluzione, sia
per la definizione di nuovi strumenti dnanagementcon riferimento allo

sviluppo di contesti turistici locali.

% In particolare, nella letteratura economico-az&edi sono numerosi contributi che hanno affrantat
la tematica. Cfr. DE CARLO M. (a cura dilanagement delle aziende del turismo. Letture +,Eagea
Tools, Milano, 2004; FRANCH M. (a cura dilpestination management. Governare il turismo treale

e globale Giappichelli, Torino, 2002PENCARELLI T., FORLANI F., Il marketing dei disttteturistici

— sistemi vitali nel’economia delle esperienzeSinergie n. 58, 2002; DELLA CORTE VLl.a gestione
dei sistemi locali di offerta turistica, op. ¢iBRUNETTI F., Il turismo sulla via della qualitaCedam,
Padova, 1999.
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La creazione di tale nuovo ambito d’interesse wamiotta non solo alla
crescente rilevanza attribuita al turismo e, nspecifico, alle realta locali, ma
anche alla piu ampia interpretazione della parsistéma” a cui si attribuisce, in
questo caso, la capacita di rendere potenzialmpinieforte e integrata la
connotazione turistica delle aree territoriali.

A tal riguardo, quindi, assume un ruolo decisivo clapacita di un
territorio/localita di porsi come sistemacapace di offrire attrattive tra loro
integrate e arricchite dall'appartenenza ad ungiipe contesto locale.

La centralita acquisita dal territorio e, quingigata alle nuove forme che
va assumendo la competizione, che riguarda sempri¢ gonfronto tra sistemi
piuttosto che tra singole aziende.

La sola impresa, infatti, non € — e non potreblseres— competitiva in
virtu delle sole risorse interne di cui disponesiea forza, al contrario, dipende
principalmente dall'appartenenza ad un sistema tuliria asset, conoscenze,
relazioni che insiste e si sviluppa in un deternariarritorio.

I modello di analisi di seguito adottato riprendepostulati della
concezione sistemica vitale in base alla quala eomprensione delle
caratteristiche e delle dinamiche di un sistema pueenire solo con riferimento
all'osservazione dei sovrasistemi che su di essistono [...] e dei subsistemi in
esso inclusi®.

In tale prospettiva, il territorio assume le corazodni di un sistema vitale

inteso come insieme delle componenti di dotazionatufali, artistiche,

% |’approccio sistemico vitale applicato allo studielle imprese & stato proposto, per la prima yola
Golinelli, per il quale si rimanda a GOLINELLI G..M."approccio sistemico al governo dell'impresa,
op. cit. Per la sua applicazione allo studio del territogiorinvia, invece, a: GOLINELLI C. M.l
territorio sistema vitale. Verso un modello d'asgliGiappichelli, Torino, 2002; VESCI M| governo
del territorio. Approccio sistemico vitale e strumtieoperativi Cedam, Padova, 2001; GALLUCCI C.,
Verso un’interpretazione sistemica del marketingit@riale, in AA.VV., Esperienze d'impresa. Serie
speciale S/2Universita degli Studi di Salerno, 2003; GALLUCCI, Il governo della crisi del sistema
territoriale, Giappichelli, Torino, 2003.

35



Cap. | - L’azienda e le sue relazioni

strutturali, urbanistiche, infrastrutturali) e sistiche (imprese, organizzazioni
sociali, individui, enti istituzionali) circoscritin un definito spazio fisicé.

Secondo tale impostazione, inoltre, affinché sispogarlare di territorio
come sistema vitale, esso si deve caratterizzardaperesenza di tre elementi
distintivi:

- unafinalita
- unavocazione
- un organo di governo

Riguardo al primo elemento, la finalita di qualsiasganizzazione ¢
costituita dalla sopravvivenza ma, in particolasegondo I'approccio sistemico
vitale, essa € conseguibile attraverso la creazidnevantaggi competitivi
difendibili e il piti possibile duratuti.

Tale assunto ha una valenza fondamentale in qusoitolinea come |l
processo di creazione in questione debba soddisfaset di obiettivi eterogei ed
a volte contradditori.

La seconda condizione fa riferimento alla vocazjomsvero alla
potenzialita di sviluppo che emerge, in un deteatanintervallo temporale,
dall'inclinazione naturale, sociale, culturale ectbmomica del territorio; essa,
pertanto, non € immutabile poiché e influenzatadsiiinsieme delle interazioni
tra le componenti territoriali (di dotazione e sisiche), sia dalla presenza di
comportamenti, consuetudini e leggi che, a secalda&asi, ne incrementano o

depauperano il capitale sociale comples§ivo

% Cfr. GOLINELLI C. M., Il territorio sistema vitale. Verso un modello d&iisi, op. cit.

°” GOLINELLI G. M., L'approccio sistemico al governo dellimpresa, @it., pp. 83-84. Tale finalita
pare essere universalmente accolta negli studiosaimn In proposito, osservano Rullani e Vicari,
“L’impresa [...] ha una finalita specifica, che nastalla sua natura di impresa e che non puo essere
confusa con la funzione ad essa assegnata da dlcupnd.'unica finalita possibile per essa le deriva
dall'essere impresa, cioé un sistema che operaanlagica di continua creazione di valore economico
[...]. La finalitda che possiamo attribuire all'impegd’unica finalita che abbia senso, & la continuae
dell'esistenza attraverso la capacita di autogenwma nel tempo, che avviene mediante la continua
creazione di valore economico”. RULLANI E., VICARS. (a cura di),Sistemi ed evoluzione nel
managementEtas, 1999, p. 19. Per I'approfondimento del ettacdi finalita applicato allo studio del
territorio, si rimanda a: GOLINELLI C. M| territorio sistema vitale, op. cit.

% Cfr. GOLINELLI C.M., Il territorio sistema vitale, op. citpp. 148-149.
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Infine, affinché si possa parlare di sistema timisvitale, &€ necessaria la
terza condizione, ovvero l'esistenza di un soggetifinito come organo di
governo (o trasduttore), che funga da catalizzatlegli interessi dei diversi
soggetti afferenti ad un determinato territorio Ilee csia capace, quindi, di
indirizzare lo sviluppo complessivo del sistemaraatrso la creazione ed
implementazione di decisioni strategiche ed opesati L’efficacia sistemica
dipende, pertanto, dalla sua capacita di assiciahsestema una guida sicura
nella sua dinamica evolutiva e di garantire la Bsada integrazione dei
subsistemi in esso operanti.

Pertanto, le peculiarita di un sistema di offertdstica si ritrovano e si
spiegano nell'integrazione fra territorio, attoriogo attivita.In cio che diventa
un sistema aperto di offertal turista percepisce uno specifico ambito terréle
e alcune sue attrattive attraverso un insiemetiditate di attori integrati, con cui
entra in contatto. Tale insieme di operatori pusi @sere piu 0 meno ampio, piu
0O meno coeso tramite rapporti interorganizzativipgd essere variamente
composto da organizzazioni pubbliche e private,fipre non profit, che
producono beni, servizi e informazioni e che gesti®, controllano, valorizzano
risorse ambientali, naturali ed antropitfe

Sulla base di quanto affermato, si ritiene chegtapcio sistemico vitale
possa fungere da lente appropriata per studiarealta fenomenica dei sistemi
turistici, in quanto consente l'osservazione dii talstemi in ottica di
interdipendenze ed interconnessioni con altri sigtesoggetti ed istituzioni,
rilevando pertanto la formazione di complessi wdticdi relazioni ed

interaziont®*.

% Cfr. NIGRO C.,Dai principi di autosufficienza e di irriducibilitialla formazione di un sistema
territoriale vitale compiutpin MASTROBERARDINO P.Contributi sul tema dei sistemi turistici locali
Esi, Napoli, 2004.

10 TAMMA M., Aspetti strategici del destination managemeop. cit, in PECHLANER H.,
WEIERMAIR K., Destination Management, op. cip., 39.

%1 |n realtd, numerosi studi recenti hanno confermitogrande importanza assunta dalle reti
collaborative all'interno dei sistemi turistici pkr loro capacita di favorire, in prima istanzagisiparmio
dei costi di transazione ed accrescere, conseguente, i benefici percepiti dai soggetti che ne
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Muovendo, quindi, dalla letteratura che concepigcéerritorio come
sistema vitale e dalle teorie sulle reti, si propodi seguito una lettura
economico-aziendale delle modalita collaborative aggjregative dei diversi

attori che partecipano ad una specifica offertestica.

1.4.2 LERETITURISTICHE

L'obiettivo del presente lavoro di studio e anadiez il ruolo che le
formule aggregative reticolari rivestono nel persegnto di una piu solida
condizione di competitivita per le singole aziendel turismo e per la
destinazione turisticael suo complesso.

In prima approssimazione, lipotesi alla base pwSeee in tal modo
sintetizzata: la relazione tra strategie di retgaataggio competitivo assume
grande rilevanza nei settori frammentati e caraiteti da prodotti complessi e
sistemici come quello turistico, che vedono la cartgripazione di numerosi
attori al processo di creazione del valore.

A tal riguardo, a partire dagli anni novanta, nuoserautori hanno
sottolineato I'importanza delle relazioni detwork nella gestione dei prodotti
turistici complessi e nella costruzione di formigrenditoriali di successo nel

settore turistict?

costituiscono i nodi. PECHLANER H., WEIERMAIR KDestination Management, op. ¢ciERANCH
M. (a cura di)Destination managemen, op..cit

192 yn primo insieme di contributi analizza, piti ché&ra i vantaggi dell'introduzione di strategie di
marketing sovraordinate nell’ambito della destipagi turistica; Tra gli altri, si ricordano VALDANE.,
ANCARANI F., Strategie di Marketing del territoricEgea, Milano, 2000. BUHALIS D., Marketing the
competitive destination of the future, Tourism Managemenvol. 21, 2000. Altri contributi, invece, di
matrice piu propriamente economico-aziendale e genwle, si focalizzano sulla gestione della ldéali
intesa come soggetto strategico e competitivole sohdizioni di funzionamento dei distretti tuiist Si
ricordano, tra gli altri;: MOLTENI M., SAINAGHI R.ll metamanagement di un distretto turistito DE
CARLO M. (a cura di)Management delle aziende del turismo, op; BECHLANER H., WEIERMAIR
K., Destination Management, op. cERANCH M. (a cura di), Destination managemen, op. cit,;
MARTINI U., Daluoghi a destinazioni turistiche. Ipotesi di deation management nel turismo alpjno
in FRANCH M. (a cura di)Pestination management, op. cBAINAGHI R., La gestione strategica dei
distretti turistici, Egea, Milano, 2004.
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In generale, da tali studi, si evince come le detoperatori eterogenei
possano costituire una soluzione efficace per swper limiti della filiera
turistica derivanti dalla difficolta di gestire lRammentazione ed il carattere
sistemico del prodotto turistico.

Nello specifico, la logica delle reti di impresepapata al settore turistico
puo essere proposta secondo due diverse modalita:

- una di tipo tradizionale, caratterizzata da retingiorese costituite da

realta che si aggregano per sfruttare la grandersioné®®

- una piu articolata, in base alla quale la rete evieostituita per venire

incontro all’esigenza di fornire un prodotto tuwdi complesso; si
tratta, in tal caso, di reti caratterizzate da msieme di aziende con
precise e distinte caratteristiche, orientate @laperazione nel medio-
lungo periodo e facenti parte, a vario titolo, dédiliera turistica®*

In particolare, con quest’ultima tipologia di rese giunge a costituire cio
che viene spesso definita unate locale di offerta turistica integrata
caratterizzata sostanzialmente da visibilita, idére capacita competitiva, che
permettono ai soggetti partecipanti di ottenerenenue di aggregazione quali
«un maggior potere contrattuale nei confronti di oggeri esterni, un maggior
grado di differenziazione delle risorse e delle petenze pur in presenza di un
livello adeguato di coordinamento, maggiore flesséd e capacita di

riorientamento delle attivitst®>,

193 sj pensi, ad esempio, alle catene alberghierenesivork di agenzie di viaggio, ecc. Cfr.
CONFALONIERI M., Le catene volontarie nel settore alberghie@appichelli, Torino, 2001.

194 Sj pensi ad un’aggregazione che coinvolga impriesttive, di ristorazione, museali, di trasporac.
Questa rete permettera al turista di avere deiaggntin termini di ampia scelta di alternative gdezzo,
di percorso, ecc.), di realizzare la sempre pitegita esigenza di personalizzare il prodotto,aisedere
“la migliore disponibilita di informazioni, I'assizazione della qualita da parte di tutti i prodritto
partecipanti [...]". AA.VV., Prodotti turistici evoluti. Casi ed esperienze talia, RISPOLI M. (a cura
di), Giappichelli, Torino, 2001, p. 57.

195 AAVV., Prodotti turistici evoluti, ibidemp. 58. Oltre a cio, la rete permette di sfruttarateplici
sinergie ed economie di localizzazione e di agglaaiene che possono derivare da un forte radicament
in ambiti territoriali circoscritti quali sono i sliretti turistici. Il concetto di distretto turisb verra
analizzato nel prosieguo del lavoro, quando steratil concetto di destinazione turistica. Sul desn
veda, tra gli altri: PENCARELLI T.Marketing e performance nell'industria ristica, Quattro Venti,
Urbino, 2001, p. 147.
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Sempre nell’ambito della letteratura sul tema dalleanze turistiche, e
possibile individuare alcune classificazioni.
Una prima classificazione distingue le reti tuokg a seconda che si
costituiscant™
- alivello orizzontale, ossia tra imprese dello stesso comparto turiStico
- a livello verticale, ovvero tra imprese situate a differenti livelelia filiera
turistica che, integrandosi ed interagendo, couisitbno alla creazione di
una esperienza complessiva omogétiea
- a livello di destination, ovvero forme di collaborazionehe, a differenza
delle precedenti, riguardano anche il coordinamelelte attivita locali quali
la valorizzazione delle risorse del territorio errhini di fattori di attrattiva,
azioni comuni di marketing, al fine di una gestiomegrata ed innovativa del
territorio.
Secondo un’altra importante classificazione, neib#o del settore
turistico si possono, inoltre, individuare allealiZze
- simmetriche, quando si instaurano tra imprese che hanno glsistdxsettivi
strategici e capacita e competenze simili
- asimmetriche, quando imprese di altri settosi inseriscono nel settore
turismo attraverso il sistema delle aziende pamrneéei concorrenti, cercando

di apprendere dalle esperienze di questi ultimi;

19 per ulteriori approfondimenti, si rimanda a DELLAORTE V., Imprese e sistemi turistici. Il
managemeniEgea, Milano, 2009, p. 317.
Inoltre, secondo Pencarelli, tali relazioni possdistinguersi in:

- relazioni tra imprese che operano nella filierastioa;

- relazioni tra imprese turistiche ed imprese di akttori;

- relazioni tra imprese turistiche e soggetti pubplic

- relazioni tra imprese turistiche e soggetti norfigro

- relazioni tra imprese turistiche/soggetti pubbiiggopolazione residente;

- relazioni tra i vari soggetti dell'offerta ed i tsti.

Cfr. PENCARELLI T., | rapporti interaziendali nellesti turistiche. Collaborazione e conflitti, in
Economia e diritto del terziarin. 2, 2003, pp. 476-478.

97E il caso, per esempio, di legami tra compagnieae

198 £ | caso delle integrazioni tra tour operatorpigse alberghiere e compagnie aeree.

99 DELLA CORTE V.,Imprese e sistemi turistiap. cit, p. 317.
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- miste, quando al di la degli obiettivi strategici comunidelle capacita e
competenze simili, I'obiettivo € avviare iniziativie ottica collaborativa,
riducendo in tal modo i rischi complessivi ed ittolellagovernance

Peraltro, le forme a rete possono essere caratiégizda processi di
sviluppo differenti:

- top-down qualora si attuano per iniziativa di una grandgresa che,
attraverso vari processi (tipo l'outsourcing), @erdi valorizzare alcune
risorse strategiche e acquisire una maggiore H@i$di organizzativa e
strutturalé®

- bottom-up,ovvero processi di sviluppo spontanei sorti periative delle
imprese locali, spesso, quindi, di matrice privdta

- laterale, che sta ad indicare quelle collaborazioni tra papriese, anche di
altri settori, che, in un’ottica sistemica, decidodi perseguire obiettivi
strategici condivisi.

Come in precedenza affermato, quindi, all’interm¢ad sistemi reticolari,
caratterizzati dalla presenza ed interazione diaroBl soggetti eterogeneli, la
figura catalizzatrice e guida ha unimportanza w@iet> Per conseguire
economie nelle transazioni e creare valore tramatazioni reticolari, infatti,
'impresa capofila di reti turistiche puo mobiliearnon solo le risorse
direttamente possedute ma, soprattutto, quelleratate da altri soggetti,
attivando relazioni esterne atte ad allestirestesna di offerta, sviluppare forme
interattive di apprendimento, scambiare risorseilefgare processi di creazione

e circolazione di informazioni e conoscenze.

110 Tali forme di collaborazione a rete possono esaecie promosse da un soggetto pivot nello sviluppo
del territorio; si pensi, ad esempio, al ruolo glossono ricoprire gli Enti Locali nell’offrire oppoinita

ed incentivi agli investimenti per le iniziative @jgregazioni tra imprese (contratti di programma).

1 per cui dal mercato, progressivamente, si delimgapporti tra imprese tali da configurare reti o
costellazioni dotate per un dato periodo di orghrgoverno in grado di sovraintendere le attividal
struttura operativa del sistema.

112 a rilevanza di ruoli di governo della rete aldidel rafforzamento della competitivita del netwerk
degli attori che ne fanno parte é stata sottolandatnumerosi autori che hanno analizzato le cordidi
funzionamento di costellazioni e di reti di impre$ea gli altri, si ricordano: LORENZONI G. (a cudd),
Accordi, reti e vantaggio competitivo, op. ctQRENZONI G.,L’ architettura di sviluppo delle imprese
minori, op. cit.
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Le opportunitd di accrescere le conoscenze, tattadipendono
dall'esistenza nella rete di nodi tra loro compiéitds consonanti, tali da favorire
«l'integrazione tra le diverse organizzazioni (ssistemi) che operano in un
definito ambito (sistema) territoriale specializaah senso turistico, in modo che
il valore finale delle attivita che ne derivano supla loro semplice sommé&s.

A tal proposito, Tamma e Rispoli introducono il cetto disistema di
offerta, che 4dentifica e descrive gli attori, le relazioni trguesti, coinvolti in
uno specifico prodotto turistico. Se consideriarhe @ prodotto turistico globale
richiesto da un cliente si compone di un insieme @imeno vasto di fattori di
attrattiva, dal punto di vista dell’offerta il praudto turistico erogato non puo che
essere definito come l'insieme, simmetrico, diofatt’attrattiva che vengono
realizzati e/o organizzati da un aggregato di opera per rispondere alla
domanda dell’'utilizzatore attuale o potenzisti¥.

Piu precisamente, sono quattro le categorie driattee concorrono alla
definizione del sistema di offerta turistita
- i fornitori di servizi turistici di base, quali siiture alberghiere e ricettive,

vettori aerei, aziende di trasporto via terra emae;

- i tour operator, che svolgono attivita di progetiae di viaggi organizzati,
acquisto di servizi di trasporto, alloggio, ristnicne e vendita di tali servizi,
spesso integrati con attivita complementari (guigtstiche, ecc.);

- le agenzie di viaggio, che negli ultimi anni hararapliato il proprio raggio
di azione integrando il tradizionale ruolo di distizione di servizi di base e

pacchetti turistici con attivita di tour organisjng

113 PENCARELLI T., | rapporti interaziendali nelle returistiche, op. cit, p.476. Si fa, inoltre,
riferimento a GOLINELLI G.M.’approccio sistemico al governo dell'impresa, ofi.

14 TAMMA M., Aspetti strategici del destination managemeop. cit, in PECHLANER H.,
WEIERMAIR K., Destination Management, op. cip., 39.

15 DE CARLO M., PAROLINI C.,I network come soluzione ai limiti della filieraristica, in DE

CARLO M. (a cura di)Management delle aziende del turismo, op. pfi.,135-136.
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- 1 GDS e CRS, (Global Distribution System e CompiReservation System),
ovvero sistemi telematici di distribuzione, prerzdaae e vendita dei servizi
turistici.

Nell’ambito di tale filiera, sono state individuada parte della letteratura,
tre modalita di collegamento tra la domanda e €d#f dei diversi attori che
controllano e producono le attrattive e i servilavanti per la soddisfazione dei
bisogni connessi al viagdiS:

- modello one to one(punto-punto), secondo il quale é [l'utilizzatorbe¢
attraverso “relazioni singole” con i diversi attdel sistema di offerta, finisce
per costruirsi su misura il proprio prodotto tudst"”;

- modello package in cui il prodotto turistico viene progettato adsemblato
da un’impresa (solitamente il tour operator) clslkie ex-ante il problema
dell'unita e della coerenza del prodotto turistianplessivamente offertd:

- modello network attraverso il quale un insieme di aziende, spiezate in
produzioni differenti o anche dello stesso tipoc@nnettono e si accordano
secondo diverse forme tecnico-giuridiche, per asare determinati standard

di qualita e di prezzo al consumatbfe Si tratta, pertanto, di formule

16 TAMMA M., Aspetti strategici del destination managemeap. cit, in PECHLANER H.,
WEIERMAIR K., Destination Management, op. cip, 40. Sul tema, inoltre, si rimanda a RISPOLI M.,
TAMMA M., Risposte strategiche alla complessita: le formeotferta dei prodotti alberghieyi
Giappichelli, Torino, 1995; DELLA CORTE VLa gestione dei sistemi locali di offerta turistjcg. cit,
pp. 19-26.

117 | 'unita e la coerenza del prodotto sono completetmeestite dall’utilizzatore, quindi, il processo
risulta largamente fuori dal controllo delle orgamszioni che fanno parte del sistema. Spesso & par
anche dimodello di frammentazione frutto piuttosto di “spontaneismo” imprenditogal- in cui le
risorse e le attivita turistiche sono scarsamemtegyrate e, quindi, la valorizzazione dei possiiitidotti
awviene principalmente attraverso il comportametetta domanda e le azioni isolate di singole imgres
che agiscono in autonomia. Cfr. TAMMA MDestination management: gestire prodotti e sistierwali

di offerta in FRANCH M. (a cura di)Destination management, op. cft. 23.

18 Esiste, pertanto, un sistema controllato in cwllan sua forma pit spinta, i gradi di liberta
dell'utilizzatore tendono ad essere fortementethtniVi € un superamento di alcuni limiti del peelente
modello, tuttavia emerge la rigidita rispetto adédtabilita del prodotto e alla possibilita di gaipazione
dell'utilizzatore. Definito anchenodello di leadershipin quanto l'offerta e I'accesso al mercato sono
organizzati e controllati da imprese (tour operatmenzie dincoming convention bureauecc.) che
assumono la funzione di “pivot”. TAMMA Mibidem p. 23.

1191n tal caso, I'utilizzatore ha la possibilita diegliere tra diverse alternative di prodotto, edsen
guidato e garantito nella scelta e godendo spassandizioni di prezzo particolari. Emerge, pertanin
modello di cooperazionesaratterizzato da comportamenti collaborativi @idm-lungo periodoln tale
modello, inoltre, I'offerta € frutto di aggregaziaii operatori in grado di garanticéfferenziazione delle
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intermedie rispetto alle due configurazioni precegden cui esiste una co-
progettazione tra gli attori, a livello locale ocatimprese locali e altri
operatort®.

Naturalmente le tre configurazioni costituiscondledesemplificazioni
della realta in quanto esse non si presentano mdorma pura; tuttavia,
appaiono utili per porre in evidenza le differeque rilevanti che assumono le
relazioni tra domanda e offerta.

Anche Brunetti individua, sulla base del grado dsualita/progettualita
(consapevolezza) dei sistemi di offerta turisticadifferenti configuraziort™:

- settoriale (non sistemicarhe si ha quando le relazioni tra i soggetti sono
casuali ed estemporanee, per lo piu attivate slec#alzione del turista
anziché stabili e progettate. Le organizzazionil'aféérta vengono cosi
aggregate sulla base della semplice “affinita nmoggca”, nel senso che
appartengono tutte al settore turistico, ma nomddnogo ad un’entita in
gualche modo organizzata;

- sistemica in senso lat@he si realizza quando tra i soggetti dell'offegéta
diffusa la percezione di dar vita e di far parteudientita unitaria. Tale

consapevolezza comporta una qualita e una quakititarazioni ovviamente

risorse e delle competenze pur in presenza diveiidiadeguato di coordinamento, maggiori flessibilita e

capacita di riorientamento dell’offerta.

120n tal senso, il network offre una maggiore variei alternative per il turista che, comunque, pud

scegliere anche differenti combinazioni con unaacéiberta, sebbene vi sia una progettualita ed un

coordinamento delle singole attivita d'impresa edieersi fattori d’attrattiva.

12LBRUNETTI F., Il Destination management: aspetti problematiajrsiicato e percorsi alla ricerca di

una qualita ad effetto prolungatin FRANCH M. (a cura di)Destination management, op. cji., 44;

BRUNETTI F., Il turismo sulla via della qualitaop. cit, p. 226. Anche Martini propone una triplice

lettura dell'offerta, a seconda che prevalga:

- unmodello di frammentazionén cui le risorse e le attivita turistiche sormarsamente integrate e,
quindi, la valorizzazione dei possibili prodottivéene attraverso il comportamento della domanda e |
azioni isolate di singole imprese;

- un modello di dipendenzi cui la valorizzazione e l'identita dell’offertarristica € nelle mani di
operatori del turismo “organizzato”, a cui gli optni locali cedono autonomia strategica, potere di
mercato e parte del valore aggiunto;

- unmodello di integraziondn cui si sviluppano tra gli operatori di un sista turistico comportamenti
cooperativi di medio-lungo periodo, in grado di aystire una rete locale di offerta efficace ed
efficiente, che promuove un’identita distintivaaggiunge una forte capacita di competere.

Si veda MARTINI U., L'offerta dei prodotti turisticdi fronte alla complessita dei mercati: qualita,

marketing, tecnologie per I'informazione e risomseane, irSinergie n. 41, 1996.
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superiore al caso precedente, anche se non gitmgalgunto di concertare
assieme la “politica di prodotto” ed altri eveniusgpetti;

- sistemica nella logica di S.L.O,The richiama, maggiormente, il concetto di
rete o costellazione e che si ha quando le relaniansoggetti dell'offerta
sono progettatentenzionalmenteper gestire in modo coordinato il prodotto-
localitd %

In definitiva, considerate le gia descritte spet#i delle aziende in
analisi, € evidente come il ricorso a formule aggtive reticolari possa
determinare unaoalizione strategicaovvero un insieme di attori che esce,
seppur parzialmente, dalla logica di singolo omesaper dare un contributo a
una produzione e ad un’offerta composita che prédsimente portera dei

benefici a tutti i parteciparit.

1.4.3 L’AZIENDA DESTINATION ASPETTI DEFINITORI E CARATTERI
PRINCIPALI

Nel corso degli anni, come precedentemente afferngit € assistito,

nelllambito del settore turistico, ad una cresceatversificazione della domanda

122 secondo Brunetti, inoltre, nel caso della costédlae, & presente un attore in veste di soggetto
trainante che si incarica di guidare I'insieme degleratori; nel caso della rete, invece, tale sttgge
assente, venendo la funzione di guida svolta inamdggiormente paritario tra i diversi componeihti.
concetto di SLOT estende la schematizzazione d¢éran di offerta di “un” prodotto turistico all’
“offerta complessiva” di una localita intesa cdrimsieme di attivita e fattori di attrattiva chetusiti in

uno spazio definito (sito, localita, area), siamogrado di proporre un'offerta turistica articolaa
integrata, ossia rappresentino un sistema di disitaristica specifica e distintiva che valoridearisorse

e la cultura locali”. TAMMA M., Aspetti strategici del destination managementPECHLANER H.,
WEIERMAIR K., Destination Management, op. cip., 33.

123|n letteratura, inoltre, come abbiamo visto inqe@enza, si sono distinte forme in cui, all'intedwla
coalizione, un'impresa o le imprese di un sub-set@sercitano un ruolo preminente configurando una
situazione di asimmetria, e forme in cui i soggedtiservano sostanzialmente un ruolo paritaripritho
caso si verifica quando “motore ed anima dell’aggeone sono un gruppo di imprese che, possedendo
il controllo di una risorsa chiave, possono acdeedi un progetto di sviluppo e sostenerlo con forza
Sicuramente questo tipo di coalizione rende piu pies la formazione di una determinata linea
strategica, senza pero risolvere i problemi rigaatdla gestione del consenso e la percezione della
convenienza a partecipare, da parte dei soggetthahno aderito all'iniziativa promossa dall'impes

dal gruppo di imprese preminenti”. Il secondo cadoeno in un primo tempo pud dimostrarsi meno
conflittuale, ma in seguito genera di solito problequanto a: mantenimento dell’'unita di indirizzo
strategico, comunicazione e coordinamento tra gsttgpartecipanti, difficolta di ordine operatiebe
deriva dalla mancanza di un centro decisionaldéegieo ben definito. TAMMA M.jbidem,pp. 47-48.
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turistica, correlata alla sempre maggiore artidola& e variabilita dei bisogni
turistici. Cio e dipeso dalle profonde trasformazialella vita economica e
sociale, dai forti cambiamenti generati dallo gwdo tecnologico, dal processo
di crescente globalizzazione dei mercati; paraihelate, le imprese del settore
hanno conosciuto una loro evoluzione, dando luogforene di offerta piu
complesse, originate da una fitta rete di relazioter-imprenditoriali.

Questi cambiamenti hanno portato ad un’urgente ra&cedi un
managementinalizzato alla creazione di sistemi di offertaistica organizzati
da parte degli attori pubblici e privati dell'offarturistica per una prospettiva
coerente, integrata e qualificata, facendo atterezad sistema nel complesso.

In letteratura, si € dunque progressivamente a#toml concetto di
destination(o destinzione turistica) per indicare congiuntateal sistema delle
attrattive e lo spazio geografico che le racchiieme vedremo nel prosieguo
della trattazione, tale concetto € piuttosto ambigyuo identificarsi ora con una
specifica localita ora con un ambito molto piu ampuo essere osservata sia dal
punto di vista della domanda che dell’'offerta, c@a in una prospettiva olistica
che le racchiude entrambe; tuttavia, essa rappeesen una prospettiva
economico-aziendale, l'unita di analisi presa imnes. Secondo la presente
ricerca, e a tale livello, infatti, che si realiazel settore turistico l'interazione tra
domanda e offerta.

Il prodotto turistico che complessivamente rispoatig domanda espressa
dal turista trascende, infatti, i confini della gita impresa e implica attivita e
processi volti a connettere i servizi realizzatllalapecifica struttura con gli
elementi d'attrattiva ed i servizi forniti da altraziende e dal contesto

ambiental&®*

124 RISPOLI M., TAMMA M., Prodotto e forma di offerta, op. cit.
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Lo stesso prodotto turistico € ormai identificatmndl prodotto globale
percepito dal turista, frutto del sistema di ofiecreato dalle imprese locali in
funzione delle risorse specifiche dell’area dinifeento®.

A tal proposito, Rispoli e Tamma definiscono il gotto turistico come
linsieme dei fattori di attrattiva in cui l'utilizatore traduce la domaridd
Casarin, invece, descrive il prodotto globale iferimento alladestination
individuando quali elementi principali, quelli dit@zione della destinazione e
delle aree di transito (di carattere naturale,ucale e sociale), i servizi, facility
che rappresentano l'offerta locale, gli elementiadicesso alla destinazione
(infrastrutture), 'immagine delldestinatiore I'informazioné?®’.

Anche Brunetti, sottolinea I'importanza del conoedt prodotto turisitico
globale sia dal punto di vista della domanda (identificabme la vacanza), che
dell'offerta (come insieme aggregato di servizi¢lae se, € bene precisare che,
la vacanza rappresenta |'esperienza turistica, rmehiegame tra domanda e
offerta & rappresentato proprio gédce/productossia dallalestination”,

Pertanto, ciascuna esperienza di viaggio e soggieissuta da un turista
assomma e porta inevitabilmente a sintesi una tear@i beni, servizi,
informazioni, elementi antropici e naturali del testo ambientale. In altre
parole, il prodotto nell'industria dei viaggi e d@&lrismo viene ad essere
considerato urbundlé®®, ovvero un insieme che acquista significato e realo
nell'unita e nella coerenza degli elementi che atavin volta lo compongono e
che é ottenuto con il concorso, diretto e indiraticnumerosi operatori (imprese,
ma anche altre organizzazioni, private e pubbligivefit e non-profit) e del

turista stesso.

125 5yl punto si veda DELLA CORTE WL.a gestione dei sistemi locali di offerta turisticg. cit.,p. 5.
126 RISPOLI M., TAMMA M., Risposte strategiche alla complessita, op. cit.

127 CASARIN F.,Il marketing dei prodotti turistici: specificita earietj Giappichelli, Torino, 2007.

128 BRUNETTI F.,II turismo sulla via della qualit?op. cit.

129 TAMMA, M., RISPOLI M., Le imprese alberghiere nell'industria dei viaggilel turismo,Cedam,
Padova, 2003.
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In tal senso, I'acceziondestinationrappresenta proprio il passaggio dal
concetto di localita come “luogoplace a quello di “prodotto” groduc), ossia
di offerta organizzata, grazie alla collaborazimtmtegica tra le imprese del
settore, che possono innescare un processo dizzpione delle risorse e dei
servizi offerti, soddisfacendo, in maniera piu &dfie, le variegate e complesse
esigenze della domarda

In questa prima accezione, @estinazionediviene unprodottd™!, un
aggregato di risorse naturali ed antropiche nedesgeer definire i prodotti
turistici piu 0 meno complessi.

La destinazione diventa, cosi, sistema di offertai cui confini possono
essere definiti o in base alla collocazione geacpiadei suoi elementi costitutivi,
oppure in base ai bisogni della domanda e ai cotapanti degli erogatori. Nel
primo caso, i confini del sistema di offerta (e rglii del territorio) sono
amministrativi, mentre nel secondo essi sono dalirdai comportamenti e dalle
esperienze di consumo che di volta in volta coiggnb comunita, luoghi ed
attori diversi.

In quest’ottica, ta destination si configura come un prodotto tudst

complesso, dal punto di vista della domatidana & anche una forma di offerta

1301 concetto didestination ormai accettato dagli studiosi a livello interiwamle, implica il passaggio

dal luogo geografico, al prodotto, o meglio al mtid complesso, che avviene in riferimento al pssoe
di valorizzazione delle risorse (che divengono,icdattori di attrattiva) del luogo attraverso le
competenze. Per approfondimenti, si veda DELLA CBRT, La gestione dei sistemi locali di offerta
turistica, op. cit. In base allimpostazione di Rispoli e Tamma, quastparla didestinazionesi fa piu
precisamente riferimento agli SLOT (Sistemi LoddiliOfferta Turistica). Cfr. RISPOLI M., TAMMA
M., Risposte strategiche alla complessitg. cit, p. 41.

131| territorio prodotto consiste in un insieme @igzi e di componenti tangibili e intangibili, degati
fra loro da opportune interdipendenze e carattatizialle specificita del nucleo del territorio i si
manifestano. Il nucleo del prodotto & costituitol derritorio come entita complessa, derivante
dall'aggregazione delle sue “n” componenti. CARQWUI G., Il marketing territoriale Franco Angeli,
Milano, 2003, pp. 176-178.

132 Dal lato della domanda, il prodotto turistico reggenta I'esperienza turistica globalmente vissuta
dall'utente, l'insieme delle percezioni generaté skxvizi ricevuti e dall'apprezzamento delle &tivee
locali.
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compless&°, realizzata dagli sforzi congiunti e coordinatiidéiversi soggetti
coinvolti, per promuovere la localita turistica n&lio insieme**,

Come vedremo nel seguito della trattazione, dalt@uh vista della
domanda, l'esperienza turistica, a livello di demtione, € composta da
molteplici prodotti e servizi che, a loro volta,g30n0 essere organizzati in modi
diversi per attirare e soddisfare diversi segmerdi.soddisfazione ottenuta dai
singoli servizi e prodotti condiziona la soddistam® complessiva derivata
dall’'esperienza nella destinazione, e di conseguelaz percezione che |l
visitatore avra dopo averla lasciata.

La destinazione, dal punto di vista dell'offertapnvece, include
necessariamente le risorse naturali e antropiehegrunita locale, gli operatori,
ma anche lidentita stessa della destinaZiohe si trasforma in prodotto per
mezzo dell’azione, pit 0 meno coordinata, deglirafmei turistici locali e non.

Pertanto, in termini di prodotto turistico, destinationpuo essere definita
come momento essenziale di incontro tra le esigespeesse dalla domanda ed i
servizi offerti dalle imprese.

Diversi contributi in letteratura hanno, peraltiodividuato le principali
componenti del prodottalestination che possono essere raggruppate nelle

seguenti classi®

133 Dal lato dell'offerta, lo stesso prodotto turistié legato al sistema di risorse e di competeralis dui
interazione emergono i fattori di attrattiva petuitista. Rispoli e Tamma definiscono fattori diattiva
“qualunque elemento, fattore, servizio che puoittost oggetto di interesse o di esigenza da pietia
domanda e, parallelamente, essere oggetto di @ffierpparte delle aziende”. RISPOLI M., TAMMA M.,
Prodotto e forma di offerta, op. cipp. 37-38.

1% DELLA CORTE V.,La gestione dei sistemi locali di offerta turistjc. cit.,p. 6.

135 MANENTE M., CERATO M., Destination management per creare valore PECHLANER H.,
WEIERMAIR K., Destination Management, op. cip.,57.

130 |n base a tale impostazione, recenti studi hanfinittela destinationcome caratterizzata da 4 A:

- attraction(attrazioni culturali, naturali, artificiali, frustdi gestione dei servizi e piani di marketing);
- accesqaccessibilita nel senso di trasporti);
- amenity(alberghi, ristoranti, attivita commerciali, divienenti);

- ancillary service(organizzazioni locali che svolgono un ruolo doatinamento e di promozione
dell'immagine della localita).

Su quest’aspetto, si veda DELLA CORTE Wa gestione dei sistemi locali di offerta turisticg. cit.,p.

6. In una successiva opera dell’Autore, le comptirdai prodotto destination sono raggruppate in,6 A

poiché alle precedenti, si aggiugomaecomodationche si riferisce strettamente alle strutturettice e
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- le attrazioni naturali e culturalidi una localita, che attirano i turisti;
- lefacility, che rendono possibile e coinvolgente il soggiprno
- I'accessibilita che consente al turista di entrare nell’area rddiretto
contatto con i prodotti specifici offerti;
- le relazioni complementariche consentono al turista di usufruire di un
prodotto globale.
Pertanto, affinche una localita possa rappresentaaglestination ossia
«una entita in grado di generare autonomamente datasii’, & necessaria la
presenza ed interazione di fattori di attrattivéi eervizi turistici adeguati.
Peraltro, non basta la semplice disponibita diftdtori, in quanto diviene
essenziale una costante e lungimirante attivittnahagemenper lo sviluppo
della localita, affiancata da una attenta pian#icae dello sviluppo della stessa.
In tal senso, la definizione di prodotto-locall&scia intendere proprio
questa duplice realta: dluogo caratterizzato dalla presenza di risorse
“ambientali” e di prodotto legato all’attivita delle imprese del settore. La
duplicita del concetto consente il passaggio dalgdu alla destination, che
avviene con riferimento al processo di arricchiroetelle risorse del luogo da
parte delle imprese del settore.
Il vero problema consiste, pertanto, nella capai#gli operatori turistici
di raggiungere una visione sistemica e strategadutibile in politiche e azioni
coordinate, poiché é dalle interazioni internedueesti e verso I'esterno che si
puo creare maggior valore per il turista e, quintienere un successo strategico

a livello dell'interadestination

Assemblage, che, invece, riguarda l'attivita ditnmsone di pacchetti tipica dei tour operator. DAL
CORTE V.,Imprese e sistemi turistiap. cit, p. 20.
13" DELLA CORTE V.,La gestione dei sistemi locali di offerta turistjcm. cit.,p. 8.
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CAPITOLO SECONDO

L E DESTINAZIONI TURISTICHE :
INQUADRAMENTO CONCETTUALE E CARATTERISTICHE

2.1 LA DESTINAZIONE TURISTICA: UN INQUADRAMENTO CONCETTUALE

In tempi recenti, sono andati moltiplicandosi i tdouti di studiosi e
operatori volti a sostenere, in virtu di differendipprocci disciplinari,
'implementazione di forme organizzative reticolael settore turistico.

A tal proposito, al fine di esaminare le modalitétraverso cui
'aggregazione reticolare puo contribuire al peusegnto di una piu solida
condizione di competitivita per le aziende del aett turistico, si ritiene
necessario fornire, preliminarmente, alcune nozimite ad inquadrare, nella
prospettiva economico-aziendale propria del presdavoro, la destinazione
turistica.

L’espressionalestinazione turisticaper quanto sia oggi di uso comune
nell'ambito della letteratura, indica un concettee cancora, tanto nella teoria
guanto nella prassi operativa, € lontano dall’assern significato univoco.

Relativamente a tale definizione, invero, non @ taovare utilizzati quali
sinonimi del terminalestinazionde denominazioni area, localita, luogo, regione,
comprensorio; in alcuni casi, essa rappresentauagol ove vengono offerti e
realizzati prodotti turistici; in altri, si privigga la dimensione percettiva del
concetto di destinazione da parte dei fruitori peiali ed effettivi; in altri casi
ancora, le due prospettive di lettura vengono g$poate, considerando
destinazione un luogo reputabile tale sotto il gpwofdei produttori e dei

consumatori

! Alcune destinazioni, inoltre, sono determinatefiaitiimente poiché i confini sono determinati dalse
politiche e storiche senza considerare le prefereéndstiche e le caratteristiche dell'industriaigtica;
altre volte, invece, i confini geo-politici vengoaanullati dallo stesso turista.
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Si  potrebbe quindi affermare che, pur partendo damune
riconoscimento che la componente principale de#atidazione é il prodotto
turistico, le interpretazioni si discostano quasdtratta di stabilire se prevalente
debba essere la prospettiva della domanda o qiedllafferta.

Franch, che offre un contributo interessante netase di porre a
confronto i vari approcci allo studio delle destimi turistiche, sostiene che
«per gli studiosi che assumono la prospettiva dellananda, la destinazione
diviene prodotto unitario attraverso I'esperienza fduizione del turista, per
quelli che assumono il punto di vista dell’'offertale unitarieta non puo
prescindere dall'agire congiunto degli operatorigsenti in quel determinato
spazio geografice’.

Analizzando le diverse definizioni che nel tempma state proposte, €
possibile rilevare come le stesse risultino caraiarsi per un costante
riferimento &:

a) uno spazio geografico ben definito;

b) il riferimento ad un’offerta (un prodotto) cheaste dalla messa a
sistema di un insieme di risorse, strutture, daétie operatori pubblici e privati
esistenti e operanti sul territorio della destinaz;;

c) un mercato (segmenti di domanda) e, quindi, géatione di flussi
turistici verso il luogo considerato.

Secondo la prospettiva di analisi di tipo econayaziendale, una
destinazione non pu0 essere ricondotta semplicemead un luogo,
un’ubicazione o, infine, ad un’area o localita gediga-territoriale con confini
amministrativi ben definiti; piuttosto, ldestinazione turistica& da intendersi,
come si vedra piu approfonditamente nel prosiegaba dirattazione, quale

insieme di attivita e fattori di attrattiva che titi in uno spazio definito (sito,

2 FRANCH M. (a cura di)Destination managemerdp. cit, p. 4.

¥ TAMMA M., Destination management, op.,dit FRANCH M. (a cura di)Destination management
op. cit, p. 17. Si veda, inoltre, MARTINI UDa luoghi a destinazioni turistiche. Ipotesi di destion
management nel turismo alpinea FRANCH M. (a cura di)Destination management, op. cgp. 70-71
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localita, area), sono in grado di proporre un’offar turistica articolata ed
integrata, ossia rappresentano un sistema di o8fitauristica specifica e
distintiva, che valorizza le risorse e la cultucgcdli.

Peraltro, lo studio condotto sul tema delle degiova turistiche fa
riferimento, principalmente, ad un filone di cobtrii di matrice economico-
aziendale focalizzati sul governo della destinagziontesa come soggetto
strategico e competitivo rispetto al quale € pdlssibormulare strategie di
posizionamento, identificare fonti di vantaggi catfvi, identificare i soggetti,
le risorse e le attivita necessarie per realizzarli

E evidente, inoltre, come la suddetta azione diegow possa trovare
specifica espressione nel governo delle relaziomi strumentalita e
complementaritd che necessariamente devono possistre tra le differenti
componenti dell’offerta presenti nel territoriocéanti capo a soggetti aziendali di
norma differenti per natura e finalita istituziomal

Prima ancora di passare ad esaminare le probldreatidative all’attivita
di gestione di una destinazione, si e ritenutceytilocedere inizialmente ad un
esame della letteratura nazionale ed internaziop@ierecente sui concetti di
destinazione turisticalo sforzo di schematizzazione del concetto noenei
naturalmente effettuata per giungere necessari@madt una visione unica,
appiattita su di una sola interpretazione, quanter germettere una
puntualizzazione delle differenze di significato a&traverso la pluralita di
accezioni che ne scaturiscono, nel disporre di doehezza di definizioni
maggiore.

D’altronde, qualsiasi definizione ha natura convemale e percio il
problema non € tanto quello di pervenire ad una si#finizione, quanto
piuttosto di esplicitare il punto di vista che ssame.

Pertanto, di seguito, i diversi contributi sul cetio di destinazione
turistica vengono presentati seguendo la tradidomigartizione in contributi
nella prospettiva:
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della domanda;

dell'offerta;

olistica.

2.1.1 |LPUNTO DI VISTA DELLA DOMANDA

Adottando la prospettiva della domanda, la desiimeze definita come
«un contesto geografico (luogo, comprensorio, piccollaggio, nazione) scelto
dal turista o dal segmento di turisti come meta @ebprio viaggio, che
comprende tutte le strutture necessarie del soggioelative ad alloggio, vitto e
ricreazione”®. L’Autore afferma ancora che le destinazioni possessere
definite come un vasto insieme di prestazioni articolate e intggr per
determinati segmenti di turistie che, per garantirne l'unitarieta funzionale, «
necessario assolvere diversi compiti di caratteoflaborativo, che si possono
ricavare direttamente dalla caratteristiche peculidel prodotto turisticos,

Pertanto, secondo 'Autore, un “luogo” diventa destione solo quando
esso e capace di interagire con la domanda tujstissia quando su di esso
insiste un insieme di prodotti, di servizi e dirative antropiche e artificiali
capaci di attrarre flussi turistici che vedono ss@ la meta della propria vacanza.

Partendo dal presupposto che la destinazioneitaridovrebbe mostrarsi
al turista come una realta territoriale a immagin&a, omogenea e coerente, la
prospettiva della domanda si basa sullidea cheonfini geografici della

destinazione debbano essere definiti prevalentememelazione:

* BIEGER T., Destination management e finanziamerti PECHLANER H., WEIERMAIR K.,
Destination management, op. cip. 86 e ss. Inoltre, egli definisce la destinaei quale “prodotto
turistico che in alcuni mercati compete con altéroati” ed un’ area che consiste “di tutti i sernaz
prodotti che un turista consuma durante il suo mwgg”. BIEGER T., Reengineering destination
marketing organization — the case of Switzerland;hie Tourist revieywol. 3, 1998, p. 7.

® BIEGER T., Destination management e finanziamewip. cit, p. 86. Anche Ziltner definisce la
destinazione come “un package di prestazioni p&roénati segmenti di utenza”, in cui non contano
tanto i singoli fattori di attrattiva, ma la lorombinazione operata dal turista secondo il progistema
di gusti e preferenze, ovvero come spazio enoale il turista si muove. ZILTNER WLa creazione di
destinazioni in Svizzeran MUSSNER R., PECHLANER H., SCHOENHUBER Adanagement della
destinaziongVerlag Ruegger, Zurigo, 1999, p. 131.
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- allampiezza dei bisogni e delle esigenze di cudtananda turistica e
portatrice in modo pitl 0 meno consapedple
- al modo in cui la domanda turistica risulta effegthente vivere e
percepire la propria esperienza di vacdnza
Il turista vive e percepisce un’esperienza gloleatmmplessiva che porta
a sintesi I'insieme di tutte le attrattive, bengénszi ed esperienze di cui ha
usufruito e si & avvantaggiato durante il soggiomala destinazione. Cio
equivale a dire che il turista valuta il prodottestinazione nella sua interezza.
Per tale motivo, il concetto di destinazione vispesso associato a quello
di prodotto turistico global® inteso comextutto I'insieme di fattori di attrattiva
(beni, servizi, informazioni, risorse delllambiematurale e sociale) in cui il
turista traduce - in base alle proprie motivazioaila propria cultura e al
proprio sistema di valori, alle informazioni e abperienza, alla sua personalita
e alle condizioni socio-economiche in cui si trovala propria domanda

specificas.

® SAINAGHI R., La gestione strategica dei distretti turistioip. cit, p. 13. Sempre in questa prospettiva,
Sainaghi per destinazione turistica intende “unitongeografico circoscritto dove opera una popaagi
di PMI capace di servire un insieme sufficientereesitibile di segmenti di clientela che hanno sdalto
localita come meta di un proprio viaggio, a predene dalle motivazioni”. SAINAGHI RDestination
management e competitivita delle imprese turistiagh€OCCIA F.M., COCCO G. A., Impresa Turismo,
1% Assise nazionale degli Amministratori camerali ieismo, Roma, 2005, p. 40.

" LAESSER C.Destination management: sfide per la politica ttica del futurg in PECHLANER H.,
WEIERMAIR K., LAESSER C.,Politiche del turismo e destination managemehburing Editore,
Milano, 2003, p. 45.

® Per Casarin il concetto di destinazione & di fatssimilato allidea di prodotto turistico globale
assumendo che il punto di riferimento del turisterdenzialmente composito e si declina in un msie
di fattori ambientali e strumentali nel quale caigtono:

a) gli elementi d’'attrazione e delle aree di tramsi

b) i servizi e Iefacilites

¢) 'immagine della destinazione;

d) I'informazione.

L’Autore, inoltre, ricorda che la disponibilita dlementi di attrazione resta solo un potenzialestioo
fino a che non avviene la valorizzazione tramitectstruzione di elementi di accesso allarea e
I'attivazione di servizi dacilities necessari per la fruizione della vacanza. CASARINIFnarketing dei
prodotti turistici: specificita e varietéop. cit.

° TAMMA M., Aspetti strategici del destination management,oitp.p. 36. Si veda anche RISPOLI M.,
TAMMA M., Risposte strategiche alla complessita, op. cit.
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Sempre nella prospettiva della domanda, per Mareferato, il concetto
di destinazione puo assumere molteplici significadsa gUO essere interpretata
da un punto di vista geografico, economico, sogmo, aziendale, ecc. Ogni
attore della destinazione (gli operatori, i visibat, la popolazione locale) ne ha
una percezione, risultato dell'immagine veicolataliecio che viene percepito,
degli stimoli e delle influenze ricevuti dall'amhte socio-economico-culturale
in cui vive e opera, delle esigenze e attese, dedleerienze passate, del
comportamento di acquisto e di conswfio Pertanto, secondo gli Autori,
comprendere isistema destinazioneplica, innanzitutto, capire, razionalizzare,
organizzare ruoli e azioni degli attori locali,eglmi tra questi, le interazioni,
comprendere come i singoli prodotti e servizi discuno di essi contribuiscono
alla creazione dell’esperienza complessiva chaigta vive nella destinazione.

Ancora, per Martini, quello di destinazione € umaetto piu ampio di
quello di localita: «na localita diviene infatti destinazione soltaratiraverso
I'interazione con la domanda turistica, quando diga una meta che si
posiziona all'interno delle preferenze dei turistissendo percepita come un
luogo nel quale sono disponibili determinati fattdr attrattiva»'*.

Pechlaner, infine, qualifica le destinazioni conmentita concorrenziali
spazialmente definite, intese come prodotti 0 msiarticolato e integrato di
prodotti che il turista, ovvero il cliente, considecome determinanti nell’ambito
del proprio soggiorne'®. Accanto allo spazio geografico scelto dal turistene
meta del suo viaggio, ai fini della scelta dellastdezione va assumendo
crescente importanza l'interesse specifico di ulerd@nato turista o segmento,

nonché gli insiemi articolati e integrati di protinspecifici.

1 MANENTE M., CERATO M., Destination management per creare valore PECHLANER H.,
WEIERMAIR K., Destination management, op. cfip. 56-57.

' MARTINI U., Daluoghi a destinazioni turistiche, op. cip, 7Q Per ulteriori approfondimenti, inoltre,
si imanda a MARTINI U.Management dei sistemi territoriali, op. cit.

12 MATZLER K., PECHLANER H., Strategie di acquisizione per le destinazioni tictse in
PECHLANER H., WEIERMAIR K. ,Destination management, op. @t.111. JAGER B., PECHLANER
H., Kultur als Destination? in PECHLANER H., Burgen und Schldsser zwischemditron und
Wirtschaftlichkeit: Probleme und Perspektiven, @od Management e cultura d'impresé@ccademia
Europea Bolzano, vol..1, Verlag Linde, Vienna, 19801-225.
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In sintesi, il comune denominatore per questi sisidé I'esperienza del
turista che, selezionando e combinando gli elemantui piu consoni che
andranno a comporre la vacanza, definisce la @égestine. Pertanto, secondo la
prospettiva della domanda, il luogo geografico noimcide con la destinazione
ma, al contrario, € soltanto uno dei fattori chedenpongono; in tale prospettiva,
lo studio della gestione della destinaziobegtination Managemens) indirizza
sull'individuazione delle caratteristiche dei segnedi domanda, sull’analisi
delle motivazioni e dei comportamenti dei turisiLteuna corretta valutazione del
grado di conoscenza di fedelta pregressa cheegisisturisti manifestano rispetto
al prodotto-destinazione nel suo complesso.

Di sequito, inoltre, si riprende il modello slistema turisticeelaborato da
Leiper, che permettera di individuare chiaramenteelgmenti costitutivi dello
stesso, ovvero il soggetto, I'elemento geografidelemento settorial€ e che,

nel corso della trattazione, sara applicato afiedinti prospettive di analisi.

1311 modello si sviluppa attorno a tre elementi:
- l'elemento umano, cioé il turista portatore di lgjsbe di attese legati al viaggio e soggetto attivo
nel processo di produzione e consumo di serviisttar,
- l'elemento geografico, composto dall'area generdigeea di transito e I'area destinazione;
- la filiera turistica, intesa come il complesso ttivita necessarie per organizzare, produrre ed
erogare il prodotto turistico.
Cfr. LEIPER N., The framework of tourism: towardsdefinition of tourism, tourist, and the tourist
industry, inAnnals of Tourism Researdb(4), 1979, pp. 390-407.
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Fig. 2.1 — Prospettive di analisiDomanda

1. Elemento Umano 2. Elemento 3. Elemento
(Soggetto) geografico settoriale
/ Viaggio di andata
Area Regione
generante Area turistica
\ di transito
\ Viaggio di ritorno
A

Fonte riadattamento modello LEIPER Mp. cit, 1979

Come si evince dal modello, nella prospettiva deallamanda, la
destinazione turistica & concepita, quindi, coméngieme di fattori di attrattiva
e di servizi e percepita nella sua impalpabile gltd, materializzandosi
nell'esperienza complessivamente vissuta dal audst quando lascia la propria

dimora a quando vi rientra.

2.1.2 ILPUNTO DI VISTA DELL' OFFERTA

Adottando la prospettiva dell’'offerta, il concettdi destinazione
corrisponde a quello di localita inteso come l'ame dei prodotti, servizi ed
esperienze turistiche — complementari e intercainesealizzati e/o organizzati
da una pluralita di produttori che svolgono la prapattivita, direttamente o

indirettamente a valenza turistica, su un detertuirtarritorio allo scopo di
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rispondere alla loro domanda di riferimento, agualo potenziale, in modo
proattivo pitl che reattivo/adattivb

Partendo da tale prospettiva, Tamma afferma cheldstinazion®
dovrebbe essere studiata non solo in quanto luafmiw secondo criteri
geografici e/o amministrativi, ma in quangstema locale di offerta turistica
(SLOT)'®, ovvero insieme di attivita e fattori di attrattiva che,tsati in uno
spazio definito (sito, localita, area), siano inagio di proporre un’offerta
turistica articolata e integrata, ossia rappresemi un sistema di ospitalita
turistica specifica e distintiva che valorizza Isarse e la cultura locak'’. In
questo senso, la destinazione non & semplicemeantspazio geografico ma, al
contrario, un luogo gestito, dove e rinvenibileionpostazione strategica e una
chiara visione manageriale.

Il concetto di sistema di offerta, pertanto, idBcdi e descrive gli attori, e
le relazioni tra questi, coinvolti in uno specifipoodotto turistico; se si considera
che 4l prodotto turistico globale richiesto da un cliensi compone di un
insieme pit 0 meno vasto di fattori di attrattivial punto di vista dell'offerta il

prodotto turistico erogato non puo che essere deficome I'insieme simmetrico

14 “Mentre infatti un luogo [...] tende a gestire in dw reattivo/adattivo i flussi turistici e i loro
comportamenti, un luogo inteso come destinazionati@ee in sé l'idea di pro attivita, ovvero la
realizzazione di un progetto strategico attraveitsguale definire in senso evolutivo la migliore
interazione possibile fra i fattori di attrattivéfrioili e la clientela obiettivo, tenendo conto tlitti gli
elementi chiamati in causa dalle decisioni assudt@RTINI U., Da luoghi a destinazioni turistiche.
Ipotesi di destination management nel turismo apim FRANCH M., (a cura di),Destination
management, op. cip, 71. Cfr., inoltre, TAMMA M., 1996, 2000, 200BRUNETTI F., 2002.

1> “Nel lessico “destinazione” & semplicemente ildoodi arrivo di un viaggio. Un luogo assume la
qualita della destinazione (tappa intermedia oainhe sia) solo se esiste un viaggiatore che vedadl
luogo una meta di viaggio, e quindi, nei terminé @noi interessano, se esiste una domanda.” TAMMA
M., Destination management, op. cfi.,18.

% In letteratura economico aziendale & oramai diffesconsolidato I'utilizzo del concetto di SLOT,
mentre a livello legislativo € utilizzato il contetdi STL (sistema turistico locale) [Legge 135/2D(Bi
richiamano al modello SLOT anche MARTINI U., 192602; DELLA CORTE V., 2000.

" pertanto, Tamma concepisce la destinazione “[. njean sistema di offerta complesso in cui possono
convivere e intrecciarsi molteplici prodotti e fagrdi aggregazione, e in cui l'interdipendenza eatina

e decisionale dei numerosi attori che ne fannoep@art) pud dar luogo a situazioni di coordinamento e
integrazione diverse per grado e modalita”. TAMMA, estination managemenbp. cit.,p. 23. Per
altri approfondimenti si veda anche TAMMA MAspetti strategici del destination managemenpt cit.,

p. 33; RISPOLI M., TAMMA M.,Risposte strategiche alla complessita, op. pit41.
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di fattori d’attrattiva che vengono realizzati edoganizzati da un aggregato di
operatori per rispondere alla domanda dell'utilizaee attuale o potenziate®.

Per cogliere fino in fondo la prospettiva dellotie € necessario
presentare il modo in cui i diversi Autori affrontale politiche di gestione di
una destinazione turistica e risolvono quindi iblgema del coordinamento
decisionale fra una pluralita di soggetti — pubildiqrivati, profit e non profit —
ognuno responsabile per una o piu delle risorstrattave che compongono e
definiscono il sistema di offerta della destinazidn

A tal riguardo, i contributi della letteratura ecomico-aziendale ritengono
che il sistema di offerta di una destinazione passaispondere, in base alle
diverse modalita di coordinamento e di integrazioneenibile tra gli operatori e
le relative risorse, ad uno dei seguenti motfelli

- frammentazione;

- leadership;

- integrazione.

Il sistema di offerta € frammentato quando tracgleratori e le relative
risorse € rinvenibile uno scarso livello di integjome. In tal caso, la
valorizzazione dell'offerta avviene, quindi, premalemente ad opera della

domanda o di aziende isolate operanti in auton@puato-puntg.

'8 Tale insieme di operatori, che pud essere pitl onagNpio, pill 0 Meno coeso, pud essere composto da
organizzazioni pubbliche o private che producoeaibservizi, informazioni, gestiscono, controtian
valorizzano risorse ambientali, naturali e antrbpicTAMMA M., Aspetti strategici del destination
managemenbp. cit.,p. 39. Secondo Tammanoltre, nel concetto di destinazione si possono riconoscere
due matrici che tra di loro si intrecciano: unammi descrittiva poggia sul concetto di luogo/distret
turistico in cui, essendosi sviluppate in variaumgsattivita turistiche, si offrono e vengono frugrodotti
turistici (I'assetto e l'organizzazione del luogaristico); la seconda interpretativa ha, invecestb
fondamento nel concetto di prodotto turistico qusgecifica offerta presente sul mercato che cogevol
un insieme di risorse, attivita, attori di un deterato territorio.

' Nel modello elaborato da Laws, la destinazionéstioa come sistema si caratterizza per essere un
“gruppo di attori legati da relazioni con specifichegole, in cui 'azione di ciascun soggetto iaefina
quella degli altri, cosi che gli obiettivi comunéwbno essere definiti e raggiunti in modo coordihat
Cfr. LAWS E.,Tourism Destination ManagemeRoutledge, London, 1995, p. 37.

2 TAMMA M., Aspetti strategici del destination management, cip, pp. 42-43; TAMMA M.,
Destination managemenop. cit, pp. 23 e ss. A tali modelli corrispondono sitoazinelle quali la
relazione domanda-offerta si presenta, rispettivaemedel tipo punto-punto package e network
Sullargomento, si rimanda al § 1.4.2 - Capitoloinir. Inoltre, per approfondimenti sulle tre
configurazioni, si vedano, tra gli altri, RISPOLI.MTAMMA M., Risposte strategiche alla complessita,
op. cit.; MARTINI U., Da luoghi a destinazioni turistiche, op. cit.
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Si ha, invece, leadership quando l'offerta trovacesso al mercato
principalmente ad opera di imprese (ad esempia, tperator o agenzie di
incoming) che assumono, appunto, la funzione dddeanella creazione e
promozione dell’offerta turistica della destinazosottraendo, per tale via, parte
dell’autonomia strategica e del valore aggiunto egératori locali packagé.

Infine, il modello di integrazione si caratterizzper la possibilita di
rinvenire, tra gli operatori locali, comportamedti collaborazione e, quindi, di
integrazione, di medio-lungo periodaetwork.

In tale prospettiva, la maggior parte degli studioé Destination
Managementonvengono con l'idea che la capacita di attraziercompetizione
di una destinazione cresce al crescere del liveliointegrazione e di
coordinamento interorganizzativo tra i diversi @geri che a vario titolo sono
coinvolti, piu 0 meno direttamente, nella messart@ dell’offerta turistica.

Sulla scia di tale considerazione, si fa semprecpiicreta I'idea secondo
la quale la situazione ottimale sia rinvenibiledade la destinazione turistica
venga espressamente concepita e gestita alla atdeguna rete interoganizzativa
governata, ossia una rete nella quale e rilevébigesenza di un’organizzazione
guida (I'organo dimetamanagementhe abbia il preciso compito di coordinare
strategicamente la varieta delle risorse e deglatpri rilevabili nella localiti.

L'organo di metamanagement architetto e cabina di regia della
destinazione — dovrebbe prevedere, infatti, lagogshzione delle principal
rappresentanze delle categorie di operatori pubbliprivati che risultano, a
vario titolo, partecipare alla messa a punto e ptlamozione del sistema di

offerta della destinazioA® Tale organo rappresenta, quindi, quella forma

2l Una simile interpretazione delle destinazione Faclse questa non possa essere correttamente
configurata, come alcuni contributi sembrano fateme un distretto non essendo in quest'ultimo
rinvenibile, da un lato, la presenza di un soggsttategicamente leader e, dall'altro, il carattdre
apertura tipico di una destinazione turistica.

2 Difatti, la responsabilitd strategica e di sviloppi una destinazione non pud essere attribuita
esclusivamente né agli operatori pubblici, per lanoanza di competenze e capacita tipicamente
possedute dalle organizzazioni private, né tantoonee quelli privati, per le difficolta che questtimni
incontrerebbero nel cercare di catalizzare legitfimne e consenso intorno alle proprie iniziative.
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organizzativa e quello strumento di integrazionee,ctex-ante rispetto
all’erogazione del prodotto, consente la creazierle sviluppo del sistema di
offerta che &, appunto, la destinazitne

Peraltro, sarebbe proprio I'azione di questo orgameia-direzionale a
favorire I'emersione dalla struttura del territodo un sistema di offerta — la
destinazione — che sia competitivo rispetto a quelklle localita turistiche
concorrenti e, quindi, capace di attrarre flussistici compatibili alle proprie
necessita di sopravviverfZa

In conclusione, secondo gli Autori che assumonagouinto di vista
dell'offerta e come si evince dal modello di seguiiportato, l'unitarieta del
prodotto turistico non puo prescindere dall’agirengiunto degli operatori

presenti in quel determinato spazio geografico.

TAMMA M., Aspetti strategici del destination management. cit., p. 53; TAMMA M., Destination
managemenbp. cit, p. 34.

2 TAMMA M., Prodotti, attori, relazioni e tecnologjan AA.VV., Prodotti turistici evoluti. Casi ed
esperienze in ItaliaRISPOLI M. (a cura di )pp. cit, p. 30.

4 In cio & rinvenibile I'utilita che I'approccio s@&mico vitale assume nel governo di una destinazion
Per approfondimenti, si rimanda a GOLINELLI G.Nl'approccio sistemico al governo dell'impresa,
op. cit. Tra i contributi che hanno adottato tale approemtio studio delle problematiche déstination
managemensi veda, anche, GOLINELLI C.MI] territorio sistema vitale op. cit; PENCARELLI T.,
FORLANI F., Il marketing dei distretti turisticgp. cit.
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Fig. 2.2 — Prospettive di analisiOfferta

1. Elemento Umano 2. Elemento 3. Elemento

(Soggetto) geografico settoriale
Viaggio di andata \

Area '\ Regione

generante Area turistica

di transito /

Viaggio di ritorno / B

Fonte riadattamento modello LEIPER Mp. cit, 1979

2.1.3 LA PROSPETTIVA OLISTICA

In tale scenario, alcuni studiosi ritengono chiapproccio piu completo
sembra essere quello che dichiara esplicitamenitadieplicita dei punti di vista
nella definizione di destinazione e tenta di coanegla delimitazione dello
spazio geografico e i contenuti di prodotto, la gpettiva della domanda e
dell'offerta»®.

In primo luogo, per Della Corte, la destinaziox& configura come un

prodotto turistico complesso, dal punto di vistdlal@domanda; ma e anche una

% FRANCH M. (a cura di)Destination management, op. cip, 4. Tale impostazione si ritrova in
DELLA CORTE V., 2000, 2009; PENCARELLI T., 2003. &ime Matzler e Pechlaner affermano che “gli
elementi fondamentali nella definizione delle destioni sono le componenti di contenuto e di primdot
da un lato, e la componente spaziale/geografidbaltta. La destinazione turistica si definisceingi sia

a livello di spazio sia di contenuto, in modo daddisfare le esigenze e i bisogni di un mercato ardi
gruppo di utilizzatori”. MATZLER K., PECHLANER H.Strategie di acquisizione per le destinazioni
turistiche in PECHLANER H., WEIERMAIR K.Destination management, op. gt.111
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forma di offerta complessa, realizzata dagli sfocengiunti e coordinati dei
diversi soggetti coinvolti per promuovere la ldgakuristica nel suo insiené®,

Anche secondo Furlan, la destinazionendica la meta finale del
visitatore, il suo obiettivo di viaggio, il luogdsico in cui si trovano i prodotti
che il consumatore acquistera. Tuttavia, il termifesstinazione, nel management
turistico, esprime anche il concetto dell’organizeme dell’'offerta, cioe
dell'insieme organizzato dei servizi e delle atire localp»>’.

Infine, Pencarelli definisce la destinazione cornteemplesso di imprese
e risorse turistiche (ambientali, storiche, cultlirapaesaggistiche, ecc.)
localizzate all'interno di aree omogenee dal pudtovista territoriale, sociale,
economico, culturale, con connotazioni tendenziatmeuniformi dal punto di
vista dell'offerta e della domanda servita. La destione turistica rappresenta
cosi un polo territoriale omogeneo (localita) concazione alla produzione-
erogazione di uno o pit prodotti turistiéf.

Essa identifica, quindi, un ambito territoriale deonfini labili, ma
sufficientemente condivisi dall'offerta e dalla dantda, che si caratterizza per
uno o piu fattori di attrattiva percepiti come @ifénziati dai turisti rispetto ad
altre destinazioni nella scelta di dove trascorrerevacanza e che vengono

proposti unitariamente al mercato dagli attorireigtial?®.

% DELLA CORTE V., La gestione dei sistemi locali di offerta turistiap. cit.,p. 5. L'autore sostiene
ancora che “Questa realta articolata, per uno pgpduintegrato, richiede il ricorso ad un processo d
pianificazione per l'intera destination, che pustile risorse e competenze strategiche, ossiaeqirell
grado di generare un vantaggio competitivo sostieniter la localita nel suo complesso. Ma, condigio
preliminare per la realizzazione di tale procesda @resenza, come gia osservato, di una societa, o
comungue un organismo strategicamente leader, obedini e sviluppi i fattori d’attrattiva della
localita”. DELLA CORTE V.,ibidem.,p. 9.

2" FURLAN M.C., Il marketing della destinazione turistican CASARIN F. (a cura di))] marketing dei
prodotti turistici, op. cit. p. 311.

“8 PENCARELLI T., SPLENDIANI S., Il governo delle deszioni e dei prodotti turistici: analisi di
alcune esperienze, iMercati e Competitivita n. 2, 2008, p. 93. Sull'argomento, si veda anche
PENCARELLI T.,Marketing e performance nell'industria turisticap.ccit

29 L'Autore introduce il concetto dilistretto turistico,caratterizzato da consapevolezza sistemica degli
attori e dalla presenza di uno o piu organi di goees che, pertanto, pud essere riletto nella @ttisp
sistemica e qualificarsi come sistema vitale aliérsia possibile identificare con chiarezza unattsira
operativa ed un organo di governo in grado di asafe il finalismo unitario della sopravvivenza del
sistema turistico. Cfr. PENCARELLI T., SPLENDIANIL,SI governo delle destinazioni e dei prodotti
turistici, in Mercati e Competitivitaop. cit
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In un successivo lavoro, inoltre, Pencarelli inaobrazione con Forlailj
ha cercato di mettere in relazione il concetto distretto con i concetti di
esperienza turisti¢ae il concetto di sistema vitdfeda cid, ne & emerso chia«
destinazione turistica e il luogo ove si svolgoraoattivita tese ad utilizzare e
combinare i vari elementi della struttura operativ@nput di risorse e
competenze) atte ad allestire I'offerta di proddtiristici (output) complessi,
costruita dai produttori o auto-composta dal tuaisutilizzando come supporto
mix pil 0 meno integrati (bundling) di commoditgnh servizi, esperienze e
trasformazion»>>.

Secondo tale approccio, € soltanto utilizzando worigmente le due
prospettive definitorie e di analisi che si puovesire alla definizione di un
prodotto destinazione. Difatti, il concetto di dearione si presenta, come Si
evince dal modello seguente, come un costruttot@psre viene concepito,
definito e realizzato con il concorso del turistalel'insieme delle imprese e

delle organizzazioni pubblico-private che operaablato dell'offerta.

%0 PENCARELLI T., FORLANI F., Il marketing dei distiteturistici — sistemi vitali nell'economia delle
esperienzeypp. Cit.

311l modello delleconomia delle esperiengestato elaborato da Pine e Gilmore. Per apprafeerti, si
rimanda a PINE J., GILMORE LEconomia delle esperienze, oltre il servizitias, Milano, 2000.

3211 modello cui si fa riferimento & quello di Godilli, di cui si & gia diffusamente trattato nel sodel
lavoro e per il quale si rimanda a GOLINELLI G.Nl'approccio sistemico al governo dell'impresa, op.
cit.

%3 PENCARELLI T., SPLENDIANI S., Il governo delle desazioni e dei prodotti turistici, irfMercati e
Competitivita op. cit, p. 94.
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Fig. 2.3 — Prospettive di analisiGverlapping

1. Elemento Umano 2. Elemento 3. Elemento
(Soggetto) geografico settoriale

Viaggio di andata \
Area '\ Regione

generante Area turistica
di transito

A \ Viaggio di ritorno / B

Fonte riadattamento modello LEIPER Mp. cit, 1979

Rispetto alle tre prospettive di analisi identifealalla letteratura — della
domanda, dell’offerta e olistica —, la prospettdaseguito adottata € quella
olistica, in ragione della centralita del concettonterazione tra soggetti e della
rilevanza delle attivita di coordinamento tra i gofi attori ai fini della
realizzazione di un sistema di prodotto coerente icbisogni e le attese dei

segmenti serviti.

2.2 TIPOLOGIE DI DESTINAZIONI

Al fine di pervenire ad una chiara delimitazionel dggnificato di
destinazione turistica, si ritiene opportuno diwsty considerare le differenti
tipologie che sono state individuate nel tempaetteratura.

Primo fra tutti, Ejarque propone tre tipologie @stinazion&"

% EJARQUE J.La destinazione turistica di successtoepli, Milano, 2003, p. 237.
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- diffusa, che si haquando non esiste integrazione tra i prodotti e le
attrattive turistiche, poiché non esiste né coa@uiento né
collaborazione tra i produttori dei servizi;

- dipendenteche si verifica, invece, in presenza di destinaziature
in cui sono degli operatori esterni (ad esempidour operator) a
gestire la creazione e la promozione dei paccheatstici e, quindi, le
risorse del territorio;

- integrata,che si contraddistingu@fine, per I'esistenza di un gruppo
di attori locali legati da relazioni con specifichegole e organizzati
per il raggiungimento di un obiettivo comune e duiso.

Martini, invece, raggruppa le diverse forme di destione in due

principali tipologi€®:

- destinazioni corporateovveroquei luoghi nei quali I'offerta turistica e
progettata, gestita e promossa sul mercato corlagnea tipicamente
processuale e orientata al marketing da parte alisogieta di gestione,
la quale possiede direttamente o controlla attssveraccordi
contrattuali i fattori di attrattiva che la desti@ne € in grado di
esprimere sul mercatd

- destinazioni communitypvvero luoghi che, nel loro insieme, e
attraverso linterazione dell’attivita di molteplicattori locali, si
propongono sul mercato turistico attraverso unaifipe brand”.

Mentre, nel primo caso, si tratta per lo piu ditotesioni etero-governate,

nel secondo, la dimensione sistemica e I'elemenioiale per I'elaborazione di
una strategia di sviluppo turistico.

La necessita di differenziare i diversi sistemidtici in relazione al grado

di integrazione e di condivisione tra le diversenponenti ed in merito al ruolo

% MARTINI U., Management dei sistemi territoriali, op. ¢ip. 90.

% MARTINI U., ibidem,p. 91.

37 In particolare, per lalestinazione communjtje risorse e le attivita sono possedute per {o da
imprese indipendenti (quasi sempre locali) e I'emtdblico territoriale ricopre un ruolo fondamertal
poiché controlla e sostiene I'offerta attraversmfiziamenti. MARTINI U.jbidem,p. 93.
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svolto dall’'organo di governo viene chiarita andad’approccio sistemico vitale
mediante il grado di compimento del sistema tustiln tal senso, Nigro e
Trunfio affermano che le destinazioni si possononifeatare secondo tre
configurazioni che consentono di identific&re
- sistemi turistici embrionalicaratterizzati dall'aggregazione nell’ambito
dello stesso ambito territoriale, di componentiddiazioni e sistemiche
senza che, pero, vi sia un soggetto decisore pie@osoordinare ed
indirizzare le azioni sul sistema stesso. Per i@évo, in alcuni casi, la
mancanza di convergenza tra le decisioni ed azmmiluce al prevalere di
una logica individuale che potrebbe, al tempo stessmescare processi di
crisi per il sistema turistico nel suo compléSso
- sistemi turistici in via di compiment@aratterizzati, al contrario, dalla
presenza di un soggetto decisore che ha il ruolgprdmozione e
valorizzazione del sistema turistico perseguito iar@e I'esercizio di
funzioni di indirizzo e di coordinamento delle witth delle componenti
presenti nella struttura operatiVa
- sistemi turistici vitali compiutinei quali, infine, vi € la presenza di un
organo di governo con pieni poteri di indirizzopodinamento e controllo
espressi mediante la definizione di una strategsvitlppo territoriale e
del ruolo da attribuire alle componenti di dotaz@nsistemicHe.
La coerenza strategica e la possibilitd di porreseere comportamenti

coordinati e rivolti ad una condivisa finalita songenza dubbio, un fattore

¥ NIGRO C., TRUNFIO M., La competitivita tra territoverso un modello di analisi della coevoluzione
del sistema territoriale e del sistema impres&sperienze d’'impresa. 2, 2002, p. 73.

%9 Si pensi ad albergatori, ristoratori, stabilimesdineari che agiscono in modo del tutto indipetelen
ancora, alla mancanza di coordinamento tra ledtiiza del turismo balneare e di quello culturale.

% Tali tipologie di sistemi turistici risultano fragnti e costituiscono la manifestazione di procass-
organizzativi, associati alla creazione di entiteitture operative in grado di coordinare azioni su
territorio in vista del perseguimento di obiettidi volta in volta identificati dalla concertazioro?
numerose componenti sistemiche. Cid che risultaifsigtivo in tali sistemi & la consapevolezza
dell'appartenenza al medesimo contesto territoala necessita di coordinare le diverse iniziatikie
favoriscono lo sviluppo turistico in modo da promoun’offerta turistica integrata in grado di egpgie
un’identita territoriale coesa.

“I Tali sistemi possiedono tutte le caratteristichisgondono a tutte le leggi dei sistemi vitali.
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qualificante la capacita competitiva di un sistetoastico. Tali componenti
sono, tuttavia, presenti in misura diversa a sezated grado di compimento del
sistema stesso.

Secondo Della Corte, peraltro, possono esi&tere

- localita turisticamente gia notecaratterizzate da un’offerta organizzata e
pil 0 meno integrata, in cui puod essere opport@abizzare operazioni
promozionali congiunte per un ulteriore sviluppd’deea;

- localita per le quali, invece, diviene necessario un piano d
riqualificazione dell'offerta localeal fine di migliorare gli standard
qualitativi dei servizi e, quindi, consentire uregdato riposizionamento
strategico della destinaziofie

- localita, infine, nelle quali occorre intervenirercla progettazione ed il
lancio di sistemi locali di offertan aree di nuova valorizzazione.

In tutti i casi delineati, afferma ancora Della @proccorre una corretta
ed efficace politica del turismo, che identifichifattori di attrattiva su cui
puntare per la valorizzazione o lo sviluppo delistinazione e valuti le risorse e
competenze, sia a livello di piccola impresa cheemmini di sinergie comuni,
individuando il potenziale strategico generabffe

Anche Pencarelli, con riferimento al concetto dstdeazione, individua
due tipologie distrettuali sottolineando chal «crescere di consapevolezza,
fiducia e collaborazione ed all’apparire di metanager strategici, i distretti
turistici evolvono da forme spontanee e casuditfetto casualg a forme piu
consapevoli, piu organizzativamente strutturate agygmormente governate in
logica unitaria (distretti in senso stretjo Viceversa, e simmetricamente, al

diminuire della fiducia, della propensione a coltabre ed a trovare modalita di

“2 DELLA CORTE V.,La gestione dei sistemi locali di offerta turistic. cit.,p. 110.

“> Nelle localita dove gia esistono delle attivitaristiche pud essere opportuno intervenire
strategicamente attraverso una programmazione dglialificazione dell’'offerta o la realizzazioné d
interventi promozionali e di marketing, cosi daentivare i flussi e migliorare i target di turisti
riferimento. In simili circostanze, occorre uleadershipdefinita, di un soggetto che assuma le funzioni
di coordinamento e/o promozione dell’offerta locale

“DELLA CORTE V., La gestione dei sistemi locali di offerta turisticgp. cit.,p. 111.
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governo unitario, i distretti in senso proprio pos® dissolversi e tornare a
forme spontanee, sprovviste di elementi di stra#tiotme e governabilita
unitaria»*.

Peraltro, idistretti in senso strettadi cui parla Pencarelli, possono
prendere forma attraverso due diverse struttur@ziatali: la rete e la
costellazione. Piu precisamente, la rgieesenta logiche intenzionalmente
collaborative e reciprocamente fiduciarie, nonch@ gonfigurazione paritaria,
nel senso che tra i soggetti sussistono collegarseltt di tipo orizzontale, che
richiede la convergenza di volonta confdni

Anche la costellazionesome la rete, presenta logiche intenzionalmente
collaborative e reciprocamente fiduciarie, ma coa oonfigurazione dell'offerta
contraddistinta da una maggiore asimmetria trariepganti, nel senso che in
essa e presente un soggetto che si trova in unaigus differenziata rispetto
agli altri sotto il profilo funzional¥. Tale soggetto funge da guida o
coordinatore della costellazione, svolgendo funzidingoverno strategico ed
orientando di fatto le scelte di fondo dell'aggregae, altrimenti definite

collegialmente con interazioni reciproche.

%S PENCARELLI T., | rapporti interaziendali nelle rdtristiche, op. cit p. 479. Una impostazione
distrettualistica & anche quella di Sainaghi, chalifica la destinazione sulla base di tre critdai:
dimensione geografica, la dimensione delle attatfferte, la dimensione strategico-organizzativa.
Sainaghi definisce sinteticamente il concetto dirdito turistico come una porzione geograficailstah
circoscritta dove ha sede un nodo di offerta indgrdi soddisfare i bisogni di un insieme di tardet
clientela che hanno scelto il distretto come seglepdoprio soggiorno temporaneo. SAINAGHI Ra
gestione sovraordinata dei distretti turistiain modello generale di destination manageméntDE
CARLO M. (a cura di)Management delle aziende del turismo, op, pfi. 208-209.

“® Nella rete, invero, gli attori sono fortemente aesti di realizzare un prodotto unitario la cui
competitivita dipende dalla capacita dei soggetiirdttuali di agire collettivamente guidati da ettivi
comuni e condivisi. Il collegamento tra gli attogilindi, non & casuale, ma appare piu verosimilment
deliberato, frutto cioé di un comportamento intenaimente volto all’attivazione di strutture reltazali
apposite. Si parla di rete, inoltre, quando ogturaté collocato alla pari degli altri, ovvero, mitretto
non emergono soggetti stabili con funzioni di célpodtrategico, funzioni assunte di volta in voita
leader emergenti nella situazione competitiva. kete ré d'altra parte una configurazione la cui
realizzazione risulta piu difficile, dato che nomlienorma facile la condivisione di obiettivi traggetti
numerosi ed eterogenei.

4" Anche nel caso della costellazione gli attori stortemente coscienti di realizzare un prodottdario

la cui competitivita dipende dalla capacita deigsitj distrettuali di agire collettivamente guidath
obiettivi comuni e condivisi. Come osserva Brungtéro, “configurazioni come quella reticolare dlale
costellazione, allo stato attuale, appaiono piuedafrontiera da raggiungere da parte delle lgcalhe
intendono proporsi secondo un modello turisticamepiti evoluto che come situazione frequente e
diffusa. BRUNETTI F. ]I turismo sulla via della qualita, op. cifp. 233.
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Pertanto, da quanto fin qui affermato, risulta ewtgé come la
destinazione turistica non sia un qualcosa di dabsfante ed immutabile nel
tempo ma, al contrario, quasi alla stregua di ualsyasi altro prodotto, si
caratterizzi per la presenza di un proprio cicloith.

Secondo il modello di Butlé, invero, le destinazioni sono contraddistinte
da un ciclo di vita a fasi ben riconoscibili: I'dsmzione, lo sviluppo, la
maturita, il declino. Tali fasi sono, peraltro, imviduate nel tempo in base al
grado di sfruttamento delle risorse ed allo svilugjei fenomeni economici e
sociali connessi all'intensificarsi dei flussi tiici.

- nella prima fas€esploraziong sono presenfpochi turisti che hanno voglia
di conoscere il luogo per le sue caratteristicheurali o naturali, e vivono a
contatto con la popolazione locale. La loro preae@zcontenuta, pertanto,
non comporta cambiamenti nell’assetto delle strattisiche e sociali
preesistenti, e il turismo non ha ancora impatinsicativi (in termini
economici e sociali) sul territofty

- nella fase dsviluppq I'attivita turistica cresce in modo consisterdache in
conseguenza di interventi di societa ed operasterei che sostituiscono e si
aggiungono alle attivita dei residenti. Tale fasenporta cambiamenti e
trasformazioni rilevanti nel’ambiente fisico, eamico e sociaf®;

- nella fase dimaturita (0 consolidamento)’economia del luogo € oramai
specializzata nel turismo, ma il tasso di cresdéke presenze turistiche che
ancora, tuttavia, continuano ad aumentare, comiaciallentare. Per tale
motivo, le spese promozionali aumentano al fineawhipliare la quota di
mercato della localita;

“8 Per ulteriori approfondimenti sul modello di Butlsi rimanda a BUTLER R. W., The Concept of a
Tourist Area Cycle of Evolution: Implications fordagement of Resources,@anadian Geographer
Vol. 24, n. 1, 1980, pp. 5-12.

“%In questa prima fase, si richiedono molti invesiir per rendere possibile lo sviluppo dell'attivit
turistica.

¥ Questa fase prevede un maggiore coinvolgimentte deltorita locali nel settore turistico, sia per
promuovere localita, sia per una necessaria attiglit pianificazione che consenta di affrontare gli
inevitabili problemi connessi al deterioramentd’deta.
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- nella fase didecling infine, nuove localita prendono il sopravventa, |
localita non e piu all’altezza dei concorrenti @msnai, riesce solo ad
accogliere segmenti di mercato meno interessanti.

In alternativa al declino, € possibile per la lit@aluna sorta di
rinnovamento che pud essere stimolato realizzando nuove steyttche
esercitino attrattiva su nuovi segmenti, o val@aimo risorse naturali o culturali
che prima erano state trascurate

In definitiva, come dimostrato dalle numerose deiomi proposte, la
precisa individuazione di cosa sia una destinaziomistica sconta non poche
problematiche metodologiche, strategiche ed operathe spesso impediscono
I'attivazione di percorsi fisiologici di sviluppoedsistemi territoriali a vocazione

turistica.

2.3 LARETE DI ATTORI DI UNA DESTINAZIONE

Altro fattore che contribuisce ad accrescere la plessita insita nella
destinazione turisticae rappresentato sia dalle differenti tipologie atiori
coinvolti, ognuno dei quali presenta esigenze edr@ssi propri e distinti, sia
dalle diverse categorie di relazioni sitambio, competizione di associazione
che tra essi si instaurano.

Lo sviluppo di una destinazione €, invero, legatooppo alla
collaborazione ed integrazione tra i numerosi stiggeategici che operano nel
territorio.

Relativamente alle tipologie di attori, quelli maggnente coinvolti in

tale processo soffo

*LIn ognuna di queste fasi il ruolo delle impreseagticolare e, ovviamente, si collega anche aiViadt
dell'ente pubblico. Le imprese, invero, sono coimdiate sia dal ciclo di vita della localita, manmolti
casi possono con la loro attivita condizionarlorfpettere lo sviluppo o il rilancio, ecc.), sia d@#atlo di
vita del bene turistico che a loro volta mettonbrsarcato.

%2 per approfondimenti sul tema, si veda DELLA CORT.EImprese e sistemi turistici, op. cit.
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- I'industria turistica in senso strett@ostituita dalle imprese responsabili
della produzione e dell'erogazione dei servizi ‘tcali’ e “periferici”
acquistati dal cliente come, ad esempio, gli operadella ricettivita
alberghiera ed extra-alberghiera, i ristoratori,gestori di attrattive
particolari, dai quali dipende fortemente lo svpopdel sistema turistico
locale;

- gli amministratori localj i quali risultano essere pilastri fondamentali
nello sviluppo del territorio per la loro capaditicincidere sulle sorti della
localita;

- il tessuto imprenditoriale rappresentato prevalentemente da micro e
piccole imprese che, per sopravvivere, sono obiaiga fornire una
risposta adeguata ai problemi della produttivitddedla competitivita
nazionale ed internazionale;

- la popolazione localesempre piu attenta ed esigente rispetto alla tquali
della vita e, quindi, sempre meno disposta ad treetompromessi in
termini di vivibilita per I'afflusso di turisti;

- 1 turisti, che ricoprono un ruolo sicuramente fondamentalejuanto,
attraverso il loro comportamento d’acquisto, inflzano la forma e |l
modello di gestione del sistema d’'offerta

- altri attori, cheanche se non direttamente impegnati nel turismdiomo
spesso, sono chiamati a supportare le sorti delree¢, in generale, del
tessuto imprenditoriale locale, come ad esemplmatechee leistituzioni
finanziarie
Secondo un‘efficace classificazione fornita da @med®, i principali

stakeholder turisticf* di un sistema territoriale si possono distinguarbase:

%3 Sullargomento si veda PRESENZA Mestination Management Organization. Ruolo, orgaazone
ed indicatori di performancgd-ranco Angeli, Milano, 2007, p. 31 e ss.

** || termine stakeholderapparve per la prima volta nel 1963 in un memoranéhterno alloStanford
Research Institut¢SRI) per indicare “quei gruppi senza il cui appiogprganizzazione cesserebbe di
esistere”. Letteralmente il terminestaké significa posta, scommessa, e gtakeholderin generale
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- alla loro collocazione spaziale, in stakeholdéerni edesterni;
- al loro grado di incidenza sulla competitivita dedtema, in stakeholder
primari e secondart’.

Secondo tale classificazione, rielaborata nellaellab2.1, i principali
attori di una destinazione turistica risultano ess®stanzialmente gli operatori
turistici (stakeholdeprincipali interni e dirett), dai quali certamente dipendono
le sorti del sistema locale a cui appartenggnwa gli stakeholdeprincipali
interni indiretti, invece, troviamo quei soggetti che, a seconda twlo capacita
di incidere sulle condizioni della localita, posecavere un ruolo fondamentale

nello sviluppo del territorid.

rappresentano tutti i soggetti detentori di unreése nei confronti dell’attivita produttiva e ckeno in
grado di condizionarne le scelte strategiche edative.

> Gli stakeholdemrimari sono tutti coloro che sono portatori di imeresse diretto verso l'impresa,
ovvero sono legati ad essa da un rapporto cordtatt(proprietari, dipendenti, fornitori, clienti e
concorrenti). Glistakeholdersecondari, pur non essendo collegati direttamelfitjm@aresa, esercitano
comunque un’influenza nei confronti del managemeéntcui questi non pud non tenerne conto.
SCIARELLI S., Economia e gestione dellimpres€edam, Padova, 1999. In un’altra formulazione,
Clarkson estende il concetto diakeholderai soggetti portatori di interessi anche potenzidBli
stakeholdersono persone o gruppi che hanno pretese, titgdrajirieta, diritti, o interessi, relativi a una
impresa e alle sue attivitd, passate, presefiarkson chiarisce inoltre la distinzione stakeholder
‘primari' e 'secondari:Gli stakeholdeprimari sono quelli senza la cui continua partazipne I'impresa
non puo sopravvivere come complesso funzionameatinente gli azionisti, gli investitori, i dipenue

i clienti e i fornitori, insieme a quello che pussere definiti il gruppo degtitakeholdempubbilici, e cioé
governi e comunita che forniscono le infrastrutturenercati, le leggi e i regolamenti. Gitakeholder
secondari sono tutti coloro che esercitano unaiémita sull’impresa, ma che non sono impegnati in
transazioni con essa e che non sono essenzialapgra sopravvivenza La definizione di Clarkson
consente di includere tutti gli individui e i grupghe sono influenzati in modo significativo daditiivita
aziendale, pur non avendo rapporti diretti, comeeseimpio le generazioni future. CLARKSON M.,
stakeholder framework for analyzing and evaluatoagporate social performance, icademy of
management reviewn.1, 1995.

*5 Esempi di questo gruppo sono operatori dellatiidégt alberghiera ed extra-alberghiera.

*" Tra questi ritroviamo le associazioni di categorigli assessorati al turismo.
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Tab. 2.4 — Stakeholder della destinazione turistica

Stakeholder interni

Stakeholder esterni

diretti

indiretti

- operatori alberghieri;
- operatori extra-alberghieri;

- associazioni di
categoria locali;

- turisti;
- tour operator;
- enti di promozione;

Stakeholder - operatori dellintrattenimento | - assessorato locale al | - associazioni turistiche/
principali (ristoratori, org. eventi, noleggio) turismo; culturali (CRAL).

- enti di promozione turistica; - patti territoriali/ accordi

- coNnsorzi turistici. di programma.

- assessorati (altri settori);

- camere di commercio; - amministrazioni

- industrie dell'indotto/settori collegati; pubbliche (anche UE);

- universita ed enti di ricerca; - associazione

- associazioni ambientalistiche locali; ambientalistiche;
Stakeholder - societa pubbliche di gestione finanza pubblica; - industria dell'indotto/
secondari - banche/istituti finanziari; settori collegati;

- parchi e riserve naturali;
- residenti;

- societa di certificazione;
- operatori di polizia.

Fonte PRESENZA A.op. cit, 2007, p. 34.

- opinion leaders;

- societa pubbliche;
- societa di
certificazione.

Sempre considerando la destinazione dall'internpossibile individuare

una serie di attori che, pur non essendo diretttanenpegnati nel settore,

possono comunque incidere sul suo sviluppo: e slocgper esempio, delle

industrie dell'indotto o, anche, dei residenti,gh@ il loro grado di propensione

all'ospitalita puo influire molto sulla qualita tde della destinazione stessa.

Tra gli stakeholder classificati dall’Autore comsterni, invece, troviamo

elencati diversi soggetti che a vario titolo agrszsulla destinazione; tra tutti, il

ruolo fondamentale € ricoperto prevalentementetwtédta e dalle sue scelte di

acquisto.

In aggiunta alla classificazione precedentementgpqgsta, Della Corte

propone un’ulteriore categoria defingtakeholder avversadhe comprende tutti

quegli attori contrari alle iniziative a livellostemico; e il caso, per esempio, di
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operatori che, a livello locale, detengono posizidn oligopolio e che, per
miopia imprenditoriale e marcato individualismo tnebbero interpretare come
minaccia uno sviluppo sistemico d'atéa

Sulla base di tale impostazione, tuttavia, gli rattprecedentemente
individuati — siano essi operatori, residenti, mlieo organi di governo —
ricoprono un ruolo fondamentale nella definizionel duturo del proprio
territorio; essi possono promuovere processi dorganizzazione che tendano
alla definizione di un’offerta territoriale compg#ga e all’attivazione di processi
di sviluppo. La finalita di tali processi risiedeltincremento delle competenze
di ogni singolo partecipante attraverso una pitcatle diffusione di conoscenza
Sui processi, sui servizi e sui prodotti, nonchiiesanovazioni in essi contenute.
Si tratta, dunque, di valorizzare se stessi attemvBaumento dell’attrattivita del

proprio insediamento, ovvero il territorfo

2.4 MODELLI TEORICI DI RIFERIMENTO

Dopo la breve disamina dei principali orientamémtema didestinazione
turistica, si ritiene ora opportuno evidenziare i principadodelli teorici che,
anche se non direttamente riconducibili al turismsulteranno senza dubbio
idonei a fornire un valido quadro di riferimento rpkanalisi dell'oggetto
d’'indagine.

Si riportano, quindi, sinteticamente, i tratti dhsivi dei seguenti modelli
teorici, ritenuti tra i piu rilevanti ai fini di danalisi economico-aziendale del
fenomeno aggregativo in ambito turistico:

- lateoria dei sistemi;

- laresource-based theary

%8 Per ulteriori approfondimenti sull’argomento, ishanda a DELLA CORTE V.l.a gestione dei sistemi
locali di offerta turistica op. cit.,p. 129.
%9 GOLINELLI C. M., Il territorio sistema vitale, op. citpp. 177-181.

76



Cap. Il - Le destinazioni turistiche: inquadramerctancettuale e caratteristiche

- lateoria deglstakeholder

- le teorie contrattualistiche.

2.4.1 LA DESTINAZIONE TURISTICA E LA TEORIA DEI SISTEMI

Come piu volte affermato nel corso del presenteligfu’analisi della
destinazione turisticaé stata condotta, innanzitutto, mediante l'adozion
dell'approccio sistemico: nelllambito del settoreristico, invero, numerosi
studiosi hanno riconosciuto la necessita di comar@eil fenomeno in ottica
sistemica, approfondendo in tal modo le relazioailé risorse, gli attori e le
attivita che nell'insieme danno vita ai prodottiistici®®.

L’approccio sistemico, pertanto, permette di appndire le interazioni tra
le molteplici componenti del sistema (nel caso gpecdel settore turistico, le
diverse categorie d'impresa) e le conseguenze,ermini di cambiamenti
strategici ed organizzativi, sui diversi stakeholesull’ambiente esterno.

Secondo tale impostazione, infatti, lo studio deltavita e dei processi
propri di un sistema non puo essere intraprescasemadeguata comprensione:

- dei confini del sistema stesso, legati ai rappmoti il macro-contesto;

® Secondo la teoria generale dei sistemi, come éggatenza evidenziato, un sistema & definito “quale
insieme dinamico di elementi interrelati, unitaremte integrati per il raggiungimento di un obieitiv
comune, spesso caratterizzato da nessi di recipnfloanza con altri sistemi esterni. BERTALANFFY
L. V., Problems of General System Theory: a New Approacknity of ScienceHuman Biology,
December, 1951. Nella suddetta definizione si exd@o gli aspetti fondamentali che qualificano il
modo di operare di un sistema:

- la struttura, riguardante la configurazione assuotacretamente dagli elementi del sistema;

— i processi, ossia sequenze coordinate di attitigdaonsentono di raggiungere i fini perseguiti;

- I'equilibrio dinamico, inteso a riassumere i cagatdi apertura del sistema verso 'ambiente estern

le connesse capacita di autoregolazione.

Sul punto si cita, inoltre, I'opera di BOULDIN. E., General System Theory, The skeleton of scjence
in Management Sciengceol. I, n. 3, 1965, la quale rappresenta un irtgote contributo alla teoria dei
sistemi soprattutto sul piano metodologico, poicbiésente di osservare i diversi tipi di sistemissbhse

di una gerarchia di nove livelli.

Non si manca di evidenziare come anche negli stmgindali italiani sia stato approfondito I'apprimcc
metodologico proprio della teoria dei sistemi. Treontributi piu autorevoli si citano, in particoéa
AMADUZZI A., Il sistema aziendale e i suoi sottosistemRRinista Italiana di Ragioneria ed Economia
Aziendalen. 1, 1972; BERTINU., Il sistema d’azienda, op. ciPer I'applicazione nell’ambito turistico,

si rimanda a LEIPER NTourism systerrMassey University, Palmerston North, New Zela®D0.
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- delle relazioni e del grado di coordinamento esistdra gli attori del
sistema.

Si delinea, pertanto, una visione del sistemamb &perto, in grado di
fornire una giusta valutazione ai fattori esteracqnomici, sociali, politici,
legislativi) che possono notevolmente influenzaihefunzionamento ed |
risultati. Proprio la necessita di considerare didpra del sistema, la capacita di
adattamento e la ricerca delle modalita di mighoeato delle condizioni di
sopravvivenza attraverso i suoi meccanismi di fomamento e, ancor piu, la
necessita di individuare un organo di governo iadgr di indirizzare con le
proprie scelte la dinamica evolutiva dellimpresahanno condotto
all'introduzione di un nuovo concetto di “sistenisaie™".

Secondo tale concetto, introdotto in passato da, Beepresa € concepita
come sistema cibernetico, in grado di autoregolarsli auto-organizzarsi e,
dunque, puo essere riferito a tutte le organizraf@nche all’impresa), le quali
dovranno perseguire il fine della vitalita; € propattraverso adeguamenti,
trasformazioni e ristrutturazioni nei propri asisetbgico-fisici che le
organizzazioni vitali avranno la possibilita di sapviveré?.

Pertanto, il sistema vitale e definito dall’ Autareme «[...Jun sistema che
sopravvive, rimane unito ed é integrale; € omedasiatente equilibrato sia
internamente che esternamente e possiede inoltceanesmi e opportunita per
crescere ed apprendere, per svilupparsi ed adattarsioé per diventare sempre
piu efficace nel suo ambienfé

Tale definizione sottende due concetti fondamen@ivero quelli di
struttura e di schema organizzativo: in particgldreoncetto di struttura attiene

il complesso delle componenti e delle relazioni keastesse, che esprime

6L Al fine di una maggiore comprensione del modellsistema vitale, si rimanda a GOLINELLI G. M.,
L'approccio sistemico al governo dell'impresap. cit, pp. 111-115.

82| concetto fu introdotto nel suo lavoro piu sifitativo: BEER S.L’azienda come sistema cibernetico
Milano, ISEDI, 1973.

%3 La definizione & tratta da BEER ®iagnosi e progettazione organizzative - Princijiecnetici Isedi,
1991, p. 63 (Titolo originalddiagnosing the system for organizatjdohn Wiley, 1985). Si veda, inoltre,
GOLINELLI G. M., GATTI M., L'impresa sistema vitale, op. cit.
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potenzialmente la capacitda di conseguire dei gfultattraverso un
comportamento orientato ad un fine; lo schema orgativo, invece, sta ad
indicare un disegno di processi e di attivita daizeare attraverso una specifica
successione di relazioni tra le componenti intemieragenti tra loro e con le
componenti esterfié

E, pertanto, in termini di emergenza del sistembadstruttura che si
qualifica il passaggio dalla struttura al sisten&:relazioni e le interazioni
prevalgono sulle componenti; inoltre, il passagiatia materialita della struttura
allimmaterialita del sistema emergente presuppan&zione di governo o
coordinamento delle sue componenti, riconducihile a

1) Iindividuazione di una finalita, di un complessoabiettivi e la capacita
della struttura di perseguffii

2) l'attribuzione di un ruolo alle diverse componesitiutturali, coerente in
vista del conseguimento della suddetta finalita;

3) 'emergenza di interazioni tra le componenti stridli e tra la struttura
unitariamente intesa e quella di altri sistemi domuali il sistema
focalizzato interagisce e la presenza di meccardsfeied-back.
L’'applicazione di tale impianto metodologico, diridazione economico-

aziendale, ai fini dello sviluppo turistico integyadi un territorio presenta
importanti specificita, rintracciabili, da un latoglla natura complessa delle
componenti strutturali e delle relative relaziomiga altro lato, nella definizione
della finalitd stessa cui tale struttura deve temd8ul versante della struttura,
invero, si tratta di considerare linsieme dei dattdi attrattiva (naturali e

culturali), delle attivita turistiche (ricettivitaristorazione, trasporto, servizi

complementari, servizi di intermediazione, ecc.dadle attivita istituzionali,

® GOLINELLI G.M., L'approccio sistemico al governo dell'impresap. cit.,p. 86 e ss.

% || perseguimento del fine dipende direttamentd’effitacia e dall’efficienza delle interazioni tie
componenti, nel rispetto di determinate regole @na successione di relazioni e di interazioni. @on
termine relazione, viene fatto riferimento ad urenessione logica o fisica tra componenti della
struttura, mentre l'interazione riguarda la fasecin le componenti scambiano risorse e condividono
conoscenza al fine del raggiungimento del comunpac
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economiche e non, direttamente e/o indirettamentiegate, presenti in un

determinato territorio; mentre, la finalita si legha produzione e vendita di un
prodotto turistico “territoriale”, ovvero risultamtdalla combinazione sistemica
delle predette componenti, in grado di soddisfatemininati bisogni di turismo,

e di attrarre quindi flussi turistici verso il teario oggetto di valorizzazione

turistica.

Emerge chiaramente, dunque, la centralita del ruddd’organo di
governo del sistema, al quale si ritiene di dovesegnare il compito di
individuare i sovrasistemi con cui ricercare comahzdi consonanza (implica la
compatibilita e la possibile sintonia tra le stioét dei sistemi vitali coinvolti) e
risonanza (consiste in una vera e propria conadineidi fini e percorsi evolutivi)
attraverso la valutazione della loro rilevaffza

In definitiva, 4...] I'approccio sistemico allo studio del territaricon
l'individuazione della categoria logica dei sistemtali consente di cogliere
appieno il significato delle due dimensioni, qudtautturale e quella sistemica,
e quindi il processo logico che porta all'emerged sistema territoriale dalla
struttura, il quale si sviluppa attraverso la vaizrazione delle capacita. Mentre
la dimensione strutturale consente di individuare térritorio nelle sue
componenti strutturali e infrastrutturali, la dimsione sistemica, che si
manifesta con l'emergere del sistema dalla strattwi qualifica attraverso le

interazioni che l'organo di governo del territorimmplementa, con tempi ed

% Compito del centro strategico (organo di govermmtato di autentiche capacita di leadership e in
grado di svolgere attivita di governo del sistertess0,e quello di realizzare “il complessivo grado di
risonanza, risultante dei gradi di risonanza seveab-sistemica” e di “assicurare che il sistemalvav
unitariamente verso il conseguimento di vantagginpetitivi, atti a garantire al sistema stesso le
maggiori possibilita di sopravvivenza, incrementamd tal modo il suo grado di vitalita”. GOLINELLI
G. M., L'approccio sistemico al governo dell'impresa, agit., pp. 211-213. Sull'argomento, si veda
anche: PENCARELLI T.Marketing e performance nell'industriaristica, op. cit Cfr. PENCARELLI

T., FORLANI F., Il marketing dei distretti turistie- sistemi vitali,op. cit, p.260. PENCARELLI T.,
CIVITARESE C., Marketing tradizionale, marketinglagionale e marketing interno nell'industria
turistica: verso l'integrazione, ikEconomia e diritto del terziarion.1, Milano, 1999; MOLTENI M.,
SAINAGHI R., Il metamanagement di un distretto turistiop. cit.,p. 93.
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intensita diverse, con i sovrasistemi che ritiemg @ meno rilevanti nella sua
analisi per la qualificazione del contesto di rifaento>"’.

Se, tuttavia, la funzione d’indirizzo e di coesipmk integrazione e di
controllo della struttura di una qualsiasi impre@séacilmente individuabile in
capo ad un unico organo di governo, come vedrema@pprofonditamente nel
prosieguo della trattazione, non e altrettanto demped immediata nella
destinazione turistic4

Inoltre, secondo tale approccio, le varie iniziatidi aggregazione e
concentrazione e le formazioni di alleanze strategiche caratterizzano il settore
turistico vanno lette, pur nelle diverse forme, eoazioni di governo finalizzate
a creare entita sistemiche superiori, che, sullse bdi particolari fattori di
consonanza strutturale, aggregano singole reatansiche inferiori, ritenendo
possibile lo sviluppo di sinergie per la creaziaihen vantaggio condivisibile e,

quindi, per lo sviluppo di migliori probabilita dopravvivenza.

2.4.2 LADESTINAZIONE TURISTICA E LA RESOURCEBASED THEORY

L’approccio resource-basedposta l'attenzione generale al ruolo delle
risorse e delle conoscenze nei comportamenti gicatedell’impresa,
consentendo il superamento della logica tradizenaitruttura-condotta-
performance, tipica degli studi slirategicmanagementhe vedono la struttura e
la dinamica del settore quale condizione del liveldi competitivita
dell'aziend&®.

8" GALLUCCI C., Verso un’ interpretazione sistemica del marketiagitoriale, op. cit, p. 68. Inoltre,

per Vesci “[...] appare immediatamente chiara I'esigetipica dell’approccio di focalizzare 'attena@®

sulle relazioni fra le parti piuttosto che sullegdle parti. L'approccio sistemico, dunque, impliea

interazioni e I'organizzazione espressa dall'inged interazioni”. VESCI MJI governo del territorio.

Approccio sistemico vitale e strumenti operatiy, oit, p. 7.

8 GOLINELLI C.M., Il territorio sistema vitale. Verso un modello d&isi, op. cit.,p. 149.

%9 | principali studiosi analizzati nel’ambito delResource based theory sor®ARNEY J. B., Firm

resources and sustained competitive advantaglyumal of Managemenvol. 17, 1991; PENROSE E.
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Pertanto, I'analisi parte dal cuore dell'impresa) precisamente, dal suo
patrimonio di risorse e conoscenze; € I'impresa ghazie al suo potenziale di
risorse, riesce a sfruttare opportunita e a nextae le minacce dell’ambiente.

In base a tale impostazione, dunque, I'impresa @qriu concepita ed
analizzata qualbundle of activitiesma, piuttosto, combundle of resources la
strategia indica proprio la capacita dellimpregasttuttare il potenziale di
risorse disponibile per conseguire un vantaggiopetitivo sostenibil&.

Secondo tale impostazione, pertanto, il successiinggesa dipende
della sua capacita di sfruttare al meglio le pmpisorse strategiche per essere
strategiche, tali risorse devono risultate valore’?, scarsé®, non faciimente
imitabili, non facilmente sostituibilifali da permettere all'impresa di competere
e sopravvivere contro i concorrenti.

Rispetto a quanto evidenziato in temaddstinazione turistical’analisi
strategica, nell'individuazione delle fonti poteamzidi vantaggio competitivo
sostenibile, deve riguardare il sistema nel suoptesso e le singole imprese che
ne fanno parte: si puo, cioe, riscontrare ch@deormancedel singolo attore
beneficia, di fatto, delle capacita e competentreetio sistemico.

Pertanto, secondo tale approccio, testinazione turisticaviene

reinterpretata come usundle of resourcé$ volendo sottolineare come la prima

T., La teoria dell’'espansione, op. citNell'approccio resource-basedl complesso delle attivita
strategiche assume, quindi, un’importanza maggispetto al grado di attrattivita del settore.

0 Diventa allora fondamentale, come afferma Grasseee in grado di rivolgere fbcusdell'analisi
dell'interfaccia strategia-ambiente competitifondustry analysis all'interfaccia strategia-risorse e
competenze dell'impresagsource analysjs GRANT R. M., The resource-based theory of coiitipet
advantage: implications for strategy formulationCalifornia Management Reviewpring, 1991.

> per un approfondimento sulla genesi della resoudbeesed, si veda GRANT R. M., The resource-based
theory of competitive advantagep, cit.,p. 11. Si veda anche DELLA CORTE \La gestione dei
sistemi locali di offerta turisticeop. cit.,p. 141 e ss.

2 Una risorsa & dialore quando consente di contribuire al processo di izarione delle opportunita
e/o di neutralizzazione delle minacce del contesto.

3 Lararita & un altro aspetto essenziale, nel senso che desentisorse e competenze non devono
essere possedute da un numero elevato di imprese | difficolta alla differenziazione

" Nell'ottica resource-basei concetto di rendita & legato all’eterogeneitdiedeisorse tra i sistemi. Su
questo assunto di base, la Penrose ha fondat@k®aua sulla crescita dell'impresa, affermando lehe
risorse sono la vera fonte dindita e le determinanti del grado di eterogensdiéa performancetra le
imprese/sistemi. “It is heterogeneity....of the proiiite services available or potentially availabient

its resources that give each firm a unique charad®fNROSE E. Tl a teoria dell’espansionep. cit.
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vera fonte di rendita sono le risorse, non negataitavia I'importanza
dell'analisi dellambiente esterno ai fini della fuiézione delle strategie
competitive.

Lo schema di programmazione strategica, per la rgeimme di un
vantaggio competitivo sostenibile di undestinazione, inverte, quindi,
I'orientamento degli approcci tradizionali, analinzlo le risorse e competenze
del sistema contestualmente allo scenario esterno.

Inoltre, con riferimento alle imprese facenti pade una destinazione
risulta difficile analizzare il potenziale strategidelle singole prescindendo dagli
elementi di competitivita dell'intero sistema loealPertanto, I'analisi delle
diverse componenti del potenziale strategico ddiatinazionedovra essere
realizzato considerando un doppio livello, azieedaé sistemico, e
precisament@:

- le risorse comuni o locali, non necessariamentaralrieta del sistema o
delle imprese che ne fanno parte, ma che contdboalla competitivita

e, quindi, allgperformancedel sistema stesso;

- le risorse e capacita dei singoli attori dellaefii turistica;

- le competenze (incluse re competengerisultato della cooperazione
interaziendale e/o a livello di sistema nel suo glesso;

- le capacita di governo del sistema, anche medi#gttuzione di
organismiad hoc

In sintesi, il successo deltdestinazionalipende dall’insieme di risorse e
competenze del territorio nel suo complesso, dtigole imprese che operano a
livello locale, o comunque in collegamento con éstthazione, e del sistema nel
suo complesso. Rispetto alla destinazione nel ss@me, la distinzione tra
risorse locali, capacita delle imprese e competelzastema assume un ruolo

particolarmente rilevante. Le imprese del settorgstico, infatti, nelle proprie

S BARNEY J. B.,Risorse, competenze e vantaggi compefitiv®ELLA CORTE V., SCIARELLI M.
(ed. italiana a cura di), Carocci, Roma, 2006.
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offerte inseriscono i fattori di attrattiva (osdma risorse in grado di attrarre
domanda) delle localita in cui operano (di tipounalistico, artistico-culturale,
etc.), contribuendo alla relativa valorizzazionencte proprie capacita e
competenze.

La crescente attenzione rivolta alle competenzdlee capacita interne,
come alle fonti piu ricche e stabili del vantaggmmpetitivo, induce a ritenere
che anche le localita turistiche possano trovatia peopria dotazione storica di
risorse e specificita locali, la fonte dei propramtaggi competitivi. La
valorizzazione del patrimonio di risorse e compegedisponibile nel territorio
permetterebbe la trasformazione delle specifioitéali in fattori distintivi a
livello globale, consentendo alle imprese di elaberstrategie competitive
originali in quanto arricchite dal riferimento alordesto nel quale sono
insediaté®.

Il territorio puo quindi essere considerato, ndtlgica resource-based
una risorsa non solo in quanto “contesto” (geogoak fisico) all'interno del
quale si esplica la gestione aziendale, ma comenmesdi elementi sedimentati
nel tempo (istituzioni, cultura, relazioni sociatiapacitd) che hanno un ruolo
propulsivo sull’attivita d'impresa, attraverso lsarse di capitale umano e di

capitale sociale in esso disponibili.

2.4.3 LADESTINAZIONE TURISTICA E LA TEORIA DEGLI STAKEHOIDER

Come si € in precedenza affermatoddstinazioni turisticheostituiscono
dei sistemi economico-sociali complessperti, cui partecipano una pluralita di

soggetti con esigenze e scopi distinti, da guidarecoordinare per il

% Si tratta, infatti, di risorse legate da un vircgleografico e, quindi, non trasferibili, unicheasse,
difficili da imitare (specifiche), soggette ad urogressivo processo di accumulazione e di assiiilaz
alla storia della localita turistica. In tal mods,genera, all'interno della localita, una “masséica” di
attivita, cioe un insieme di atmosfere uniche,dfuwra, di paesaggi che ne definiscono I'immagine.
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raggiungimento di obiettivi comuni, secondo un tpugsquilibrio tra finalita
economiche e sociali.

Pertanto, per il loro successo €& necessario ingivel i diversi
stakeholdergli interessi di questi gruppi, le opportunita asfche questi creano
per il sistema, le responsabilita che il sistema ha vdrdoro e, infine, quali
strategie e politiche devono essere adottate pgomdere alle sfide e opportunita
generate dai portatori di intere<si

| principali stakeholder delle destinazioni sontitusoggetti individuati
in precedenza: dagli operatori del settore, agti Excali, a tutte le categorie di
imprese che detengono rapporti con aziende turestic

In realta, la letteratura economico-aziendalgli studi di strategia hanno
messo in evidenza come non basta prendere attesigtibnza degktakeholder
ma che, d'altra parte, bisogna anche valutarnefet®efa rilevanza degli
interlocutori socio-economici ed istituzionali pker vita del sistema/impresa e
dell’esigenza per quest’ultimo di gestire il congde insieme di relazioni con i
gruppi e gli individui portatori di interesse, ahé di elaborare una serie di
decisioni e mettere a punto una serie di azioncier per il soddisfacimento
delle loro aspettativesfakeholder manageme@nt

Alla base di tale teoria vi €, infatti, il concettbe la finalita dell'impresa é
quella di creare valore per tutto il sistema sagiadecondo un modello di
governance allargatZ.

E evidente che la coesione dei divessikeholderintorno alle iniziative
strategiche dell'impresa dipende dal valore cheimgiative sono in grado di

produrre per glstakeholdesstessi. Per “valore” s’intende il valore delle mdani

" DELLA CORTE V., La gestione dei sistemi locali, op. qit, 128. Si veda, inoltre, SCIARELLI S.,
Economia e gestione dell'impresap. cit, p. 104.

" In questa visione, riconducibile a Freeman, “aimsgruppo distakeholdetha diritto a non essere
trattato come un mezzo orientato a qualche finedme partecipare alle determinazioni dell'indiazz
futuro dell'azienda”. FREEMAN R. E., Strategic Management: A stakeholder approaEtitman,
Boston, 1984.
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stakeholdessistema, ovvero la differenza netta tra beneficosti che i singoli
stakeholdepercepiscono nello stabilire e mantenere detteimid’.

Pertanto, con riferimento alldestinazione turisticasi osservera con
particolare attenzione il processo di creazionealore per i clienti esterni al
sistema in senso stretto (turisti); valore per sgfiakeholdefclienti interni
(residenti, imprese, portatori di competenze psitemli e manageriali); valore
per glistakeholdeklienti esterni — altri attori del sistema competit(diversi dai
clienti esterni); valore per glstakeholdeficlienti esterni-interlocutori sociali
(gruppi politici, movimenti di opinione, amministaai pubblici, comunita
finanziaria, ecc.).

Tra tali differenti prospettive non esistono ragpaantitetici, bensi
relazioni complementari che configurano un circaltuoso che si autoalimenta;
nessuna di queste, invero, potrebbe da sola aversignificato ai fini del
successo del sistema nel medio-lungo periodo erdetarsi con i piu elevati
livelli di performancepossibili senza una visione unitaria che le compaduitte
e che focalizzi I'attenzione delanagemergu ciascuna nei rapporti con le altre.

In tal senso, la creazione del valore, obiettivamprio del sistema,
riguarda tutte le tipologie di clienti, interni edterni, ovvero tutti glstakeholder
con cui il sistema istituisce rapporti.

Si tratta, quindi, di analizzare i bisogni degtakeholderper costruire,
mantenere e rafforzare rapporti di scambio vantmygicon lo scopo di
aumentare il valore del sistema e delle impreséawrdttivita degli stessi,

attivando un circolo virtuoso soddisfazione-ativitti-valore®.

" CARROLL A. B., A three dimensional conceptual mbdé corporate performance, ikcademy of
Management Review. 4, 1979, pp. 497-505.

8 E’ possibile ipotizzare che ldestinazioneassuma valore in funzione della sua maggiore o mino
capacita di soddisfare gli interessi, di tipo eqoit e non, deglstakeholdeinterni. L'incremento della
qualita delladestinazionee la soddisfazione dei clienti interni appaiono qlue come gli elementi che
accomunano i differenti portatori di interessi mgenfronti del sistema. La competitivita e I'attreitt
esterna sono, infatti, anche funzione della capatiigenerare soddisfazione all'interno. Cfr. VALNA
E., ANCARANI F., Strategie di Marketing del territorimp. cit.
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Esiste, quindi, una circolarita tra soddisfaziong dlienti interni ed
attrattivita del territorio nei confronti dei clignesterni, circolarita che si
dovrebbe tradurre in un continuo incremento di realtelladestinazionestess.

Peraltro, le relazioni di scambio che il sistemeale pone in essere con
tutti gli stakeholdempossono originare soddisfazioni o insoddisfazidiel caso
di relazioni di scambio soddisfacenti, esse comsenta creazione della risorsa
fiduciaria, sia nei confronti dei clienti internhe di quelli esterni, elemento di
particolare rilevanza per lattivazione di un ciovirtuoso soddisfazione-
fiducia-attrattivita-valoré,

Dalle relazioni fiduciarie che emergono dai rappalit scambio tra il
sistema e glstakeholdersi alimentano risorse di conoscenza fondamentali pe
'incremento della soddisfazione della fiducia mmi@ e di quella esterna e,
quindi, per il successo della destinazione stessa.

Pertanto, la gestione di una destinazione impliegisioni spesso
complesse, nelllambito delle quali non sempre ésibde soddisfare le esigenze
di tutti gli stakeholder; per tale motivo, la figgane e la definizione di obiettivi
comuni rappresenta un importante fattore di corarezg.

Sicuramente, la teoria degli stakeholder costituisc importante schema
di analisi della destinazione turistica, in quafagorisce un approfondimento
delle relazioni tra i soggetti che costituisconcslassa; tuttavia, la stessa teoria
non riesce, da sola, a spiegare in che modo e decqumali contenuti devono
orientarsi le scelte strategiche per la destinazalrfine di competere in maniera
vincente in un contesto concorrenziale come quatieale, dai caratteri sempre

pil marcatamente internazionali e globali.

81 Tale incremento di valore dovrebbe indurresgtikeholdeiinterni ad affrontare sforzi ed investimenti
per aumentare ulteriormente I'attrattivita, alinero in questo modo una continua circolarita del
rapporto soddisfazione-attrattivita-valore.

8 \VALDANI E., ANCARANI F., Strategie di Marketing del territorimp. cit.
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2.4.4 LA DESTINAZIONE TURISTICA E LE TEORIE CONTRATTUALISTCHE

Infine, secondo la teoria delle transazidni principio motore dell'intero
sistema e la convenienza economica; l'organizzaziotelle relazioni
economiche viene interpretata come un reticolaathdazioni che si articola in
un regime di libera contrattazidtte

In base a tale prospettiva, le imprese optano @rend strutturali diverse
(mercato o gerarchia), esternalizzando o rendenigonie certe attivita, proprio
in base al raggiungimento della massima efficiemarealta, si tratta di un
continuum di possibili soluzioni tra quelle estreméerte dal mercato e dalla
gerarchi&, che dipendono da una serie di fattori in gradeoditribuire a rendere
pit 0 meno difficile la transazione.

Tali fattori son&®:

- la conoscenza imperfettdei prezzi e delle qualita disponibili sul mergato
con conseguenti elevati costi d’uso del meftato

- il grado di specificita dei prodotti o servizi forfiti

8 1l modello cui si fa riferimento & quello elabarala COASE R., The nature of firms, Btonomica
vol. IV, n. 16, 1937; WILLIAMSON O.E.l'economia dell’organizzazione: il modello dei dpsh
NAMACULLI R.C.D., RUGIADINI A., Organizzazione & Mercatmp. cit

8 Oggetto di analisi di tale teoria & la transazjarssia un contratto che stabilisce i diritti e ajiblighi
delle parti; il governo della stessa ha, come [pade obiettivo, il raggiungimento dell’efficienza
termini di prestazioni ottenibili attraverso il gdinamento delle transazioni e dei costi di cocadianto.

8 Per mercato si intende linsieme dei meccanismietitione delle transazioni basati sull'incontro di
domanda e offerta e sulla negoziazione; per geimrsh intende I'insieme dei meccanismi basati
sull'autorita gerarchica del management di un’oigzazione.

8 WILLIAMSON O.E., Organization Theory: from chester barnard to thegent and beyondxford
University Press, New York, 1990. Una simile impastne non fa discostare di molto le relazioni
interaziendali del settore turistico rispetto atfiostazione classica, caratterizzata da rapportipdi
contrattuale.

8 In tal caso, & opportuno consideraretmoscenza imperfetidel mercato e della visuale del turista;
quest’ultimo ha una visione globale dell’esperietmastica e il suo giudizio e soddisfazione dipenal
da tutti i fattori di attrattiva della localita viata. Le singole imprese che, invece, offrono #jpéc
servizi, hanno una visione piu parziale e limitata. tal senso, l'esigenza di collegamento e
coordinamento tra le realta imprenditoriali pud®higre, o almeno ridurre, il problema delle asinmget
informative tra le diverse aziende operanti naltzalita turistica ed il turista.

8 Ad esempio, in presenza di risofsen specifi & difficile ipotizzare il ricorso alla libera coattazione
sul mercato, data I'oggettiva interdipendenzaltcéiente ed il fornitore.
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- la possibilita di comportamenti opportunistida parte dei contraenti, che
dipende dal grado di conoscenza e di fiducia recitra le parir;
- ladurata e frequenza delle transazithi

Pertanto, in molti casi, puo essere piu opporturoreseniente il ricorso
alle forme intermedie, come la cooperazione trar@s@ indipendenti o il
decentramento delle strutture gerarchiche.

A tal fine, nellambito del settore turistico, se&clm Casarin, sarebbe
auspicabile il ricorso ad un soggeteader, che coordini, indirizzi e qualifichi
meglio l'offerta locale, orientando lintero sistammella valorizzazione delle
risorse e competenze necessarie al migliorameniio deandard qualitativo
dell'offerta, attraverso una serie diedazioni piu che di transaziosi".

In effetti, tra i principali limiti della teoria die transazioni, imperniata sul
principio della convenienza economica, Vvi €& senzabbt la scarsa
considerazione del processo di apprendimento e odisalidamento delle
conoscenze, delle interazioni ed interdipenderztetimpres¥.

Inoltre, viene posta eccessiva enfasi sulle forimgoslerno delle strutture
e sull’allocazione efficiente di risorse date, mpsto che sull’accumulazione di
risorse e sulle possibilita di crescita per I'imgae per il settore.

In ogni caso, gli elementi alla base della teoremgazionale, ovvero la
circolazione delle informazioni tra gli operatoniiv@ati, la creazione dei flussi

informativi tra pubblico e privato e I'avvio di imative per risolvere o attenuare

8 In particolare, nelle situazioni in cui I'offertaristica & affidata ad una serie di aziende dietlisioni
medio-piccole, & facile riscontrare attriti e tenzie verso atteggiamenti opportunistici, in un sigtdn

cui ciascuna categoria d’'impresa cerca di approgirif parte del valore aggiunto degli altri operae di
ricoprire ruoli e funzioni che vanno al di la detiempetenze specifiche.

% Quando alcune offerte di prodotti turistici comiticendono a ripetersi, coinvolgendo i diversi geti

di offerta costantemente nel tempo, si giunge mémente a rapporti di collaborazione piut 0 meno
continuativi, che vedono spesso la prevalenza didaei soggetti interessati corpevot del sistema.

%1 L a teoria transazionale, invero, tende a considegt accordi e le relazioni tra le imprese coma u
forma di riduzione dell'incertezza e della compigsambientale, un modo per comprimere i costi di
transazione. CASARIN F., | rapporti di collaboramotra impresa alberghiera e Tour Operator, in
Economia e Diritto del Terziarian. 3, 1995.

92 | "approccio contrattualista, invero, benché temgato dell'aspetto della fiducia tra le parti, dell
specificita delle risorse (prodotti 0 servizi) oggedi scambio e dellincompletezza o imperfeziaiedie
informazioni, vede nella convenienza economica |Beffecienza I'obiettivo principale, sintetizzatoel
prezzo della transazione.
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problemi di opportunismo, costituiscono la premefssalamentale per operare
una valorizzazione strategica della destinazioree,aslivello locale di risorse
esterne che di competenze proprie delle aziendaliloattraverso la

collaborazione inter-aziendale.
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CAPITOLO TERZO

L A VALORIZZAZIONE DELLA DESTINAZIONE TURISTICA
IN OTTICA INTEGRATA

3.1 GOVERNANCE E PERCORSI DI SVILUPPO DELLE DESTINAZIONI
TURISTICHE

Affrontate le questioni di carattere definitoriasuita a questo punto
opportuno rivolgere I'attenzione alllesame dei nuose problemi che si
presentano nel momento in cui ci si occupa dellstigee della destinazione
turistica.

In tema didestinazione turistic®® noto come il termingovernancé
rifletta un concetto dal significato complessop attl esprimere insieme forma e
logica del governo sistemico di un territorio agpatiale vocazione turistica.

Mentre la forma di governo richiama ['attenzionel sarincipio di
organizzazione e di unita di un sistema di attbd eede - in ambito turistico - la
necessaria interazione di soggetti che esprimateoessi e finalita divergenti, la
logica dello stesso sembra piuttosto riguardareoihplesso delle modalita e
degli strumenti mediante i quali vincolare una $jec combinazione di risorse-
soggetti-azioni al raggiungimento di un obiettivandiviso di sviluppo turistico

di un’area.

! La letteratura economico aziendale sui temi dgti@ernanceha sviluppato largamente il tema degli
assetti istituzionali, delle strutture e dei medsam di governo e di controllo all'interno delle pnese di
produzione. A tal riguardo, si rinvia, tra gli al®: AIROLDI G., FORESTIERI G. (a cura diforporate
governance. Analisi e prospettive del caso italiaftas, Milano, 1998; AIROLDI G., Modelli di
capitalismo e modelli d'impresa, iBconomia e management.2, aprile, 1993. Per I'applicazione del
concetto digovernanceai sistemi turistici si veda, inoltre, IMPERIALE.,FGovernance e percorsi di
sviluppo dei STL in Puglisevidenze empirichgaper presentato al Convegno sul teSmsemi Turistici
Locali ed enogastronomia: prospettive per le impres territori, Lecce, 22 gennaio, 2010, atti in corso
di pubblicazione irSinergie
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In realta, si tratta di una problematica ancorartapenel dibattito
scientifico, per la quale la letteratura attualneedconcorde nel ritenere possibili
soluzioni differenti, senza che nessuna possaesgdinita a priori ottimale, ma
sicuramente dipendente dal contesto socio-econominormativo in cui trova
concreta implementazione.

Qualunque sia la prospettiva con la quale si dafaila destinazione, il
problema della gestione si pone come un problema&odrdinamento delle
decisioni; pertanto, sia che prevalga la questagl&a conoscenza dei segmenti
della domanda che si intendono attrarre, sia chaledivengano le modalita di
composizione dell’offerta, si tratta in ogni casadentificare i meccanismi che
facilitano I'assunzione di decisioni condivise, @ado conto della pluralita di
livelli decisionali esistenti in un sistema localgeome precedentemente
evidenziato, dal singolo operatore alberghiera@oaisorzi tra imprese, alle APT,
agli operatori commerciali, alle istituzioni puldiiey.

La gestione di una destinazione richiede, quingasdire dal patrimonio
di risorse e competenze territoriali, il superaroedi logiche competitive, Il
raggiungimento di accordi tra gli attori, pubbleiprivati, imprenditori e non,
locali e nazionali, per creare una visione condi\gsstimolare la partecipazione
di tutti quei soggetti al disegno complessivo ddBatinazion®

In tal senso, la strategia di sviluppo di una daegtione, considerando
I'assunzione di decisioni politiche che spettandi aggani di government si
esplica attraverso un’azione djovernanceche coinvolge le imprese e le

organizzazioni residefitiattraverso quattro principali linee di intervehto

' In una prospettiva strategica, la gestione deBatidazione turistica deve essere finalizzata alla
valorizzazione in un’ottica integrata del potereiai risorse radicate presenti nello specificoesigt
locale, piuttosto che alla definizione di singolifede turistiche gestite individualmente da padie
diverse organizzazioni.

3 Cfr. SICCA L., Il ruolo del marketing nello sviluppo turisticin BELLINI N. (a cura di),]l marketing
territoriale. Sfide per I'ltalia nella nuova econaan Franco Angeli, Milano, 2000.

4 |l paradigma dellagovernanceha assunto una rilevanza centrale a partire dagli novanta con lo
spostamento di parti importanti del processo dec@e pubblico dal livello nazionale a quello lagal
attraverso il trasferimento di funzioni e resporigab amministrative e strategico/programmatorie.
“Mentre il governmentichiama il concetto di sovranita e di autonomiditiza, lagovernancssi riferisce
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- I'emanazione di norme e regolamenti, che possadoiimare I'azione
degli attori locali;

- interventi diretti sul territorio, che ne orientitted vocazione e definiscano
lo stock di risorse disponibfli

- listituzione di organi che si pongano corpevot dello sviluppo della
destinazione e che operino anche attraverso ilvotgimento degli altri

attori, svolgendo attivita di promozione del temio, definizione di

progetti strategici territoriali con relativo suppmfinanziario;

- lo stimolo ed il sostegno alla nascita di aggregaizili imprese (settoriali

o di filiera) e di enti locali dedicati alla lorcegtione attraverso le quali

valorizzare le produzioni locali.

Secondo questa prospettiva, g@vernanceviene a coincidere con |l
concetto operativo di coordinamento e con le devéosme di organizzazione del
potere politico e del potere decisionale. |l cotw@uod essere utilizzato, quindi,
come soluzione che si propone di superare i modeltarchici di direzione
politica, per favorire 'emergere di relazioni aontali e cooperative tra ente
pubblico e societa, tra organizzazioni pubblicleeganizzazioni private.

Nella prospettiva dellgovernance infatti, le reti di cooperazione tra i
soggetti sono contraddistinte da un’elevata inpeddenza tra gli attori pubblici
e gli attori privati, da interazioni continue trapartecipanti alla rete per la
necessita di scambiarsi informazioni e risorserecpstruire insieme gli obiettivi
attraverso la condivisione di alcune regole di b&eratta, percio, di quello che

alcuni Autori hanno definito approccio reticolardaagovernancei cui aspetti

ai processi di mediazione sociale e di interdipemdénter-istituzionale. In questo senso, il paggadal
governmentalla governanceimplica una duplice modificazione: da una preoe@ipne puramente
strutturale ad una nuova attenzione per il progedaaina focalizzazione esclusivamente di goverho a
un piu ampio orizzonte di capacita civiche e diitpdle di volontariato”. Sul concetto, si rimanda a
BRAMANTI A., Vantaggi competitivi assoluti, territorio e govenw® in BIGGIERO L., SAMMARRA

A. (a cura di)Apprendimento, identita e marketing del territgri@arocci Editore, Roma, 2002, p. 33.

® Per ulteriori approfondimenti sul tema della sigga sistemica territoriale, si rimanda a MARTINI, U
Management dei sistemi territoriali, op. ¢ip. 4 e ss.

® Tra tali interventi si ricordano, la destinaziatiaso delle aree territoriali, la pianificazioneanistica,
gli investimenti in strutture ed infrastrutture, Ipolitiche per la formazione ed il sostegno
dell'imprenditorialita.
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caratterizzanti sono la presenza di dinamiche atdganizzative, il superamento
delle relazioni gerarchiche e la combinazione dileliotop-downe bottom-up.

Prima ancora di passare ad analizzare, piu appitéonente, le forme e
le logiche di governo di una destinazione e bengeenziare come I'elaborazione
di una qualsiasi strategia a livello territorialehreda alcune cautele legate alle
profonde differenze che contraddistinguono il terio da un’impresa, per la
quale la pianificazione strategica € un processo @efinito in termini di
obiettivi, risorse, responsabilitd e compiti.

In effetti, nel caso del territorio, si verifica &h’organo di governo
politico e amministrativo, pur volendo assumere lggaca digovernancenon
controlla direttamente le risorse necessarie pgenseguimento di una strategia;
inoltre, il rapporto tra 'organo djovernancee gli attori locali € basato sulla
fiducia, sul coinvolgimento ed un sistema di inoarthe puo essere attivato per
indirizzare I'assunzione di decisioni da parte el@hprese e delle organizzazioni
che in esso operano. Pertanto, i meccanismi diinzdi e di governo sono molto
meno stabili.

Infine, si deve considerare che, a differenza efiiesa che ha dei
confini netti sia dal punto di vista giuridico clstituzionale, un territorio ha, in
molti casi, confini variabili, legati non solo aksetto amministrativo, ma anche
alla tipologia di decisioni assunte e alla vicinarzon territori confinanti sui

quali ricadono gli effetti.

" Sul'argomento si veda STOKER G., MOSSBERGER Krpah regime theory in comparative
perspective, ifEnviroment and Planning C: Government and Pgligyl. 12, 1994. In particolare, in base
a quanto affermato da Rhodes, usare il concettgodéernancesignifica evidenziare un modello che
rappresenta la categoria descrittiva dei sistengodierno caratterizzati da una pluralita di attdajla
loro interdipendenza e dalla molteplicita dellenfier di azione possibili. RODHES R.W.A., The new
governance: governing without governmentPilitical Studiesvol. 44, 1996. Come sottolinea, inoltre,
Le Galés, lagovernanceé espressione di un “processo di coordinamentattiri, gruppi sociali,
istituzioni per il raggiungimento di obiettivi prap discussi e definiti collettivamente in ambienti
frammentati e incerti”. Si veda LE GALES P., La magolitical economy delle citta e delle regiom, i
Stato e Mercaton. 52 (aprile), 1998, pp. 53-91.
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Per tutte queste ragioni, come vedremo piu appdifamente nel seguito
della trattazione, € difficile ipotizzare la regmone sul territorio dei consueti
modelli dimanagemensenza tener corfto

- della necessita di intervenire sul piano istituaien dando forma ad

una struttura che si faccia promotrice dell'aziahegoverno, operando

secondo una logica dietamanagement

- della necessita di considerare una logica di azgirgegica che

faccia riferimento ai principi dellstakeholder approach alla gestione di

un network di attivita le cui strategie, seppurip@hdenti, convergano

verso obiettivi comuni;

- della necessita di considerare i meccanismi attsave quali

generare il coinvolgimento e la partecipazione iogtpri locali a strategie

sistemiche territoriali, tramite opportune modalitdazionetop downe
bottom upe, successivamente, di indirizzarne il comportameattraverso
un sistema di regole ed incentivi.

Pertanto, a partire dalle linee fin qui tracciaigguo senz’altro affermare
come la gestione di una destinazione turisticaichpla ricerca del consenso,
della cooperazione e della sinergia tra gli atieila stessa, in termini di
partecipazione alla definizione ed allo sviluppdlestrategie, degli obiettivi e

delle azioni.

3.1.1 LEFORME DI GOVERNO RIFERIMENTI TEORICI

La questione delle forme di governo di una destoree turistica
costituisce ancora oggi oggetto di dibattito nedidteratura e pare essere
strettamente collegata con la definizione, la di@szione utilizzata e il grado di

gerarchia che governa il territorio.

8 MARTINI U., Management dei sistemi territoriali, op. ci.,9 e ss.
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«Ciascuna destinazione, per le caratteristiche storiche, exuithe,
culturali, sociali egeografiche, per la dotazione di risorse dispomjliler il
grado di coesione tra attogconomici presenti nel luogo, puo essere goveraabil
secondo modelli anche moltdifferenti, non uniformi e non facilmente
standardizzabili e replicabili, modelli talvoltaapaci di conseguire adeguate
performance anche senza avvalersi di appractodossi dal punto di vista del
managements

Non si puo pretendere, pertanto, di definire arpgoale sia il modello
che assicura maggiore efficienza ed efficacia melegno di una destinazione
turistica; in effetti, gli studiosi che si sono @ntati nell’identificare le diverse
forme di governo delle destinazioni indicano diffieti ipotesi oscillanti tra forme
spontaneistiche e di autoregolamentazione sistensicdorme fortemente
gerarchiche, con un baricento strategico e maregdyen identificato.

Un’impostazione debolmente gerachica €, ad esempig|a di Brunetti,

il quale sostiene che, per poter parlare di govetelle destinazioni, occorre
innanzitutto un giusto bilanciamento tra managitéisé spontaneita. L'Autore,
invero, assumendo che un problema critico delletimiegoni € favorire |l
coordinamento tra gli attori della localita, riteenopportuno affidare il compito di
coordinamento ad organismi leggeri, attivati sulla base di progetoncreti,
magari anche di portata inizialmente ridotta, imbar ai quali il consenso si
aggreghi in funzione dei risultati raggiunt; evitando di assegnare le funzioni
di governo della destinazione a strutture ad hacfaozioni di rappresentanza di

categorie produttive, rischiando di arrivare adehburocratiche.

° Cfr. BELLAGAMBA A., BRUNETTI F., VIGOLO V., La letteratura italiana e internazionale sul
Destination Managemenin SCIARELLI S. (a cura di)Jl management dei sistemi turistici locali.
Strategie e strumenti per la governanGappichelli, Torino, 2007, pp. 32-33. Anche Bubaiconosce

la difficolta di governo delle destinazioni, sott@ando che gestire i molteplici interessi in cittafldei
vari stakeholder risulta un’operazione estremameifficile, ma rappresenta la chiave del successo d
lunga durata di una destinazione. BUHALIS D., Mdirkg the competitive destination of the futuog.

cit.

1 BRUNETTI F.,Il Destination management, op. cip., 55. Pertanto, I'’Autore opta per un approccio di
governo della destinazione che parta dal bass@ceag privilegiare la ricerca di soluzioni ai plexdi
turistici avvertiti in concreto nella destinaziomgunciando allistituzionalizzazione di organisepesso
“piu di immagine che di sostanza”.

96



Cap. lll - La valorizzazione della destinazioneigtica in ottica integrata

Tamma, d’altro canto, rileva che le peculiaritacdiscuna destinazione
possono far emergere diverse figure chiave e cheailta «on vi € un soggetto
che in astratto possa essere candidato a rapprasent centro di riferimento,
I'autorita in grado di regolare e coordinare lo $uppo della destinazioné™. In
realta, secondo I'Autore, € particolarmente imputdacomprendere il ruolo del
pubblico e del privato nel governo della destinagioruolo storicamente
selezionatosi in modo che il pubblico avesse il pondi regolare, sostenere e
promuovere il turismo della destinazione, lasciamdioprivato il ruolo della
produzione dei servizi turistidi Tuttavia, secondo Tamma, tale divisione dei
compiti oggi risulta inappropriata e va, pertamwista nella direzione di una
ricerca di cooperazione tra pubblico e privato, ildrata e differenziata in
funzione del tipo di modello organizzativo esiséeneélla destinazione.

La ricerca di forme di collaborazione tra soggettibblici e privati e
auspicata anche da Manente e Cerrato, che so#inbinaltresi I'opportunita di
individuare ruoli, responsabilita e competenze idseuno, dal momento che
nelle destinazioni la peculiarita di gestione csteshel fatto di usare sia beni e
servizi di mercato, sia risorse pubbliche che funggda fattori di attrattiva.

Un approccio orientato al governo gerarchico deéd#stinazioni turistiche
e, invece, quello di Martini, secondo il qualeribnagementlella destinazione
richiede I'esistenza di una struttura che, comeremd meglio nei successivi
paragrafi, ha il compito di seguire il processaaattrso il quale un luogo €
trasformato in  destinazione, divenendo, pertantoorganismo di
metamanagementhe gestisce l'insieme delle attivita attraverso duali

mantenere l'attrattivita delle destinazioni neldorperiodd®.

1 TAMMA M., Destination management, op. cji.,33.

2 Sull'argomento, si rimanda a MANENTE M., CERATO ,MDestination management per creare
valore op. cit. p. 67. La cooperazione tra pubblico e privato &ciidh quale fattore cruciale per la
competitivita della destinazione anche da Dellat€da quale mette in luce le difficolta e i diviegsadi

di potenziale intensita cooperativa nelle alleanaeperatori dissimili all'interno delle varie diegzioni
dove il problema cruciale & “generare il massimteppiale strategico con le risorse disponibili”r.Cf
DELLA CORTE V.,La gestione dei sistemi locali di offerta turisticgo. cit.,p. 115.

13 Cfr. MARTINI U., Management dei sistemi territoriali, op. cip., 118 e ss.
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Anche secondo Pencarelli e Splendiani, nelle dazitmi turistiche vi € la
necessita di identificare un organo di governo capd esercitare pero funzioni
molto complesse ed articolate (progettazione, dpardento, supporto,
consulenza, formazione, monitoraggio, commercialimme, promozione, ecc.)
ed avere la giusta legittimazione da parte dei stigigrritoriali**,

Il ruolo di architetto e coordinatore della destioae potrebbe per questo
essere svolto da un management emanazione doggetto mistoformato da
organismi pubblici e privati e possibilmente rettwn forme giuridiche
privatistiche atte a favorire I'apertura propriédat

L’estrema ampiezza ed eterogeneita dei pubblicifeiimento e, quindi,
delle soggettivita coinvolte nella dinamica sisteanpuo anche porre problemi di
compatibilita tra i diversi interessi da componpey cui I'organo di governo del
territorio € chiamato ad assegnare priorita a taleressi rispetto ad altri, a
giovamento della funzionalita complessiva del pssoedi creazione di valore.

Appare chiaro come, nel caso di destinazioni tehst frammentate, sia
molto pil complesso concepire interventi destination managementhe
possano esprimere un governo unitario dell’offerteentre nel caso in cui
prevalga la cooperazione o emergano dei leadempisiafacile identificare i
gestori della destinazione e adottare delle statemitarie di destination

management.

1 PENCARELLI T., SPLENDIANI S., Il governo delle disazioni e dei prodotti turisticp. cit, p. 99.

> A tal proposito, la presenza del pubblico & impoie per facilitare I'acquisizione di risorse e la
modificazione e valorizzazione dei fattori ambidint infrastrutturali, nonché per avere I'opportuno
consenso e coinvolgimento degli enti locali e dedflii interlocutori sociali territoriali. D’altrgarte, la
presenza dei privati nell’assetto proprietario @ontante per favorire il coinvolgimento dei gestieile
organizzazioni turistiche private e per valorizzereompetenze imprenditoriali e manageriali diocol
che sono direttamente a contatto con i turisti. nper Della Corte il governo delle destinazioniale
essere affidato ad organismi compositi, di natuream o mista, con funzioni di coordinamento e di
gestione commerciale e/o strategica.

'8 per Brunetti prima di definire una corretta fordiagoverno & importante tracciare i confini e tneva
un giusto bilanciamento tra managerialita e spaitanoltre che tra pubblico e privato, come vistpra.

98



Cap. lll - La valorizzazione della destinazioneigtica in ottica integrata

A tal proposito, alcuni studio€isottolineano I'esistenza di due modelli
basilari di pianificazione territoriale:

- modelli di governaautoritari (definiti di tipo corporate)che inviduano
un organo di governo strutturalmente semplice, &onda poche soggettivita. |
punti di forza del modello sono la rapidita e chmma dell’azione di governo,
mentre il punto di debolezza principale € il rischi’'inadeguatezza e di
dissonanza cognitiva;

- modelli di governo negoziati o partecipati (defirdt tipo community;)
che sono, invece, il frutto di processi di conaaibne. | punti diforza del
modello sono la completezza della contestualizrezjwrecedentall’assunzione
della decisione, mentre i punti di debolezza samdehtezza 6l rischio di
dispersione dell'impulso di indiriz2&

Inoltre, assai importante, anche ai fini della &gittimazione, appare il
processo di formazione dell'organo di governo, phe essere di tipo:

- top-down l'organo di governo progetta un determinato lwebi
specializzazione, formando, laddove opportuno,auorganizzative responsabili
ai fini del perseguimento di determinati obiettiyi

- bottom-up tali processi provengono, invece, da alcuni atiocali, i
quali percepiscono la necessita di una funzionetefjrazione e promuovono

processi di autoorganizzazidfle

" per ulteriori approfondimenti, si rimanda a MARTIN., Management dei sistemi territoriali, op. cit.,
p. 90 e ss.

18 Altri studiosi sottolineano che mentre il goverdelle destinazioni di tipeorporatenon & dissimile da
quello di un’impresa multi-unit, il governo delleestinazioni di tipocommunitypresenta non pochi
problemi, essendo le risorse diffuse e possedutdividgise unita indipendenti ed avendo I'ente puabli
territoriale un ruolo critico e decisivo nell'atitia turistica, segnatamente sotto il profilo dehirollo dei
beni pubblici e del loro finanziamento. MARTINI Wlanagement dei sistemi territoriali, op. ci.,90 e
ss. Cfr., inoltre, FLAGESTAD A., HOPE C. A., Strgie success in winter sport destination: a
sustainable value creation perspectivelonrism Managementol. 22, 2001.

911 problema dei processop-downé quello di conciliare il coinvolgimento degli @it con le scelte
dell'organo di governo; a tal fine, & necessaritad®il sistema di meccanismi che garantiscandda p
ampia partecipazione da parte degli attori, seeza mgessare il sistema attraverso un’esaspacataa
dell'unanimita delle decisioni. Secondo Martinili tarocessi si giustificano quando occorre un forte
indirizzo strategico territoriale e quando si rend@nifesta lincapacita degli attori del sistema,
singolarmente considerati, di favorire 'aggregaeioe di attuare forme di coordinamento. Si veda
MARTINI U., Daluoghi a destinazioni turistiche, op. cip, 75
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Pertanto, la natura composita dellorgano di gowvemteriva dalla
complessita delle decisioni relative al territoridovute, essenzialmente,
all'interesse collettivo da tutelare e alla numéeoslei soggetti coinvolti che
spesso esprimono interessi e finalita divergenti.

Nel corso della trattazione, peraltro, si € ribadit concetto proprio
dell’'approccio sistemico vitale secondo il qual&inahé si possa parlare di
sistema territoriale vitale, € necessaria I'esigdeti un soggetto, definibile come
organo di governo o trasduttore, che funga da izatdbre degli interessi dei
diversi soggetti afferenti ad un dato territorigyero di un soggettsuper partes
che, provvisto di capacita dinamiche, sia in grddooordinare ed indirizzare le
varie iniziative verso una comune finalita sisteanin grado di conformare la
molteplicita degli interessi ed assicurare reafcpesi di sopravvivenZa

In tal senso, la recente letteratura ha propost@dandizioni decisionali-
operative che identificano altrettante tipologie aoligano di governo del
territorio™:

- il soggetto ordinatore generalmente di natura istituzionale, che e
chiamato alla definizione della complessiva striatedj sviluppo territoriale e,
per tale motivo, ha una visione ampia ma poco pradodel territorio, con una
conoscenza poco dettagliata delle compofienti

- il soggetto coordinatoredi tipo misto pubblico-privato, il quale svolge
un ruolo decisivo nella progettazione della stmattfisica del territorio, in base

alle sue specifiche componenti, e della consegusnigura ampliata, in virtu di

20 Tali attori, probabilmente dotati di una pitl ampiaione delle dinamiche del contesto globale e
sfruttando le relazioni gia instaurate con alttbat ricoprono il ruolo di promotori nella creane di
strutture comuni e di regole condivise. Cfr. GOLINE C.M., |l territorio sistema vitale, op. citp. 178.

2L Cfr. NIGRO C.,Dai principi di autosufficienza e di irriducibilitdop. cit, p. 40.

22 GOLINELLI C.M., Il territorio sistema vitale, op. cit.p. 164; NIGRO C.,Dai principi di
autosufficienza e di iirriducibilitaop. cit, p. 40 e ss.; TRUNFIO MGovernance turistica e sistemi
turistici locali. Modelli teorici ed evidenze emigine in Italia, Giappichelli, Torino, 2008, pp. 63-64.

% Sj pensi, ad esempio, all’lamministrazione comynalérovincia e suoi assessorati, la Regione & suo
Assessorati 0 le organizzazioni nazionali ed irgeionali e loro organismi.

Tale soggettadeve mantenere una visione di insieme delle compignie quanto & chiamato a definire i
percorsi di sopravvivenza e sviluppo del territolella sua visione rientrano concetti quali I'itiegn la
vocazione, l'integrita e unitarieta.
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una visione piu dettagliata della dotazione strateue delle opportunitad/minacce
esterné&®,

- il soggetto proponenteil quale e preposto alla definizione e
realizzazione dei singoli progetti che rientrandennee di sviluppo definite ai
livelli superiori ed ha una focalizzazione di tisrumentale, avendo di solito
natura privatistica e non territoriafe

Figura 3.1 1L ’organo di governo della destinazione turistica

Alta
Bassa Soggetto
Ordinatore
Ampiezza Sog.getto
Profondita Coordinatore
Soggetto
Proponente
Bassa
Alta
M Alto Livello geranchico-istiuzionale Basso

Fonte:riadattamentala TRUNFIO M. op. cit.,2008, p. 64.

L'articolazione su tre livelli decisionali ha nad&ur prettamente
organizzativa in quanto consente di separare, dadopdi vista degli assetti di

governance, le funzioni, i ruoli e le responsadbitiiei diversi attori. Si tratta, in

24 E ad esso, infatti, che compete la valorizzazide#ie risorse e competenze del territorio per
trasformarle in fattori di competitivita. Il coorthtore valuta lo scenario in cui il territorio ésdmito, le
minacce e opportunita e, in base a cio, traccimdée d'azione specifiche e relative alternativer R sua
posizione all'interno della pianificazione del ferio, questo soggetto funge anche da mediatard tr
soggetto ordinatore e il proponente. Si pensi, selnpio, alle Camere di Commercio, alle Aziende
turistiche locali, alle Fondazioni.

5 Si pensi, ad esempio, alle imprese, ai comitatidadini, alle organizzazioni di categoria, ent
profit, ecc.

101



Cap. lll - La valorizzazione della destinazioneigtica in ottica integrata

realta, di livelli di azione che possono coesistiareapo ad un unico soggetto
oppure competere a tre categorie di soggetti igearia

Peraltro, dalle funzioni che l'organo di governaldamato a svolgere, e
evidente come lo stesso debba denotare caratteangetenze identificabili
nell'imprenditorialita e managerialita dei soggefpreposti all’azione di
governd®. | caratteri di imprenditorialita, spesso rintratgli in profili naturali
del carattere di un soggetto, sono intesi ad ileate capacita deadershipe di
ideazione di un progetto di sviluppo creativo edowativo, impiegando per la
sua realizzazione capitali propri. La managerialitivece, attiene capacita di
attuazione dei disegni strategici e delle lineenditizzo strumentali alla
realizzazione del progetto di sviluppo, secondtedrdi efficacia, efficienza ed
economicita.

In considerazione delle specificita di udastinazione turistica fuor di
dubbio come la presenza di siffatte capacita ssgpdsgare alla predisposizione
di apposite tecnostrutture composte da soggettierdifiti dotati di doti
imprenditoriali e qualita manageridli

Inoltre, l'articolazione in livelli decisionali dérenti e la necessaria
presenza di soggetti di tipo sia pubblico sia gay@onduce ad ipotizzare un
modello direzionale necessariamente di tipo misbprenditoriale-manageriale,
ove i processi di governo risultino di tigmartecipativé® in termini di forte
interazione delle dimensioni politico-amministratie tecnica sia a livello di
processo decisionale sia sul piano di implement&zdelle politiche.

Sulla base di tali considerazioni, si puo, quintBytamente affermare
come le decisioni di governo risultino fondamentadir definire una struttura

decisionale, formalmente pianificata, che conseintperseguire la generazione

% BERTINI U., Il governo dell'impresa tra «managerialita» imprenditorialita», inScritti di Politica
Aziendale Giappichelli, Torino, 1991.

27 Sul punto si rinvia a BERTINU., Il governo dell'impresagp. cit p. 25. Si veda, inoltre, SARCONE
S.,L’'azienda. Caratteri d’Istituto-Soggetti-Econom&iGiuffré, Milano, 1997, p. 180.

8 TIDORE C, Processi partecipativi nel governo del territoridetodi per conoscere e decidefganco
Angeli, Milano, 2008.
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di valore per i diversi attori che, a vario titolepno coinvolti nei processi di
sviluppo della destinazione turistica. Si trattasostanza, di attivare all’interno
della destinazione una funzione cosiddettangitamanagemenpel senso di
governo sovraordinato, di ordine superiore, cheavaddi la delmanagement
delle singole organizzazioni e che sia in gradadelineare una politica del

turismo in qualche misura maggiormente unitdria

3.1.2 LE LOGICHE DI GOVERNOQO ASSETTI ISTITUZIONALI

Se sul piano delle forme di governo, davernancedella destinazione
turistica pone il problema di individuare il pript di organizzazione e di unita
di un sistema di attori che vede, come chiarito m&lcedente paragrafo, la
necessaria cooperazione di soggetti pubblici eaprigul versante delle logiche
di governo da attuare, essa richiede l'introduzien® sviluppo di modalita e
strumenti attraverso i quali vincolare una speaiftombinazione di risorse-
soggetti-azioni al raggiungimento di un obiettivandiviso di sviluppo turistico
di un’area territoriale.

Da questo punto di vista, I'analisi delivernancedelle destinazioni si
focalizza sulla struttura degli interessi coinvadtisulle modalita operative di
governo delle interdipendenze e di risoluzionecdeinessi conflitti di interesse.

Per comprendere il ruolo che tali soggetti conecnefate rivestono
all'interno della destinazione, & importante armine gli assetti istituzionali,

mettendo in luc¥:

%9 In merito al concetto dietamanagemessi rimanda ai contributi di NORMANN RManagement for
growth John Wiley & Sons, Chichester, 1977 (trad. li: gestione strategica dei serviftas Libri,
Milano, 1985); CODA V., INVERNIZZI G., MOLTEMI M.,Studi ed esperienze di imprenditorialita
interna, inEconomia & Managemenn. 6, 1992. Il concetto & stato in seguito adatdd particolare
contesto turistico in cui questa funzione assuna@dg rilievo. Tra gli altri, si ricorda BRUNETTI Al
Destination management, op. ¢ip.55; MOLTENI M., SAINAGHI R.,Il metamanagement di un
distretto turistico, op. cit.in DE CARLO M. (a cura di)Management delle aziende del turismo, op. cit.
%0 AIROLDI G., Modelli di capitalismo e modelli d'impresa, op..FiAIROLDI G., BRUNETTI G.,
CODA V., Economia aziendale, op. cit.

103



Cap. lll - La valorizzazione della destinazioneigtica in ottica integrata

| soggetti, ossia le organizzazioni, le personegeuppi di persone che
partecipano in modo diretto o indiretto all’attivitdi governo
sovraordinata;

I contribuiti che tali soggetti apportano;

le ricompense che i soggetti ottengono - direttamenindirettamente -
in relazione alla loro partecipazione;

le strutture ed i meccanismi di correlazione tracantributi e le
ricompense e 'esercizio del governo economico;

le prerogative di governo economico.

Con riferimento aisoggetti portatori di interessi istituzionali, si rileva

I'esistenza di numerosi e complessi interessiuiinali (economici e non

economici) che possono essere utilmente ricondajtiattro principali gruppi: le

aziende operanti nel territorio, i prestatori divdeo, gli istituti pubblici

territoriali, la popolazione resideriteSi tratta di organizzazioni e soggetti che

per il fatto stesso di esistere all'interno dellasthazione presentano delle

istanze convergenti sull’attivita sovraordinata.

Per quel che concerne contributi, che vengono richiesti a chi

fattivamente partecipa all’attivita di governo, pealizzare dinamicamente un

equilibrio istituzionale & necessario che i divessggetti apportino un insieme

ampio di risorse e di condizioni “critiche” coshggtizzabilf> mezzi monetari,

imprenditorialita, competenze manageriali, compstetecniche, cooperazione

interna ed esterna, protezione est&tna

%1 Sul punto si rimanda al § 2.3 — Capitolo Secodwhe Laws individua tra gli elementi fondamentali
di una destinazione il riconoscimento di una pit&atli interessi, il dibattito della comunita loeasul
ruolo e il peso del turismo, il coordinamento dervizi pubblici e privati, la cooperazione tra le
destinazioni a livello di promozione, lo sviluppbpblitiche di gestione delle destinazioni turisiéc Cfr.
LAWS E., Tourism Destination Management, op. cit.

%2 AIROLDI G., Modelli di capitalismo e modelli d’impresa, op..cji. 66.

% Dettagliando solo le prime due forme di contributato il rilevo che esse assumono negli assetti
istituzionali sovraordinati, i mezzi monetari rappentano le risorse finanziarie raccolte esplicitate
mediante capitale di rischio, capitale di presétfamplicitamente mediante credito di regolamentdi e
remunerazioni del lavoro differite. FERRERO Gmpresa e management, op. citMentre
'imprenditorialita € una condizione critica soptto quando la destinazione & chiamata a rinnoiare
proprio sistema di prodotto al fine di svilupparewi mercati e nuovi segmenti di clientela.
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La ricompensainvece, misura il vantaggio derivante dalla peipazione
al governo del sistema, in relazione al contribckoluto, e pud essere di tipo
monetario (in termini di riduzione di costi o dipiale investito) o trovare
espressione nel soddisfacimento di bisogni non @oon (identita culturale,
miglioramento della qualita della vita, ecc.) o l'aglquisizione di forme di
“potere” (incremento di legittimazione, consensm;. B*.

Le strutture e i meccanismi istituzionaliappresentano una molteplicita di
strumenti che nel concreto permettono di crearequilibrio tra le ricompense e
I contributi e che definiscono le modalita di paip@zione al governo del
sistema.

Altrettanto caratterizzanti, a tal fine, soh® prerogative di governo
economico ovvero l'individuazione dei soggetti titolari ddiritti inerenti «lo
svolgimento di compiti fondamentali di deliberazpdi direzione, di esecuzione
e controllo»”,

Nel caso del governo economico delle destinaziamistiche, si é
ampiamente illustrato nel paragrafo precedente edonstesso si connetta ad una
generale esigenza di integrazione decisionale edatipa tra soggetti pubblici e
privati operanti in un territorio in direzione delggiungimento di una finalita di
sviluppo turistico.

Preliminare in tale ottica risulta, allora, l'arsli del tipo di
interdipendenze potenzialmente caratterizzanti destinazione turistica, da cui
scaturisce lindividuazione dei fabbisogni di gawere dei correlati strumenti
istituzionali, organizzativi ed operativi di sodi@isimento.

In considerazione degli attori coinvolti in una ulegzione, e
precedentemente individuati, le interdipendenzeemmalmente riscontrabili

possono legarsi in vario modo allo scambio di g8sofbeni ed informazioni) e

% AIROLDI G., Modelli di capitalismo e modelli d'impresa, op..cit
% AIROLDI G., BRUNETTI G., CODA V. Economia aziendale, op. cip, 109.
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all'associazionismo (azione collettiva). In partare, I'interdipendenza puo
essere di tipS:

- istituzionale esistente tra tutti i soggetti pubblici che dispomg di
prerogative inerenti la risposta ai bisogni deltenanita locale e tra questi ed i
soggetti non pubblici che indirettamente concorroatla realizzazione
dell'interesse generale;

- amministrativa allorquando la possibilita di azione di un soggelipende, a
livello verticale od orizzontale, da un atto formal un altro soggetto;

- rappresentativa,originante tra soggetti istituzionali, economicinen ed
inerente la necessita di addivenire a meccanismapfiresentanza degli interessi
che tengano conto delle relazioni tragiiikeholdergoinvolti;

- da risorse giacché le risorse necessarie ai fini della zealiione degli
obiettivi possono risultare nella disponibilitapil soggetti;

- gestionaleinerente il raggiungimento di condizioni ottimdiigestione;

- strategico-cognitiva con riferimento alla formulazione di decisioni dg
strategie;

- professionale scaturente a livello operativo allorquando il wRlbow
necessario alla realizzazione delle attivita resdistribuito fra piu soggetti.

La presenza di siffatte interdipendenze generarsiiviabbisogni di
governo, riconducibili ad esigenze varie di integrae tra | soggetti
interdipendenti, che possono manifestarsi con nit@ddifferenti in relazione a
tre variabili tra loro strettamente connédse
- la natura delle interdipendenze presenti;

— la struttura degli interessi degli attori coinvpilti
- il grado di complessita dell'interdipendenza.
La letteratura organizzativa evidenzia, invero, eonsi possano

identificare piu tipi di interdipendenza, e comenoga di tali diverse tipologie

% Cfr. LONGO F.,Governance dei network di pubblico interessSgea, Milano, 2005, pp. 40-41.
3" GRANDORI A., Il coordinamento organizzativo fra imprese,Smiluppo & Organizzazionen.171
gennaio/febbraio, 1999, pp.75-91.
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sia gestibile al meglio attraverso specifici mecsamn e strumenti di
coordinament®, in funzione delle tre variabili appena elencate.

Piu specificamente, in relazione all'esigenza dstigme dell’azione
collettiva, le interdipendenze possono connotacsh& comuni o intensive
mentre si qualificano come di tipo sequenziale @preco, con riferimento alle
esigenze di gestione delle transazidni

L’interdipendenza comune € caratterizzata da rdpocui ognuna delle
parti coinvolte fornisce un proprio contributo alkelazione e trae giovamento
proprio dalla creazione di quegtool di risorse comuni messe a disposizione dai
vari attori del sistema. Gli apporti delle divepati possono essere individuabili
e riconducibili ai diversi attori della relazioneppure essere tra loro non
discernibili o inscindibili.

L'interdipendenza e di tipo intensivo nelle situi@di in cui non sia
possibile identificare momenti temporali separar papporto dei contributi, o
anche quando la collaborazione comporti I'applicagi congiunta di risorse
complementari ad un’attivita comune in modo da iedere un mutuo
adattamento dei contributi delle parti in tempoleg@ppure sia difficilmente
controllabile e valutabile.

In considerazione, invece, delle interdipendengatke alle transazioni, si
distingue tra quelle di tipo sequenziale e quelletigb reciproco: le prime
rappresentano quei casi in cui il legame tra duwitat € dato dal fatto che
I'output della prima attivita costituisce l'inputepla seconda. Cido configura una
sequenza di attivita individuabile attraverso motnen luoghi di interfaccia
separabili. Le seconde, invece, rappresentandtattransazionali caratterizzate
da frequenti eccezioni, non riconducibili a schexognitivi predefiniti volti a

gestirle. Le transazioni risultano non essere pavedibili e programmabili, ad

¥ THOMPSON S.QOrganizations in actionMcGraw-Hill, London, 1967.

¥ THOMPSON S.jbidem

“C WILLIAMSON O., The Economics of Organization: THeansaction Cost Approach, lmerican
Journal of Sociologyn. 87, 1981, pp. 548-577.
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esempio, perché richiedono l'applicazione di compe¢ specifiche in ogni
diversa occasione, o scambi di informazioni gestitgolarmente ed ex novo per
ogni NUOVo caso.

La gestione, nei differenti ambiti di operativitaelle suddette
interdipendenze deve, inoltre, considerare la tstraitdi interessi degli attori
coinvolti, la quale puo essere mappata su di utiraaunm che vede come estremi
interessi perfettamente convergenti da un lato, eefefamente divergenti
dall’'altro. All'interno di questo continuum, in keratura, si sono riconosciute tre
prevalenti strutture di interessi, sulla base asisgbili meccanismi di risoluzione
dei conflitti: la logica di squadra, la logica dondazione e la logica di
coalizioné™,

La logica di squadra si instaura quando azienderdigendenti hanno
interessi convergenti che le portano a seleziocatiegialmente una serie di
azioni preferite. Caratterizzante € l'elevata c#pacdi apprendimento
organizzativo degli attori dipendente dalla presedrzelevati livelli di capitale
sociale in termini di fiducia, reciprocita, e valoondivisi che rendono possibile
I'assenza di comportamenti opportunistici.

Quando, invece, le parti hanno strutture di prefeeediverse, ma resta
tuttavia possibile accordarsi su di una serie diegr o procedure che
distribuiscano le risorse in funzione del pesotiadadegli attori o dell'intensita
delle preferenze di ognuno, la logica adottatarapporti interaziendali, si € in
presenda della cosiddetta logica di fondazione,stlevvale della negoziazione
per la risoluzione dei conflitti.

Nel caso in cui le preferenze non siano unifornosime invece avviene
nella squadra, ma non si possa nemmeno definisudi criteri per il confronto
delle preferenze dei vari attori e per la loro dliemione tra le parti, come e

invece il caso nella fondazione, si ha una situszidi logica di coalizione, ove

“I MARSCHAK J., The Economics of Language Bahavioral Sciengel0, 1965, pp. 135-140.
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la risoluzione del conflitto di interessi acquispauttosto i caratteri della
mediazione.

Infine, relativamente, al grado di complessita tgwiO risultare basso
oppure di tipo computazionale o conoscitivo, inarene alle possibilita di
previsione che possono essere attuate per ridurla.

Sulla base di quanto evidenziato, e evidente c@amegica di governo di
sistema possa configurarsi in maniera differenteralazione alle differenti
combinazioni, in ogni ambito di operativita, defie variabili appena descritte e

degli strumenti istituzionali, organizzativi, opgvaadottabili di volta in volta.

3.2 |L CONCETTO DI DESTINATION MANAGEMENT

Dalle considerazioni fin qui condotte, emerge kscente importanza che,
in tema digovernancedelle destinazioni turistiche e di forme e logictie
governo, riveste lo sviluppo di una gestismraordinatadella rete di offerta
turistica locale. In tal senso, la prospettiva dialssi assunta € quella del
metamanagememntDestination Management

Il concetto diDestination Managemem il suo avvento come disciplina a
se stante sono relativamente recenti. Secondo riN|aei motivazioni alla base
dell’aumento di interesse coincidono con le coni@smodificazioni intervenute
nel frattempo nel turisnia

Proprio ['Autore fornisce una prima definizione dbDestination
Managementquale «nsieme delle decisioni strategiche, organizzatee
operative attraverso le quali gestire il processiodefinizione, promozione e

commercializzazione dei prodotti turistici espredsi un territorio, al fine di

42.Sj & gia detto che i cambiamenti pitl significatierivano dalla globalizzazione delle sfide contpe;

da una domanda turistica piu complessa e dinamaks conferma dell'importanza dell’'lTC anche pler i
turismo, dalla concentrazione dei settori dellintediazione e del trasporto. Per approfondimenti, s
veda, MARTINI U.,Management dei sistemi territoriali, op. cip., 120 e ss.
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generare flussi turistici di incoming equilibratgsostenibili ed adeguati alle
esigenze economiche degli attori coinvdfti

Analogamente Della Corte definiséestination Management[...] un
tipo di gestione strategica delle localita turidie attraverso un adeguato
sistema di pianificazione e controllo delle at@vita sviluppare per incentivare |l
flusso di turisti presenti nell’ared”.

Secondo ['Autrice, invero, un corretto processo Biestination
Managemenprevede un’analisi a doppio livello, sia rispedtta singola impresa
che al sistema di offerta turistica nel suo congmed. 'obiettivo € capire quali
possono essere le fonti del vantaggio competitivand destinationrispetto alla
concorrenza: esse dipendono dalle risorse esterne alle imprepeoprie della
localita, nonché dalle capacita e competenze deif@ese locali nel promuovere
un’offerta articolata, basata sia sulla qualita dggrvizi turistici offerti, che sulla
valorizzazione e promozione delle risorse logali

Peraltro, il significato e la natura dell'azione@gstination Management
dipendono dalla configurazione assunta dal tipoddstinazione; secondo
Martini, infatti, nelle destinazioni di tip@orporate, I'azione di Destination
Managementé in sostanza intrinseca alla progettazione e silacessiva
commercializzazione dell’'offerta, dato che la l@gid'impresa, resa possibile
dalla natura gerarchica del coordinamento, impllea gestione strategica

dell’'offerta turistic&®.

43 Cfr. MARTINI U., Management dei sistemi territoriali, op. cip., 118.

“ DELLA CORTE V., La gestione dei sistemi locali di offerta turistiam. cit.,p. 111. Tamma, invece,
definisce il DM come “il tentativo di promuovereoeganizzare l'integrazione dell’aggregato di elethen
di un territorio che convergono nel dar corpo atbffierta turistica, in modo che essa aumenti le sue
performance e la sua capacita di competere”. TAMMIADestination management, op. cfip. 24-25.
“>DELLA CORTE V.,La gestione dei sistemi locali di offerta turistjcg. cit.,pp. 141-142.

6 Come precedentemente affermato, la letteratureiajstica distingue i modelGorporatedi sviluppo
turistico (turismo organizzato) dai modetlommunity Nelle destinazioni corporate la presenza di un
soggetto imprenditoriale che esercita il contralisla destinazione implica naturalmente la formigliaz

di una strategia che coinvolge la destinazione @b insieme in termini di mercati obiettivi,
posizionamento competitivo, servizi e azioni promoali. MARTINI U., Management dei sistemi
territoriali, op. cit.,p. 118 e ss.
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In realta, secondo l'autore, € nelle destinazianipb communityche il
Destination Managemerdssume la maggiore rilevanza in termini di impa&tto
portata innovativa nei processi di formulazionel'dgérta. In effetti, nelle
destinazionicommunity I'attivita di Destination Managemensi inserisce in
contesti territoriali dove operano molteplicitaattori che controllano le risorse
ed i servizi turistici. In tal caso, la polverizeaze dei processi decisionali
conferisce alDestination Managemernita tipica natura demetamanagement
attraverso il coordinamento, nella logica del nekyodei diversi soggetti
(individualmente organizzati) che svolgono la prapattivita economica nel
territorio. Pertanto, obiettivo d@&estination Managementt quello di realizzare
un processo strategico che conferisca sistemateiiategrazione all'offerta
turistica, in territori nei quali le risorse sondfalse, prevale lo spontaneismo
imprenditoriale e I'attitudine alla cooperazionspesso limitats.

Tale obiettivo deve essere perseguito attraverspidaificazione e la
gestione di un insieme di azioni. Esse riguardanuarticolaré®:

- la generazione di flussi turistici sicomingattraverso la definizione di
un piano strategico di sviluppo dell'offerta chensenta di individuare
opportuni binomi prodotto/mercato;

- la gestione dell'immagine e del valore simbolicdlal@estinazione
anche attraverso l'innovazione e la qualificaziodell'offerta e
dell'attivita di marketing;

- il coordinamento e la gestione delle relazioni gbrstakeholder;

47 Alcuni Autori, nel tentativo di approfondire illutttito e la ricerca in tema di Destination Managatmn

e di sviluppo turistico, riprendendo i postulatill@dg@proccio sistemico-vitale, hanno elaborato un
frameworkconcettuale denominafrodotto-progetto-territorioall’interno del quale: il territorio, con la
popolazione, le attrattive, le risorse, le imprede istituzioni locali, configura la struttura opgva del
sistema; il progetto allude all'esistenza nellatidezione di formule organizzative spontanee e/o
deliberate finalizzate alla valorizzazione di rsme all’attivazione di soggetti pubblici e privatediante

la guida di organi di governo pit 0 meno legittimianforti; il prodotto, infine, & I'offerta turigta che
emerge dalla struttura del sistema grazie all’azidell’'organo di governo secondo lo schema ed |l
finalismo del progetto. Per ulteriori approfondirtiesi rimanda a DELLA LUCIA M., FRANCH M.,
MARTINI U., TAMMA M., Metodologia della ricercain SCIARELLI S. (a cura di)] management dei
sistemi turistici localiop. cit, p. 17.

“8 Sj veda, tra gli altri, DELLA CORTE VImprese e sistemi turistici, op. ¢ip. 326.
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la valutazione dell'impatto del turismo sul sistetearitoriale locale
sul doppio binario della sostenibilita dell’offertaristica e della
coerenza e integrazione della medesima con laiqaolturistica del

territorio.

In definitiva, il Destination Managementappresenta il processo di

governo del territorio in chiave strategica, i obiettivi principali son&™

sviluppo di strategie territoriaJi in particolare, attraverso la
valorizzazione delle risorse locH)i

sviluppo di piani di marketing integratiche favoriscano |l
coordinamento degli sforzi degli attori locali e@itro sinergie in grado
di stimolare azioni complessive che trascendonacdpacita e le
competenze dei singoli attori;

sviluppo della cultura dell’accoglienza a livellodale, attraverso la
promozione di azioni di formazione sul territoricia per |l
miglioramento dell’offerta turistica complessivaecper una maggiore
omogeneita nello standard di servizio tra impresd mhedesimo
comparto e a livello di intera filiera locale;

costruzione di un’adeguata immagine della destiorej che sia
realmente espressione della qualita dell’offertzale, sia a livello di
singoli servizi che di fattori di attrattiva e put turistici
complessivamente creati, in grado di generare psbcpositivi di
fidelizzazione;

avvio di un processo di sviluppo sostenibilattraverso azioni
finalizzate, appunto, a favorire uno sviluppo tiicis di un territorio

nell’ottica della sostenibilita.

“9DELLA CORTE V.,ibidem,p. 327.

* In tal senso, come vedremo in seguito, la piaafiicne strategica rappresenta un formidabile
strumento per definire gli interventi infrastrutilir gli investimenti reali che le aziende privatevono
realizzare e le opportunita/necessita di azionrdioate.
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Ovviamente, tale processo non puo prescindereirdaljrazione con la
politica non turistica ma anche economica del tmio; a tal proposito, gl
organi preposti aDestination Managemerdevono attivarsi per far si che, in
ambiti caratterizzati da una spiccata vocazionéstioa, siano destinate al
settore adeguate risorse e siano assunte decidiopolitica del territorio

coerenti con le finalita di tipo turistico.

3.3 ILRUOLO DELLA DESTINATION MANAGEMENT ORGANIZATION

Come in precedenza affermato, numerosi autori @med affrontato la
tematica dellagovernancedelle destinazioni turistiche hanno ravvisato la
necessita di un soggetpivot con funzioni dimetamanagement.

Se, infatti, da un lato e evidente la diffusionesitiazioni in cui é forte il
fabbisogno di networking, dall’altro &€ proprio leescente diffusione di sistemi
tra imprese che da impulso alla proliferazionendigmi piu 0 meno strutturati di
soggetti, sistemi ed istituzioni con funzioni e lruta metamanager

Secondo la letteratura, inoltre, le logiche orgaaiixe e le funzioni svolte
da tali organismi possono differire sensibilmente wh organismo all'altro,
passando da strutture che si occupano essenziaintBntomunicazione e
promozione ad organismi molto piu complessi changsfono le strategie di
sviluppo turistico, partecipano alla creazione dhdwtti turistici, coordinano il
network di offerta locale, svolgendo un ruolo caldrper il successo della
destinazione.

A tal proposito, nellambito degli studi destination Managemensia a
livello nazionale che internazionale, € crescitittdresse per le problematiche
di Destination Management Compamypestination Management Organization.

Piu precisamente, secondo Martingffinche una localita turistica possa

affrontare un progetto di DM, deve essere istituitl suo ambito una struttura
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organizzativa, grazie alla quale ottimizzare il cdimamento fra (e all’interno

dei) subsistemi che ne fanno pafte tale struttura, denominata dall'autore
Destination Management Compangiviene I'organismo dimetamanagement
che gestisce il marketing della destinazione, mtgsale insieme di attivita
attraverso le quali agire sui meccanismi di scanftaola domanda e l'offerta
turistica.

Nella stessa direzione, si muove anche il pensierBuhalis, il quale
ritiene che le destinazioni debbano essere gowerma una Destination
Management Organizatiopmesponsabile per la progettazione e il marketieitp
destinazione e avente il potere e le risorse pgemprendere azioni finalizzate al
raggiungimento degli obiettivi strategiti Secondo [I'Autore, inoltre, le
Destination Management Organizatidendono ad essere parte del governo
locale, regionale o nazionale e hanno potere polid legislativo, cosi come i
mezzi finanziari per gestire le risorse razionalteeed assicurare che tutti gli
stakeholder possano beneficiarne nel lungo periodo.

In tale prospettiva, il Worl Tourism Organizatioafmhisce laDestination
Management OrganizatiofDMO) come l'organizzazione responsabile per il
management e il marketing che, in generale, riemrauna delle seguenti

categorié®

*L MARTINI U., Daluoghi a destinazioni turistiche, op. ¢ip. 100.
%2 'Autore, inoltre, individua quattro obiettivi sttregici propri della DMO:

< migliorare la prosperita di lungo periodo della ptazione locale;

e intrattenere i turisti massimizzando la loro sotifione;

* massimizzare la profittabilita delle imprese loaliil relativo effetto moltiplicatore;

« ottimizzare gli impatti delle attivita turistichessicurando un equilibrio sostenibile tra i benefici

economici ed i costi in termini ambientali e socilbarali.

Il raggiungimento di tali obiettivi dipende, secondAutore, dal processo dinamico che intercoreeitr
vari stakeholder della destinazione. BUHALIS D., rkgting the competitive destination of the future,
op. cit, pp. 97-116.
3 Sj veda: World Tourism OrganizatioBurvey of Destination Management Organisatjc?804, in
www.unwto.org. Anche la struttura organizzativa guesentare differenti tipologie. Martini e Franch
hanno descritto varie tipologie organizzative chelidono la forma di dipartimento governativo, una
divisione del dipartimento governativo (ad esemmit, Assessorati al turismo), un ente pubblico
territoriale (le Aziende di promozione turisticapnsorzi privati, agenzie a capitale misto pubblico
privato. Cfr. FRANCH M. (a cura dipestination management, op cit.
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- autoritd/organizzazioni nazionali per il turismesponsabili per la gestione
e la promozione del turismo a livello nazionale;

- Destination Management Organizatidnlivello regionale o provinciale;

- Destination Management Organizatidwcale, responsabile per la gestione
e il marketing del turismo con competenze su un@oscritta area
geografica o citta.

La DMO puo essere, quindi, una struttura organizaatistituita
nell’'ambito di un progetto dDestination Managementhe ha il compito di
seqguire il processo attraverso il quale un luogwasformato in destinazione,
agendo su tutti i fattori che sono in grado di ad@re la generazione dei flussi
turistici e di garantire che I'esperienza nel lusgpgiudicata di qualita.

In tal senso, la DMO diviene l'organismo dnetamanagementhe
gestisce la destinazione ponendo in essere decidiomarketing strategico
nell'ambito del processo di generazione di val@aaverso la trasformazione
dei fattori di attrattiva in prodotti competiti/i

In effetti, tradizionalmente le DMO sono state dié comeDestination
Marketing Organization tuttavia, negli ultimi anni, pur riconoscendo clee
azioni del marketing sono fondamentali per quegpo i organizzazione,
un’analisi piu approfondita evidenzia I'esistenzaud insieme di attivita che
vanno da un orientamento al marketing o promoziadeuno che suggerisce
un’azione piu generale che include altre funziaaigitinenti con lo sviluppo e la
gestione della destinazione, tanto che sempre gB8s® la DMO si configura

come unadestination developerpvvero come un soggetto che agisce per

** Minguzzi, invece, enfatizza I'importante ruolo daeDMO puo ricoprire nell'incrementare la notoéiet
e limmagine della destinazione, nonché la qualdai servizi. MINGUZZI A., Destination
Competitiveness and the Role of Destination Managé@rganization (DMO): An Italian Experience
in LAZZERETTI L., PETRILLO C.S., Tourism local systems and networkinglsevier, 2006.
Similmente, Gartrell afferma che le “DMO sono orgaazioni incaricate di sviluppare un’immagine
unitaria in cui tutti gli operatori della destimati si riconoscano e che renda il sistema turispicto
attrattivo e riconoscibile dal mercato”. GARTRELLBR, Destination marketing for convention e visitor
bureay Il Ed., Kendal/Hunt Publishing, Dubuqu, 1994.
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facilitare i processi di sviluppo e di difesa detlampetitivita di un determinato
territorio.
Secondo alcuni Autori, il ruolo di guida deletamanagemersi esplica,
tra gli altri, in tre punt™
* imprimere al sistema un indirizzo strategico didorconsistente in una
visione dello sviluppo dell'impresa di ampio respir
e governare i processi politici interni con partigelariguardo alla
redistribuzione del potere di status e di risorse;
o creare le condizioni culturali, strategiche ed aigaative favorevoli
all’'esplicarsi delle potenzialita imprenditive.
Altri Autori propongono cinque funzioni principalla attribuire alla
DMO®®:
-un economic driver,con il compito di generare nuove entrate e nuova
occupazione, contribuendo allo sviluppo di un’ecoi®@ locale piu
diversificata,;
-un community marketerche sia in grado di comunicare un’immagine
unitaria e le attrazioni della destinazione pitngigative verso un mercato
selezionato di potenziali visitatori;
-un industry coordinatorcapace di indirizzare lo sviluppo turistico locale
verso strategie piu focalizzate, incoraggiandoelazioni sistemiche tra le
imprese turistiche locali cosi come agendo sullstribuzione e diffusione
dei benefici derivanti dal fenomeno turistico;
-un quasi-public representatiyepoiché intermediario tra gli interessi
dell'industria turistica, le esigenze dei residemd scelte politiche e le

richieste della domanda turistica;

® MOLTENI M., SAINAGHI R., Il metamanagement di un distretto turistico, of., g. 184. Cfr.,
inoltre, MARTINI U., Le politiche di marketing delle meta-organizzazidriflessioni teoriche ed alcune
evidenze empirichein Atti del ConvegnolLe tendenze del marketing in Eurgopdenezia, 24-25
novembre, 2000.

*% per ulteriori approfondimenti, si rimanda a MORRI A. M., BRUEN S. M., ANDERSON D. J.,
Convention and visitor bureaus in tha USA: a peofif bureaus, bureau executives and budgets, in
Journal of Travel and Tourism Marketing. 7, 1998, pp. 1-19.
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-un builder of communitypride attraverso azioni di supporto al
miglioramento della qualita di vita per i visitaterle popolazioni ospitanti.
In definitiva, sulla base di tali considerazionpe@ssibile definire la DMO
come un organismo anetamanagemeiatl’interno di una costellazione di attori
che deve creare le condizioni culturali, strategield organizzative favorevoli
allo sviluppo della destinazione.
Al fine di meglio comprendere il ruolo della DMO e organo di
governo sovraordinato della destinazione turistitaseguito si discutono le due

principali attivita svolte da questo fondamentaigamo.

3.3.1 LE ATTIVITA FONDAMENTALI DELLA DESTINATION MANAGEMENT
ORGANIZATION

Le principali attivita assegnate alla DMO sono nidocibili a due macro-
gruppr”:

- al primo gruppo appartengono tutte le funzioni clemtrano nella piu
generica attivita dinarketing della destinazione
- nel secondo, invece, rientrano tutte quelle funzmre vengono svolte

direttamente sul territorio e che si possono, geastente, definire di

gestione della destinazione.

Per quel che concerne l'attivita mhiarketing della destinazionsgbbene la
vendita dei prodotti e servizi turistici di una tieazione sia principalmente
effettuata dalle singole imprese dell’'ospitalita elagli operatori
dell'intermediazione, la DMO assume un ruolo semgpteimportante nel gestire
e promuovere la commercializzazione della destomezintesa come un unico e
coeso package.

" Alcuni Autori individuano, inoltre, altre due fuioni definite: stakeholder coordination e crises
management. Sul punto, si veda PRESENZAD&Sstination Management Organization, op. @p, 61-
74.
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Riconoscendo che l'azione di marketing non si @seersemplicemente
con la vendita o la pubblicita, € possibile tutta\affermare che [lattivita
preminente della DMO e, generalmente, quella atevé la parte piu consistente
di budget, & la promoziorfe Proprio al fine di promuovere la destinazioneswer
nuovi mercati e consolidare i mercati attuali, @ithe creare partnership con gli
attori del canale distributivo, la DMO svolge urerie di azioni che possono
essere cosi sintetizzate

> i familiarization trips e gli educational touiovverouna serie di attivita
poste in essere per catalizzare verso la destimadiattenzione di tutti
quegli operatori che, a vario titolo, si trovanado la catena commerciale
che unisce la destinazione con il mercato (tourraipe agenzie di
viaggio, giornalisti specializzati associazioniistiche-culturali, opinion
leaders, ecc;

» 1 roadshow e workshop informativi/formativche consistono in una
combinazione di seminari e workshop che consenthinf@ar incontrare
I'offerta turistica della localita con un pubblicdi esperti (agenti di
viaggio e professionisti del turismo) interessati reotivati alla
destinazione/tema direttamente presso I'area géogtarget’;

> le pubblicazioni,prodotte al fine di informare i turisti attuali eugjli
potenziali sulle attrazioni ed attivita presentiaedestinazion®;

> la pubblicita, un elemento fondamentale su cui la DMO e chiamdta a
operare se vuole far conoscere e/o incrementar@olarieta della

destinazion®:

%8 Sull'argomento, si veda, DORE L., CROUCH G.l., faiing destinations: an exploratory study of
publicity programs used by National Tourism Orgatians, inJournal of Vacation Marketingn. 9,
2003, pp. 137-151.

¥ PRESENZA A. Destination Management Organization, op. ¢it.63 e ss.

% Nello specifico, si tratta dell’organizzazione mhcchetti turistici offerti gratuitamente a deldgar
provenienti da mercati target allo scopo di farasmere I'offerta turistica locale e di favorirenlascita di
iniziative commerciali.

®1 Sij tratta, in altri termini, di un insieme di pegsazioni strutturate del territorio nelle diffeenone
geografiche e per diversi pubblici di riferimenp&r la promozione del territorio e delle sue irtizia

%2 Esempi di tali pubblicazioni sono le guide tudkg, le mappe, gli annuari alberghieri, le brochure
promozionali, ecc.
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> le attivita promozionali all'interno di fiere, mdastazioni, eventi, luoghi
di aggregazione e ad alto potenziale di contatto lacclientela attuale e
potenziale;

> le attivita dico-promotionovvero iniziative di livello regionale, nazionale
ed internazionale, attraverso la creazione di gtodiecooperazione anche
trans-settoriaf¥;

» 1l Destination Management Systeche consiste in nuove piattaforme
internet create per supportare le organizzaziomstithe locali nello
sviluppo di strategie sempre piu efficaci nellatte flussi turistici.
Internet si afferma sempre piu come punto di nifiemto nel mondo del
turismo, sia per i consumatori che per gli operaite ha prodotto un
formidabile cambiamento dei rapporti dell'industriaristica con il
mercat8>;

» 1l brand managementvvero il marchio che, tra tutti gli strumenti ed
attivita del marketing applicati al territorio, lma ruolo preminente poiché
la gestione, esplicita e consapevole, della mappresenta un mezzo per
amplificare e rafforzare tutte le attivita di concazione poste in essere
per rafforzare la percezione e I'immagine che glksholder hanno della
destinazion®.

Risulta evidente, pertanto, il ruolo fondamentdie ¢a DMO ricopre in
quanto attore deputato a migliorare, diffondereoipziare 'immagine turistica

del proprio territorio di competenza ed a raffoezalr brand come segno di

® Tra i pit comuni strumenti per la pubblicita nefismo, ricordiamo: la stampa (giornali, rivistearapa
turistica); i video promozionali, le bacheche eantfesti, la radio, internet.

% E il caso, ad esempio, delle sinergie attivahdlilindustria turistica e le produzioni tipichecki.

%5 Questi strumenti sono stati creati specificatameer distribuire informazioni varie e completeatisie

ai prodotti turistici della destinazione, garantenel inoltre le procedure di acquisto e facilitarelda
prenotazione. Martini definisce Destination ManagamSystem “un sistema informativo integrato che
consente di raccogliere in modo centralizzato tigti@formazioni inerenti alle attrattivita turistie ed ai
servizi offerti, rendendoli disponibili per la promione e la commercializzazione attraverso un sito
Web”. MARTINI U., Management dei sistemi territoriali, op. cit.

% per approfondimenti sull’largomento, si rimanda@LGNELLI C.M., SIMONI M., La relazione tra le
scelte di consumo del turista e la creazione direaper il territorio, inSinergie n. 66 (gennaio-aprile),
2005, p. 63.
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appartenenza, ovvero quale frutto di un processeapevole e formalizzato
volto ad indurre nella mente di tutti gli stakehmiduna precisa percezione
associata ad uno o piti simboli cognitivi presgelti
Rientrano, invece, nelle funzioni destione della destinaziortaristica
attivita tipiche di una DMO come, ad esempio, lastipme dei punti di
accoglienza ed informazione turistica, oppure alitespecifiche tra le quéft
> lattivita di Finance and Venture Capitalon I'obiettivo di assistere gl
operatori turistici nell'accesso al mercato dei itdp come anche di
presentare la destinazione ai nuovi possibili itit@s esterni interessati
ad investire in es&y
> lattivita di analisi e ricerca che consente alla DMO di meglio
comprendere le esigenze e le aspettative del noerleaattese e i1 bisogni
del sistema di offerta turistica, il gap esisteinéei bisogni del primo con
le possibilita del secondo;
> lattivita Resource Stewardshighe ha lo scopo di gestire la destinazione
in maniera sostenibile, ovvero consiste nello sieia fondo le
limitazioni bio-fisiche del territorio (carrying pacities), sviluppare un
programma di lungo periodo per la comprensionepd¢enziali impatti
causati dal turismo, implementare le relative predidi gestione;
> lattivita di controllo sullagualita del soggiornoln tal senso, il ruolo della
DMO é rappresentato dalla sua capacita di verdidattrattivita della
destinazione e la qualita dei singoli servizi prgisall’interno del sistema
locale di offerta turistica;
> lattivita di sviluppo e gestione delle risorse umaoeyero un’azione

indiretta esercitata dalla DMO sulle risorse umaeeessarie alla gestione

®" Cfr. VERNUCCIO M., TRUNFIO M., LIQUORI M., BONETTE., SIMONI M., Case studies, in
Sinergie — Rapporti di Ricerca. 23 (aprile), 2006, p. 124.

% PRESENZA A. Destination Management Organization, op. @p, 68 e ss.

%9 Ad esempio, un ruolo decisivo pud essere svoltta dzMO nelle azioni di incentivazione e sviluppo
dell'imprenditorialita locale stimolando linteressdi potenziali investitori ad investire nell’acgia,
ristrutturazione e riqualificazione a fini turidtabel patrimonio paesaggistico.
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del sistema turistico, contribuendo di volta in taohll'evidenziazione
delle carenze di skills che si possono verificdfagerno delle specifiche

tipologie di offertd’.

3.3.2 LE RELAZIONI TRA LA DMO E GLI STAKEHOLDER DELLA DESTINAZIONE

Esiste, peraltro, un'ulteriore funzione svolta @ajano di
metamanagemendi una destinazione turistica che, per la sua l@gta, la
consideriamo esterna ai due precedenti gruppi,hpog ritiene che essa sia
presente, anche se con diversa intensita, inleutittivita della DMO.

Si tratta, in sostanza, dell'attivita doordinamento degli stakeholdedi
notevole importanza tanto che la competitivita sdeslella destinazione e
influenzata dal diverso grado di efficacia dell@azeni che la DMO € in grado
di operare con il network di attori che insistondias destinazione stessa.

In effetti, il coinvolgimento di un’impresa in unstrategia sistemica
diviene particolarmente elevato quando I'organismesponsabile della sua
attuazione persegua una politica che influenzattdimente gli attori locali,
inducendo comportamenti e scelte che attengono ajkestione e
all’organizzazione delle aziende.

Come piu volte ribadito, anche secondo la teoriasggemi, un sistema,
per essere in grado di funzionare, richiede noon sl perfetto funzionamento
delle sue parti, ma un elevato livello di coordimemo ed interscambio tra
ognuna. Da ci0o, la necessita per la DMO di gestifficacemente le
interdipendenze e di progettare strategicamentieita, in funzione anche della
mutevolezza dei mercati e del quadro competitivo.

Affinché tale processo possa essere realizzat@M&® deve, pertanto,

facilitare i processi attraverso i quali avviene dandivisione di decisioni,

® Rientrano in questa funzione, ad esempio, le bottazioni con Universita ed enti di formazione per
I'organizzazione di azioni formative per 'aggiomanto professionale degli operatori del settore.
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strutture e risorse fra gli attori, ad esempiocil@olazione delle informazioni
all'interno dell’aggregato, il trasferimento di cpetenze, l'utilizzo di marchi e
denominazioni comuni, nonché la condivisione dicpssi produlttivi, logistici e
commerciali.

La rilevanza di tale funzione, indispensabile panfficare e promuovere
in maniera integrata I'offerta territoriale, e légaagli investimenti specifici
nell’aggregato da parte delle singole impreseuilritorno dipende dalla qualita
del suo funzionamento.

D’altra parte, una configurazione dell'offerta twriale priva di
un’azione esplicita di coordinamento presenta givimiti, tra cui la difficolta
di evidenziare le specificita vocazionali del temio, in termini di prodotti e
servizi offerti, di immagine. Inoltre, risulta diffle garantire livelli qualitativi
uniformi fra gli attori operanti nei diversi compiae all'interno del medesimo
comparto, cosi come realizzare progetti di svilupdoampio respiro in termini
temporali e dell'impegno finanziario.

Pertanto, sotto il profilo operativo, le funzionigilevanti che la DMO
deve assumere per garantire il coordinamento dégli sond™

> lincentivo e il sostegno della partecipazione deaftori locale alla

strategia collettiva, evidenziandone in modo criéglib vantaggi e

portando al superamento delle resistenze che gbknimprenditore puo

opporre ad un disegno colletti{?p

1 Cfr. MARTINI U., Management dei sistemi territoriali, op. ¢ip. 12 e ss. Le funzioni dell’organo di
metamanagemenengono approfondite anche da Minguzzi nel sudritrio del 2006:
- massimizzare strategie di cooperazione di lungmitex in accordo con le altre organizzazioni
locali;
- rappresentare gli interessi del settore turistagianale a livello nazionale;
- massimizzare la profittabilita delle imprese locali
- sviluppare un'immagine coerente e unitaria;
- ottimizzare I'impatto del turismo assicurando uraitio sostenibile tra benefici sociali,
economici, culturali e ambientali.
MINGUZZI, A., Destination competitiveness and theler of destination management organisation
(DMQ), op. cit, in LAZZERETTI L., PETRILLO C.,Tourism Local Systems and Networking, op. cit.
2 Alcuni attori, ad esempio, possono temere di perdempetenze specifiche a seguito della messa in
rete, oppure di dover rinunciare ad alcune attiziteguito della presenza di forme di divisionelaebro
fra le unita aggregate.
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> la formalizzazione dei meccanismi di relazione tr@ano centrale e
singoli associati, nonché tra associati;
> la selezione di nuovi membri dell’aggregato e liewmle uscita di altri;
> la definizione dei meccanismi di controllo e limtluazione di sanzioni
nei confronti di possibili comportamenti opporturus
> l'identificazione di meccanismi trasparenti e comsli di contribuzione
all’ente e di ripartizione dei risultati consegurt gli attori.
In definitiva, il ruolo della DMO nel facilitare iprocesso di sviluppo di
una destinazione turistica si traduce, senz'alivella sua capacita di saper
interpretare le esigenze e le aspettative di glitistakeholder del sistema e,

conseguentemente, gettare le basi per la successighorazione tra gli stessi.

3.3.3 LA PIANIFICAZIONE STRATEGICA

Sulla base delle precedenti considerazioni, siqganz’altro affermare che
gli interventi diDestination Managemenmichiedono uno sforzo di pianificazione
strategica, poiché devono fornire le linee guida strumentazione utile per il
successo di una destinazione. Piu precisamentesigiifica che un processo
efficace di Destination Managementleve essere in grado da un lato di
analizzare, definire e gestire i fattori di atirat e le differenti componenti
imprenditoriali del sistema locale, dall’altro diganizzare tutti questi elementi in
proposte di offerta in grado di intercettare la donte di mercato in maniera
competitiva ed adeguata alle capacita di caricla dielstinazione.

Notoriamente, la pianificazione strategica e urcesso disciplinato e ben
definito, il cui fine e I'elaborazione dettagliatkella strategia di un’impresa e

I'assegnazione delle responsabilita relative allattuazion®.

3 Sull'argomento, si veda GLUCK F.W., KAUFMAN S.RVALLECK A.S., Strategic Management for
Competitive Advantage, iHarvard Business Reviewuly-August, 1980.
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Il processo di pianificazione strategica prevedteddnti livelli gerarchici
ed una serie di fasi sequenziali che trovano léesimelpiano; quest’ultimo
rappresenta la visione condivisa delle risorseledebmpetenze e delle sfide
competitive e costituisce lo strumento di comunimag delle scelte strategiche
verso gli stakeholder interni ed esterni.

Pertanto, un efficace processo di gestione sticdeggve indubbiamente
ereditare l'approccio pragmatico della pianificamoformale, che riguarda
I'analisi e la formalizzazione del processo, setdtavia ostacolare il pensiero
strategico che riguarda la sintesi ed implica izitrie e creativit.

E in tal senso che lo sviluppo di forme di piardfitone strategica
rappresentano una risposta essenziale al cambiandergrospettiva invocato
nella gestione territoriale, un’occasione per mti¢ risorse interne al territorio
— gli stakeholder e le principali risorse terrigdri— e fare in modo che si
determini nuovo sviluppo grazie al coinvolgimenioirdlividui e gruppi che, a
differente titolo, partecipano al progetto strategi.

Come precedentemente affermato, la pianificaziometegica del
territorio costituisce una piattaforma di programmnce ha la funzione
fondamentale di mobilitare le componenti territbrigerso determinate finalita
generali; ha il compito di coordinare ed integrattri, risorse ed attivita nella
concezione e nella realizzazione di grandi progdtsi incidono sul processo di

sviluppo del territorié.

" Cfr. MINTZBERG H.,La progettazione dell’organizzazione aziend#l&lulino, Bologna, 1985.

S CAMAGNI R., Urban marketing a san instrument of competitionwsen cities in AVE G.,

CORSICO F. (a cura diMarketing urbano. Conferenza internazional®rino Incontra, Torino, 1994,

pp. 310-319; DEMATTEIS G.Nodi e reti nello sviluppo localdn MAGNAGHI A. (a cura di),ll

territorio dell’abitare. Lo sviluppo locale cometatnativa strategicaFranco Angeli, Milano, 1994, pp.

249-268.

% La pianificazione, quale strumento di fondamengalpporto alla gestione strategica, da tempo & stat

sperimentata nei contesti internazionali piu avéingasoprattutto, nell’lambito dello sviluppo urloan

sostenibile. La storicizzazione delle esperienzermazionali consente di identificare tre modelli d

pianificazione strategica e di delinearne i tredtiatterizzanti:

- un primo modello, sperimentato negli anni '60 — diQpianificazione sistemica di struttura;

- un secondo di pianificazione strategica di mataziendale;

- un terzo modello, affermatosi negli ultimi annirolti paesi europei, diianificazione strategica di
terza generazione
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La pianificazione strategica e, dunque, principaiteefinalizzata a
definire ed attivare le condizioni che consentoaomobilitazione dei diversi
attori verso l'attuazione di un comune progettswiuppo territoriale; a tale fine,
essd”:

- esprime in maniera codificata le scelte strategichemodo tale da

renderle attuabili in ogni aspetto;

- suddivide I'orientamento strategico in sub-stragegi programmi ad
hoc riferiti a ciascuna delle componenti territbrizoinvolte da tale
orientamento;

- definisce le misure di coordinamento tra i divessggetti territoriall,
necessarie per rendere attuabili le strategie geise e, di
conseguenza, catalizza le scelte di questi soggetsio un indirizzo
comune;

- consente di comunicare le scelte strategiche @les e all'interno,
divenendo in tal modo uno strumento che é al teramsso di
competizione e di integrazione;

- traduce in termini quantitativi gli effetti dellecedte strategiche sul
fabbisogno di risorse ed ipotizza le relative madadli copertura di
guesto fabbisogno.

Numerosi Autori hanno sottolineato I'esigenza dstdaire un gruppo di

pianificazione, costituito dai rappresentanti dei prilevanti stakeholder
territoriali, per pervenire alla messa a punto mipuogetto strategico attraverso

tre principali funzionf®:

In particolare, quest’ultimo privilegia, rispettd @recedenti modelli, I'approccio interattivo e wegle
per I'elaborazione di un piano di vasta scala endjuflessibilita, apertura e adattamento deietiéhti
livelli di competenza. Cfr. CAMAGNI R., GIBELLI M.C., Pianificazione strategica per Bilbao
metropolitana: un caso di successdGuiluppo e Organizzazione. 174, 1999, pp. 15-17.

" Sullargomento, si veda, tra gli altri, CAROLI M., Il marketing territoriale Franco Angeli , Milano,
1999.

8 KOTLER P., HAIDER D.H. E REIN I.Marketing place. Attracting investment, industrydaourism
to the cities, states and natign¥he Free Press, New York, 1993. Come ribaditoNigro, la
partecipazione di tutti gli stakeholder al procesqianificazione territoriale pud avvenire second
numerose forme e modalita schematizzabili medidaéedimensioni:
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- analizzare le caratteristiche del territorio pettare in luce i principali
problemi, ed evidenziarne i fattori che ne sonockusa, e le
opportunita che possono essere colte;

- ideare un percorso strategico di lungo termineadmsenta di superare
| problemi dellarea e risulti realisticamente ieaabile in
considerazione delle risorse e delle opportunister#i nell’area;

- sviluppare un piano di azioni di lungo termine, tidi® in fasi
intermedie, nell'ambito del quale sono identificgfi obiettivi di
sviluppo del territorio e gli investimenti necesgeer raggiungerli.

In tale direzione, l'adozione di strategie partatiyve nei processi di
pianificazione economica e territoriale rappresama degli strumenti che sta
riscontrando significativi risultaf].

La pianificazione partecipativaassume, infatti, che gli obiettivi da
perseguire possano essere definiti, nonché motljfinamaniera piu efficace ed
efficiente, grazie al contributo di conoscenza segdegienza dei destinatari; in
guesto senso, la processualita partecipativa osstf una tecnica per creare
consenso e, soprattutto, per promuovere la masmziane dei benefici
collettivi.

Al riguardo, alcuni Autori hanno proposto nuovenher di partecipazione
per promuovere una processualita partecipativgaimicolare, tre le forme di
pianificazione proposte, a seconda delle fasi tetgsso stes&d

- la partecipazione delle istituziomihe si riferisce al coinvolgimento di

altri Enti pubblici, di competenza territoriale,lleeattivita preliminari

- il livello gerarchico istituzionale, che parte dsingoli individui o imprese fino ad arrivare ad
organizzazioni che presentano un elevato livellardpiezza e pervasivita territoriale;

- le attivita svolte che consentono di identificaieedsi contesti: turistico, industriale, agricokzc.

Cfr. NIGRO C., Dai principi di autosufficienza e di irriducibilitéalla formazione di un sistema

territoriale vitale compiuto, op. citp. 47

" L'adozione di strategie partecipative nella pimaifione territoriale &, tuttavia, ancora episodica

discontinua.

8 per un ulteriore approfondimento di tali nuovenierpartecipative si rimanda LUCA M., RALLO

B., Processo di pianificazione dei traspoetstrategie partecipative, iBistemi di Trasportd, 1995.
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di definizione degli obiettivi e nell’approvaziodeun piano promosso
da un Ente specifico;

- la partecipazione popolareriferita, invece, a tutte quelle forme di
partecipazione previste nell'ambito degli statwgi regolamenti di cui
ciascun ente territoriale si € dotato e che vengtivate prima che i
documenti di piano siano approvati dall’organo fpai competente;

- la partecipazione sociale,jnfine, e riferita a quelle forme di
coinvolgimento dei soggetti e delle categorie dociateressate
attraverso l'applicazione di metodologie di racafitbsmissione di
informazioni tese ad inglobare il “sapere comur@Er una migliore
comprensione delle specificita dei luoghi e deligazioni.

Pertanto, I'obiettivo € quello di indirizzare laatizzazione di un processo
di pianificazione aperto alla concertazione e pHatecipazione sin dalle prime
fasi di elaborazione del piano. Il processo di masbne del piano implica,
infatti, passaggi e messe a fuoco successive chedono non soltanto un forte
impegno tecnico di analisi, previsione, valutaziermaonitoraggio, ma anche una
continua interazione con l'esterno che puo0 realt&zaoltanto attraverso la
comunicazione di idee e la progettualita delle coitduocali e dei privati.

In estrema sintesi, si puo affermare che il prazedss pianificazione

strategica si articoli in due passaggi fondametitali

- il primo é costituito dalla elaborazione di unasivine del futuro”. Si
tratta, in sostanza, di definire un quadro d’insednlungo periodo che
consideri variabili e fenomeni complessi quali, adempio, la
globalizzazione economica, le sfide nel campo dalleve tecnologie

e la capacita di carico del territofp

81 Cfr. NAPOLITANO M. R.,Dal marketing territoriale alla gestione competiidel territorio, Edizioni
Scientifiche Italiane, Napoli, 2000, p. 285 e ss.

8 Di norma, la costruzione di tale quadro si realiatraverso lo strumento mutuato dalla pianificaei
strategica aziendale dell'analisi SWOT (Strenghkit®aknesses, Opportunities, Threats) e si avvale di
contributi di analisi e di prospezione molteplidi (istituzioni e agenzie pubbliche, di esperti, di
associazioni rappresentative degli interessi).
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- il secondo passaggio € costituito, invece, daliatdeializzazione della
vision dove I'impegno e rivolto ad identificare le sfidpagiali e gli
obiettivi strategici di lungo periodo per il tenito di riferiment8?. La
tecnica ad essa associata € quella della elaboezilb scenari
alternativi e I'obiettivo e I'individuazione dellscenario desiderabile e
condiviso.

Pertanto, costruzione della visione del futuro glidecenari divengono
momenti fondamentali del processo di pianificaziahe impegnano gli attori
del soggetto preposto alla pianificazione sia suhn@ delle tecniche
(elaborazione di modelli previsionali e tecnichedstruzione degli scenari), che
della comunicazione e della mediazione (valorizzagi del momento
informativo e sviluppo dell’interazione continuarasparente).

In definitiva, il risultato cui deve pervenire laflessione strategica
attraverso la pianificazione partecipativa &/isionedel futuro, come traguardo
intorno al quale aggregare consenso e volontaape@zione per implementare
progetti strategici di succe$éo

Si tratta, in sostanza, di identificare la direAaata assumere, gli indirizzi
da seguire per convogliare gli sforzi verso la irzakzione della visione,
attraverso processi partecipativi che favoriscamo Malorizzazione delle
specificita del territorio, delle connotazioni amibiali, economiche e culturali al

fine di conseguire vantaggi competitivi duraturi.

8 |n effetti, anche in questa fase I'interazionenfalizzata e continua con gli attori istituzionaligh
interessi & considerata indispensabile.

8 CORSICO F.Marketing urbano, uno strumento per le cittd e feimprese, una condizione per lo
sviluppo immobiliare, una sfida per la pianificaz@ urbanisticain AVE G., CORSICO F. (a cura di),
Marketing urbano, op. citpp. 60-74.
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3.4 DESTINATION MANAGEMENT E DESTINATION | MAGE

Dalle considerazioni fin qui condotte, si € potuwsservare come i temi
affrontati dalDestination Managemergiano piuttosto vari; in particolare, nel
presente paragrafo, si ritiene opportuno soffermatenzione sullo stretto
rapporto che collega le strategie di governo dalkstinazioni turistiche
(Destination Managementcon le politiche di comunicazione e promozione
territoriali rivolte alla soddisfazione dei molteplportatori di interesse di una
destinazion®&.

Come precedentemente rilevato, nel procesdediination Management
diviene molto importante l'immagine e la notorietkella destinazione; e
importante, infatti, che la destinazione nel sumnplesso abbia un adeguato
riscontro e sia positivamente percepita dalla datagotenziale e da parte di chi
ha gia visitato il luog¥.

In ambito strettamente economico-aziendale, I'imimagappresenta una
risorsa strategica di grande rilevanza in quantodmiona il sistema delle
relazioni di una azienda con il suo ambiente €aito, determina Iperformance
aziendali e si riflette sulle condizioni di econaita.

Per tale motivo, I'immagine deve essere considerataimportante

strumento in grado di generare opportunita econeengcvantaggi competitivi.

% Emerge, pertanto, la necessita di inserirBdktination Brandingallinterno dei percorsi di gestione
strategica della destinazione e sviluppare aziapaci di soddisfare gli attori territoriali attidm nuovi
turisti, capitale umano qualificato, nuovi investinti, ecc. (in termini, appunto, dDestination
Management

8 Con riferimento all'azienda, limmagine aziendapid essere definita come “linsieme delle
esperienze, delle cognizioni, delle impressionekedopinioni che gli individui o le organizzaziomhnno

di un'azienda e che essa ha suscitato, direttamenitedirettamente, coscientemente o meno”. DI
STEFANO G., Il sistema delle comunicazioni economico-finansanella realta aziendale moderna
Giuffré, Milano, 1990, p. 95. Nello stesso sensod&afferma “L'impresa per il fatto stesso di esist

di produrre e commercializzare certi prodotti oviegre di interagire con i suoi molteplici pubblici
comuni, ossia trasmette e riceve informazioni appo interno e con I'esterno [...] per il fatto sdedi
esistere, I'impresa non solo comunica, ma proiettd una certa immagine di sé”. Sempre secondo
I’Autore “L'immagine &, in altri termini, il prodab delle esperienze pit 0 meno positive avute dlairsl
pubblici nello svolgersi del rapporto con I'impresariamente vissute a livello emotivo e razionaie,
via cumulatesi nella loro memoria”. CODA \Comunicazione e immagine nella strategia dell'ingare
Giappichelli, Torino, 1991, p. 16. Si veda, inoltORVI E.,Immagine e trasparenza nella gestione
dell'impresa Utet, Torino, 1994, p. 40.

129



Cap. lll - La valorizzazione della destinazioneigtica in ottica integrata

A tal riguardo, con riferimento pero all’oggetto siudio del presente
lavoro, Della Corte sostiene chg.«{ The Destination Image is one of the main
factors considered during the decision making psscen the choice of the
location where to spend holydays; so marketerqentourism industry have to
take this into account while creating their comped strategies if they want to
obtain and sustain a competitive advantage, asviwat is expected according to
Resource-based Theofy.

L’'immagine puo essere, quindi, definita coméngieme dei valori, delle
idee e impressioni che una destination riesce ager nella mente del turista
attuale e potenzial®®. Tale visione si caratterizza in quanto, pur faicen
riferimento alle associazioni mentali che la donspdo generare rispetto alla
destination si concentra sulle impressioni che la destinazjomo e deve indurre,
sia nel turista potenziale, che in quello attuale.

Senza dubbio, non e facile creare e gestire un’ignmeaunica, soprattutto
quando l'area presenta una vocazione turisticairpdyr operando su diversi
prodotti turistici, alla presenza di numerosi deatiénti attori.

In generale, nel processo di creazione e svilupelbirdmagine della
destinazione@estination Imagg € necessario insistere sugli aspetti positivi, i
grado di generare un tale valore percepito da sopagli eventuali elementi di
negativit&®.

Secondo alcuni Autori, € possibile considerare mdwetipologie di
immagine che I'offerta genera sulla domafida

- Iilmmagine epositivaquando il sito € noto o emergente. Peraltro, la

destinazione risulta eccessivamente attraente guargiunta ad uno

8 DELLA CORTE V., MICERA R., Destination image analysis and management: resoftsan
empirical research on the case of naplas COLLESEI U., ANDREANI J. C. (a cura di), Attiel VI
Congresso Internazionale Italia-Francia, ParigiZ21gennaio), 2007, p. 2.

8 DELLA CORTE V., MICERA R. jbidem p. 9.

8 |nfatti, 'operazione di creazione del'immaginé ®mplica nel momento in cui vi sono fattori
contraddittori e contrastanti, alcuni dei quali gnado di trasmettere positivita (bellezze artigich
naturali, ecc.), altri del tutto negativi (qualdai servizi scadenti, criminalita, ecc.).

“KOTLER P., HAIDER D.H. E REIN |.Marketing place, op. cit.
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stadio di saturazione dei flussi turistici, al pundi rischiare di
compromettere la sostenibilita ambientgle
- limmagine € debole invece, quando si € in presenza di siti
caratterizzati da un limitato numero di fattori attrattiva, piuttosto
piccoli e incapaci di realizzare cospicui investmeper il suo
sviluppo’;
- Iimmagine negativae, per lo piu, quella generata da comunicazioni
negative da parte dei media in riferimento, ad ¢sena disastri, atti
di violenza, vandalismo e problemi sociali;
- nel caso dellimmaginenista, infine, si combinano aspetti positivi e
aspetti negativi che caratterizzano un determihatgo’.
Le diverse tipologie di immagine di una destinagiopossono essere
posizionate in un grafico (Fig. 3.2), sulla basdlad@ercezione positiva o
negativa da parte della domanda e della presenzno di fattori di attrattiva di

rilievo.

°1 Questo aspetto va affrontato in modo diretto fi@saun caso, in funzione dello stadio evolutivdadel
destinazione e delle specificita del contesto. 8isp ad esempio, a Venezia per la quale si éigant
discutere sulle modalita di un processaelimarketing

92 Sj pensi ai casi dei borghi in Italia che hannarse possibilita di promozione al di fuori del asto
regionale.

9 Ad esempio, si fa riferimento alla citta di Wagition negli USA, considerata una citta attraenteam
seri problemi di criminalita. Il posizionamento lkdebestinazione, tuttavia, deve essere interpretato
chiave dinamica: si pensi alla citta di New Yorkechdopo aver avuto per tanti anni un'immagine
negativa determinata dai problemi di criminalitd, cdos, di rischio, ha progressivamente acquisito
un’immagine di citta piu ordinata, sicura e, sofutad, evoluta in diversi comparti, tra cui la moda
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Fig. 3.2 —Possibili tipologie di immagine della destinazione

Percezione positiv. A

New York Roma
oggi (positiva)
b4
-y |
Treviso .---~"" . g Venezia
(debole) L (eccessivamente positiva)
Pochi fattori di ¢ Washington » Molti fattori di
attrattiva I (mista) Napoli attrattiva
el (non positiva)

New York(anni '80)
(negativa)

Percezione negativy

Fonte: DELLA CORTE V.pp. cit, 2009, p. 336.

Come gia precedentemente affermato, il posizionégmneisulta anche
strettamente legato al ciclo evolutivo della destione; €, quindi, opportuno
coordinare la creazione dellimmagine con Vésion e la mission della
destinazione, ossia la principale vocazione e asjine del Destination
Management anche esplicitato nellavision in funzione del sistema di
accoglienza realmente presente sul terrifdrio

E opportuno, pertanto, distinguere tra la faseréazione di un'immagine,
che deve fondarsi sul set di risorse esistenti lerizaabili concretamente, in
modo da generare aspettative proporzionali allteife standard di offerta e la

fase di consolidamento o rinnovamento dell'immaginetali casi, € importante

% per vision qui si intende la proposta della degiione, ovvero come quest’ultima intende proparsi a
mercato. Sull'argomento, si veda DELLA CORTE Va gestione dei sistemi locali di offerta turistica
op. cit.
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valutare la relazione tra immagine, prodotto twgstcomplesso (in termini di
interadestination e prodotti specifici che la caratterizzano.

Partendo, quindi, dalle caratteristiche dell'oféetocale nelle sue diverse
componenti, € opportuno valutare quali siano i Benehe tali caratteristiche
sono in grado di generare per il turista e, quirgdi, stimoli psicologici ed
emotivi che quest’ultimo riceve, in modo da perveral valore significativo per
il turista®™.

In definitiva, attraverso un processo di managemesitategico
dellimmagine, si puo pervenire alla creazionealstiessa e di conseguenza di un
brand che risult?®:

- realistico, ovvero in grado di esprimere la realta del cdotes
promosso;

- credibile cioé in grado di esprimere caratteristiche che s@no
reputate eccessive dalla domanda;

- dotato di appeal di attrattiva e distintivo, nel senso di forterteen
caratterizzante il territorio di riferimento.

In altri termini, 'immagine della destinazione n@naltro che la punta
dell'icebergdel sistema locale di offerta: se quest’ultimaegrado di generare
un vantaggio competitivo, I'immagine non fa altteecesprimere tale successo e

diviene, pertanto, essa stessa fonte di ulterionepetitivita.

% EJARQUE J.|a destinazione turistica di succeseg. cit, p. 215.

% | "applicazione del concetto di marca ad una degtiome turistica e ad un territorio non pud noreten

conto della maggiore complessita che una destinaziossiede rispetto ad un’azienda, per quantalgran

e complessa essa sia. Provando a traslare le mafiidimand elaborate nelle esperienze aziendali al

turismo, un brand di sistema turistico o territrideve identificare:

- un sistema culturale, di valori e un complessdetnenti grafici che ne specifichi I'identita;

- un meccanismo di selezione degli elementi struitahee permetta di definire i confini del sistema e
un meccanismo di controllo che consenta la regotezdelle stesso;

- un processo vitale e degli output da esso genaratii il brand deve essere applicato e tramite il
quale prende corpo e si rende tangibile.

Un brand di sistema d'offerta, o di network, & qlijrin tale prospettiva, una marca sovra-sisteraica

sistema impresa (meccanismo di condivisione dehdyreche pud fungere, ad esempio, da brand

“ombrello” per tutte le componenti sub-sistemicBell’argomento si rimanda, tra gli altri, a BETTIL,D

FORLANI F., PENCARELLI T.La marca turistica e territorialein PENCARELLI T., GREGORI G. L.

(a cura di),Comunicazione e branding delle destinazioni turfsti Una prospettiva managerialeranco

Angeli, Milano, 2009, pp. 72-77.
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Come riportato anche nella piramide del&stination customer satisfaction
realizzata da Della Corte, 'immagine della destioae esprime il livello
qualitativo dei singoli servizi erogati e dei fattdi attrattiva e prodotti turistici

complessivamente generati dagli attori dell’offeiteottica sistemict.

Fig. 3.3 —-La piramide della Costumer Satisfcation rispettousr destinazione turistica

IMMAGINE

ATTRATTIVITA

SINGOLI SERVIZ|

Fonte DELLA CORTE V.,0p. cit.,2009, p. 338.

" Per I'Autore, il grado di soddisfazione del cliendipende dalla performance, nell’erogazione dei
diversi servizi, rispetto alle aspettative. “La disflazione del cliente, tuttavia, non genera
automaticamente fedelta: la “customer satisfactiorsura la capacita di rispondere in maniera adegua
alle aspettative della clientela; la fedeltd misladtitudine del consumatore a ripetere I'espez@&n
turistica nel medesimo luogo. Di conseguenza, lsstemer satisfaction” & un requisito necessario ma
non sufficiente per generare l'effetto fedelta”. LA CORTE V., La gestione dei sistemi locali di
offerta turistica op. cit.,p. 283 e ss. DELLA CORTE Vlmprese e sistemi turistici, op. ¢ipp. 337-338.
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CAPITOLO QUARTO

DESTINATION M ANAGEMENT :
IL CASODEL SISTEMA TURISTICO TERRITORIALE SALENTO

4.1 INTRODUZIONE

Sulla base delle precedenti considerazioni, quiéista parte della ricerca
si propone di indagare l'attuale organizzazionastiga salentina al fine di
verificare la presenza, all'interno di tale contesti un orientamento alla logica
sistemica nella gestione della destinazione, agpiumttermini di Destination
Management

Pertanto, una volta delineata I'area oggetto ddistusi cerchera di
rispondere a tale quesito: il Salento costituiso@ wvealta turisticasistemica
(destinazione)? Inoltre, nel medesimo contestoJequaolo assume il Sistema
Turistico Territoriale — Salento?

Come piu volte ribadito, I'aspetto sistemico serice alla capacita della
destinazione turistica di porsome sisteman grado di offrire servizi tra loro
integrati, coordinati e differenziati dall’apparestza ad uno specifico territorio.

L'approccio seguito nell’ambito della ricerca paggu un’impostazione
che assume come sistemicattica d’indagine la realta turistica oggetto di
studio viene studiatawome sistema, ovvero cercando di rintracciare legami,
relazioni, interdipendenze tra le componenti che smeghino assetto e

funzionamentd

! Altri Autori, metodologicamente, si sono avvicinatdifferenti impostazioni: una prima impostazione
pone come assunto di partenza che qualsivoglitaraaistica (destinazione) che si sceglie di stralie

un sistema. Da questo punto di partenza, il proaldiricerca diviene quello di qualificare “il stsha”,
ovvero cercare di descrivere e interpretare glimelati che lo compongono, i suoi confini, il suo
funzionamento in termini di legami e tipo di legatra le componenti, la forma di governo e i relativ
soggetti e strumenti per farlo sviluppare in un@zlone che ne mantenga e/o migliori il funzionatoen

le performance. Una seconda impostazione non powece, quale assunto iniziale la presenza di un
sistema, ma conduce l'analisi per scopseee quand@ possibile parlare di sistema, ovvero cercando di
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In tale direzione, il primo passaggio compiuto @&cstquello di analizzare
il quadro normativo di riferimento che ha consentitn prima analisi, di
comprendere il contesto legislativo, nazionalecal, in cui il sistema opera, al
fine di verificare se il tipo di organizzazione stente favorisca o, al contrario,
ostacoli o rallenti I'evoluzione dell'offerta tutisa locale in ottica sistemica.

Successivamente, e stata riportata una breve deseidelle risorse che
qualificano [lattrattivita turistica della destiname stessa, con specifico
riferimento alle attrattive culturali, ambientalafle produzioni tipiche.

Infine, €& stato esaminato un altro aspetto imptetarai fini
dell'individuazione di una realta sistemica, rag@mtato dai risultati conseguiti,
sia in termini di flussi turistici in entrata (arti presenze e relative variazioni) sia
in termini di offerta ricettiva, nell’area in esame

In definitiva, la prima parte del lavoro ha con#entli porre a fuoco gli
elementi essenziali che dovrebbero caratterizzesesienza o la formazione di
una realta turistica sistemica (destinazione). antipolare, come vedremo nel
prosieguo della trattazione, perché si possa @adarealta sistemiche, occorre
che si verifichi I'esistenza:

- del prodottg con una propria identita e posizionamento, peticep
dal mercato, in grado di generare concretamenssifili domanda verso
la destinazione;

- del tessuto di attori pubblici e privatin grado di valorizzare le
risorse locali, di erogare servizi adeguati rispedtle esigenze della
domanda e di contribuire significativamente, a&rae le proprie
strategie individuali e la collaborazione inter-m@pditoriale, alla
competitivita dell’intera area in cui operano.

Una volta individuata, secondo questo tipo di $plo concettuale, la

realta turistica salentina, la ricerca si € conegat principalmente, sullo studio

distinguere le realta turistiche sistemiche dadlalta turistiche che non presentano questa quBlitaale
riconoscimento discendono poi le implicazioni pegestione e lgovernanceCfr. DELLA LUCIA M.,
FRANCH M., MARTINI U., TAMMA M., Metodologia op. cit, pp. 17-18.
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di una recente iniziativa territoriale che, muoverm#& una logica evidentemente
sistemica, ha condotto alla progettazione del Riagtduristico Territoriale -
Salento.

Si tratta, in sintesi, di un’iniziativa di svilupgdaristico che si propone di
tracciare un percorso di valorizzazione turistiedaddestinazione Salento al fine
di favorire, attraverso l'identificazione di unaaegia di sviluppo complessiva,

processi dmetamanagemenella destinazione.

4.2 |L QUADRO NORMATIVO NAZIONALE DI RIFERIMENTO

Il quadro normativo nazionale in materia turisticd €& evoluto
notevolmente negli ultimi anni; in particolare, déntrata in vigore della Legge
29 marzo 2001, n. 135 “Riforma della legislaziorezianale del turismo” e,
soprattutto, con la riforma del Titolo V della Gostione che si € avuta con la
Legge costituzionale 18 ottobre 2001.

Nello specifico, la Legge di Riforma del 2001 hdirsato un nuovo
sistema di competenze fondato sulla collaborazioaeil livello istituzionale
centrale e quello regionale di governo del tenator

Successivamente, tuttavia, con lintroduzione debwo Titolo V della
Costituzione del 19 ottobre 2001, il turismo €& ditato materia di esclusiva
competenza regionale attribuendo allo Stato le solempetenze di
coordinamento e di rappresentanza nelle sedi imtérnalf.

In particolare, la Legge n.135/2001 ha consacratgrincipi per

I'armonizzazione, la valorizzazione e lo sviluppa distema turistico, al fine di

2 |n effetti, nel corso del processo di applicazide#la Legge 135/2001 si & inserita la riforma Tigblo

V - Parte seconda - della Costituzione che haindefi rapporti Stato-Regione. In base a talernfa
(art.118), si attribuisce una potesta regolamentgrerale alle Regioni, escludendo esplicitamente
soltanto quelle materie in cui vi € una potestaslativa esclusiva dello Stato e attribuisce al Qomla
titolarita principale dell'esercizio delle funzioamministrative. Da cid deriva la possibilita peiRegioni

di ridisciplinare completamente e autonomamenteeitore turistico, senza incontrare vincoli nelle
disposizioni della Legge n. 135 del 2001.
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assicurare l'unitarieta del comparto, la tutela demsumatori, delle imprese e
delle professioni turistiche, nonché degli opeligatei lavoratori del settore.

Dal punto di vista deDestination Managementl fulcro della Legge e
I'art. 5, che introduce e qualifica i Sistemi Tuigs Locali (STL) come segue:
«contesti turistici omogenei 0 integrati, comprendleambiti territoriali
appartenenti anche a Regioni diverse, caratterizzall’offerta integrata di beni
culturali, ambientali e di attrazioni turistiche, ompresi i prodotti tipici
dell'agricoltura e dell'artigianato locale, o dallgppresenza diffusa di imprese
singole o associate».

In tale direzione, i Sistemi Turistici Locali pregfano un governo delle
risorse turistiche incentrato su una logica sistengid una forte integrazione tra
tutti i diversi attori, pubblici e privati, che coorrono, a vario titolo e con diverse
responsabilita, a definire I'offerta turistica di territorio.

In effetti, il secondo comma della stessa Legged@uarevede chegk
enti locali o soggetti privati, singoli 0 associafromuovono i sistemi turistici
locali attraverso forme di concertazione con glitiefunzionali, con le
associazioni di categoria che concorrono alla fomaame dell’offerta turistica,
nonché con i soggetti pubblici e privati interessat

Pertanto, la creazione di un partenariato pubblcoprivato forte,
autorevole e coeso che sia capace di definire fermmedi di una collaborazione
tra i diversi stakeholder imprenditoriali e terrigdi deve risultare centrale non
soltanto nel processo di creazione dei sistemistiarilocali ma anche nei
processi di funzionamento e di sviluppo del sistefhali processi devono,
percio, trovare concreta attuazione nell’ambitor condivisione delle scelte di
governo del territorio e di marketing turistico eritoriale che garantisca la
concreta partecipazione degli attori locali al foheattivare modelli di sviluppo
fortemente condivisi dagli stakeholder territoriali

Tuttavia, il Legislatore nazionale ha definito inmipi generali dei Sistemi

Turistici Locali rimandando alla competenza dellengsle Regioni la
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responsabilita della determinazione delle modalitaealizzazione degli stessi,
secondo le forme organizzative ritenute piu idopee ognuna delle singole
realta regionali.

Secondo il terzo comma della Legge n.135/2001,ttinfanell’ambito
delle proprie funzioni di programmazione e per fane l'integrazione tra le
politiche di governo del territorio e di sviluppoc@aomico, le Regioni
provvedono a riconoscere i sistemi turistici loagdilicui al presente articola

A tal fine il comma 4 dell’'art. 5 assegna alle Ruagiitaliane un ruolo di
coordinamento e di monitoraggio dello sviluppo lecan ottica sistemica nel
prevedere che le stessaediniscono le modalita e la struttura del finanmaento
dei progetti di sviluppo dei sistemi turistici ldcapredisposti dai soggetti
pubblici o privati, in forma singola o associatdyecperseguono, in particolare,
le seguenti finalita:
- sostenere attivita e processi di aggregazione iatdgrazione tra le imprese
turistiche, anche in forma cooperativa, consoréldi affiliazione;
- attuare interventi intersettoriali ed infrastruttali necessari alla
qualificazione dell'offerta turistica e alla riquificazione urbana e territoriale
delle localita ad alta intensita di insediamentristico — ricettivi;
- sostenere l'innovazione tecnologica degli uffici ohiformazione e di
accoglienza ai turisti, di cui all’articolo 2, comar, lettera a);
- sostenere la riqualificazione delle imprese tudlsd, con priorita per gli
adeguamenti dovuti a normative di sicurezza, perclassificazione e la
standardizzazione dei servizi turistici, con pastare riferimento allo sviluppo
di marchi di qualita, di certificazione ecologica @i qualita, e di club di
prodotto, nonché alla tutela dell'immagine del potid turistico locale;
- promuovere il marketing telematico dei progetti istici tipici, per
I'ottimizzazione della relativa commercializzaziondtalia e all'estero.

La possibilita di disciplinare, con tempi e modalilifferenziate, i processi

di creazione, di governo e di gestione dei SistBunistici Locali, coerentemente
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con l'autonomia riconosciuta in materia turistidee &Regioni secondo quanto
statuisce l'art. 117 della Costituzione, ha gereusit panorama molto variegato e
disomogeneo per quanto attiene alle norme, allegoiare, nonché alle concrete

attuazioni dei Sistemi Turistici Locali.

4.2.1 L’ORGANIZZAZIONE TURISTICA REGIONALE

La disciplina dell’organizzazione turistica regitmda subito, a partire
dagli anni novanta, una costante e progressivauenule, in particolare, con la
nascita dei Sistemi Turistici Locali. Come precdderente affermato, infatti, la
Legge n.135/2001, nel definire un insieme di ppneiormativi di riferimento
per lo sviluppo turistico locale, lascia alle sifggoegioni la possibilita di attuare
processi di creazione dei sistemi turistici loaglie possano rappresentare una
risposta adeguata alle esigenze degli specifiqitagr mediante forme di
coordinamento e di integrazione degli attori lacali

In tale contesto, la Regione Puglia, dapprima @hdgge regionale 11
febbraio 2002, n. 1, “Norme di prima applicaziongl'drt. 5 della legge 29
marzo 201, n. 135, riguardanti il riordino del sm@ turistico pugliese” e,
successivamente, con il Regolamento Regionale 2ari2009, n. 4, ha recepito
abbastanza integralmente i principi sanciti dakgde n.135/2001, definendo le
modalita di costituzione e di riconoscimento deit&ni Turistici Locali.

In particolare, al secondo comma del Regolamergmmnale, si stabilisce
che i «Sistemi Turistici Locali, nellambito delle straiegcomplessive di
sviluppo del settore e delle attivita di programmae e pianificazione di
competenza della Regione, concorrono a promuovereakzzare interventi
destinati ad incrementare e diversificare I'offeragionale e a valorizzare gli
aspetti di attrattivita del territorio, migliorandte la fruibilita e la qualita dei

servizi erogath.
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Attraverso i Sistemi Turistici Locali, la Regionalefinisce e realizza
programmi di interventi per il perseguimento di cifiei obiettivi di
rafforzamento dell’offerta turistica regionale, @grando le politiche settoriali
con le complessive politiche di sviluppo, riguartian particolare la crescita e
I'innovazione del sistema produttivo, la valorizioae e la tutela del patrimonio
culturale e naturale, il governo del territorio, kviluppo rurale e la promozione
dei prodotti tipici, nonché favorendo la formazioeela qualificazione delle
risorse umane e la piena fruizione delle risorsetemrali ed immateriali
disponibili».

Nello specifico, la Regione Puglia distingue i &mst Turistici Locali in
due diverse tipologie:

- 1 Sistemi Turistici Territoriali (STT), ovvero leorme associative tra i
diversi stakeholders territoriali ed imprenditoriebstituite in ambiti territoriali
omogenei e di dimensioni significative, al fineldelalorizzazione a fini turistici
delle risorse locali

- | Sistemi Turistici di Prodotto (STP), ovvero foe associative tra
soggetti privati e pubblici destinate a rafforzeecompetitivita, I'innovazione,
I'internazionalizzazione della rete e della filieragionale dei servizi turistici,
nonché a favorire la nascita e lo sviluppo dellpriese turistiche, creando nuova
occupazione e qualificando le risorse umane opemnahsettore.

Complessivamente, si tratta di progetti di svilugpastico attraverso i
quali Enti del territorio e soggetti privati decrdo di lavorare assieme per
raggiungere gli obiettivi indicati nella normativgyali quelli di aggregazione, di
qualita, di miglioramento delle infrastrutture, geodotti e dell’ospitalita, allo

scopo di valorizzare e promuovere il territorio.

% Con riferimento alla definizione della forma orgamativa e della forma giuridica che andranno ad
assumere i STT, l'art. 9 del predetto Regolameatita: ‘La scelta della forma associativa dei STL &
lasciata all’autonomia dei soggetti che lo cosstono, nel rispetto delle forme previste dalla natina
vigenté assicurando in tal modo elevata flessibilita prelcesso di definizione degli stessi.
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Il legislatore nella Regione Puglia ha, quindi,vpegiato la nascita e il
sostegno di tali organismi, riconoscendo i Sistehuiristici Locali quali
organismi promossi da Enti locali o soggetti pihivaingoli o associati, che
hanno [l'obiettivo di favorire lintegrazione armaai e compatibile tra le
politiche del turismo, quelle di governo del terido e quelle di sviluppo
economico locale.

L'art. 9 del predetto Regolamento, inoltre, reaitan‘La scelta della
forma associativa dei STL e lasciata all'autonomilei soggetti che lo
costituiscono, nel rispetto delle forme previstelladanormativa vigenté
evidenzia la scelta della Regione Puglia di sposagelogicabottom — ugn cui |
singoli soggetti proponenti siano fortemente respbilizzati nel costruire un
partenariato pubblico — privato forte e coeso dheirs grado di esprimere una
governancderritoriale partecipata capace di guidare il psso di sviluppo dello
specifico sistema territoriale.

In definitiva, dall’analisi del contesto legislativnazionale e locale, si puo
senz’altro desumere che é l'idea stessa di Sistaumatico Locale che si fonda
sulla valorizzazione della dimensione territoriaell’offerta turistica e sulla
necessita di attivare e consolidare forme di collabione tra i diversi attori

pubblici e privati finalizzate allo sviluppo delieestinazione in chiave sistemica.

4.3 CONFIGURAZIONE TERRITORIALE E CARATTERISTICHE DEL SI STEMA
DI OFFERTA DELLA DESTINAZIONE SALENTO

L'area turistica oggetto di studio della presentellad ricerca é
rappresentata dal Salento, noto anche come persatdatina, ovvero una sub-
regione dell'ltalia che si estende sulla parte dieniale della Puglia, tra il mar
lonio ad ovest e il mar Adriatico ad est.

Piu precisamente, I'area comprende l'intera praaml Lecce, gran parte

della provincia di Brindisi (Brindisi, Carovigno,ellino San Marco, Ceglie
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Messapica, Erchie, Francavilla Fontana, Latianosadee, Oria, Ostuni, San
Donaci, San Michele Salentino, San Pancrazio Satenfan Pietro Vernotico,
San Vito dei Normanni, Torchiarolo, Torre Santadum, Villa Castelli) e parte
di quella di Taranto (Avetrana, Carosino, FaggiaRtagagnano, Grottaglie,
Leporano, Lizzano, Manduria, Maruggio, Monteiasiorieparano, Pulsano,
Roccaforzata, San Giorgio lonico, San Marzano di Saiseppe, Sava, Taranto,

Torricella).

Fig. 4.1 - Limiti geografici e culturali della pesuila salentirta

Fonte: Wikipedia

* Dalla figura, si pud osservare come la penisolargaia, da un punto di vista meramente geograéco,
separata dal resto della Puglia da una linea ide@edal punto piu interno del Golfo di Tarantol(ne
territorio di Massafra) arriva fino all'’Adriaticdn corrispondenza dei resti della citta messapica d
Egnazia (nel territorio di Fasano), ai confini d@amtica Peucezia. Tuttavia, intendendo il Salesttme
un'entita culturale, piu che geografica, si € sepbstare i confini leggermente piu a sud, luredifiea
che da Taranto, attraverso Grottaglie, San MicBalentino e Ceglie Messapica, giunge fino a Ostuni.
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L’intero territorio salentino presenta una natukgpontanea vocazione al
turismo, legato in particolar modo all'esistenzauti patrimonio culturale —
ambientale diffuso e diversificato, nonché allaiZiene di numerose risorse
naturali ed ambientali, soprattutto balneari.

Tuttavia, nellambito della presente ricerca, I'Bsia territoriale di
riferimento si concentra esclusivamente sul congolegei territori appartenenti
alla Provincia di Lecce, mostrandone potenzialit@dedolezze in termini di
attrattivita turistica

Per proseguire nell’analisi del sistema di offedamplessivo della
destinazione Salento, si ritiene di seguito oppwmtlscomporre in quattro
differenti macro-tipologie gli elementi costituiifv

- le risorse specificheche comprendono le risorse naturali, culturali,
architettoniche, artificiali, enogastronomiche, .eche caratterizzano
la destinazione;

- le risorse “generiche’ ovvero tutto cio che riguarda le infrastrutture
fisiche e/o tecnologiche, la qualita della vitapspitalita della
popolazione residente;

- 1 servizi turistici “qualificati” nel soddisfare le attese del cliente-
turista,;

- lerisorse immateriali tra cui, in particolare, 'immagine e la notoéet

della destinaziorle

® Come si avra modo di vedere di seguito, con riferito al caso analizzato, ovvero il Sistema Tasti
Territoriale - Salento, l'area territoriale di nifimento € rappresentata attualmente dai territori
amministrati da tutti i Comuni della Provincia dedce il cui raggruppamento, oltre a caratterizzaesi
vocazioni e specializzazioni turistiche simili, gpeessione di un ambito territoriale turistico orogo,

sia dal punto di vista strettamente storico-culeusaa dal punto geografico-territoriale; cio, &, in
considerazione dell'ipotetica annessione dei consahéntini appartenenti alle province di Brindisi e
Taranto.

® CANTONE L., RISITANO M., TESTA P., Strategie diikyppo delle destinazioni turistiche e ruolo
della marca territoriale, iMercati e Competitivitan. 1, 2007, p. 2 e ss.

" Per la trattazione di tali risorse, si rimanda dithe del presente Capitolo.
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4.3.1 ANALISI DELL’ATTRATTIVITA TURISTICA DELL ' AREA

Il primo elemento costitutivo del sistema delle tadexzioni turistiche é
rappresentato dal complesso delle risorse chefigaaldo I'attrattivita turistica
della destinazione stessa. Ci si riferisce, nepjec#fico, al complesso degli
attrattori, di varia natura e tipologia, che svaigoun ruolo determinante
nell'orientare il processo di scelta del turistaisitatore.

La rilevanza di tali fattori di attrattiva nella stouzione di un sistema di
offerta di destinazione competitivo pud essere idetd in funzione della
concreta possibilita che tali fattori di attrattiygpssano caratterizzarsi quali
risorse specifiche *“distintive”, in quanto in graddi rendere unica la
destinazione.

Nel caso specifico dell'area oggetto di studio,plincipali attrattivita
turistiche sono rappresentate da risorse di tipturabstico - ambientale,
culturale, architettonico, archeologico, religiesbenogastronomico.

Il Salento, infatti, posto subito alle spalle dehvbliere di Puglia, €
separato da questo attraverso i trulli che costtttno un confine naturale fra
queste due terre e che da Alberobello si dirad&tie nampagne.

Lungo tutto il suo percorso, inoltre, la destinagcsi presenta come un
fitto sussegquirsi di distese di sassi calcarei mécal rosso cupo della terra dei
campi e di bianche case intervallate da vecchizgal@m pietra leccese che si
innalzano fra le case moderne, come segno indeldblla storia di questa terra.

Il litorale, inoltre, € caratterizzato dall'alteraacontinuo di arenili morbidi
e bassi a una costa rocciosa sul mare limpido ealipida sul versante adriatico,
bassa e morbida su quello ionico.

Il mare rappresenta, senza dubbio, I'attrattivastica piu conosciuta
dell’area, soprattutto nei tratti da Otranto a &dbesarea Terme, fino a S. Maria

di Leuca e, sull'altro versante, lungo il litorangallipolino.
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Nella parte interna del territorio, invece, si iggono immensi campi di
ulivi secolari, intervallati a vigneti, dal qualeaitengono vini e olii pregiati che
costituiscono importanti prodotti tipici del teorto. Il Salento, infatti, ha un
enorme patrimonio enogastronomico, la cui tipiétéostituita dai prodotti della
terra, come appunto olio e vino.

Numerose sono, anche, le chiese rupestri dipintencotivi religiosi in
epoca medioevale, le torri costiere di avvistamengdte fin dal XV secolo lungo
le coste, i castelli e le masserie che svettanailgerritorio, nei paesi e nelle
citta.

Lecce, in particolare, costituisce il centro piupontante della storia
salentina con il suo barocco, ricca di chiese eunamti, di arte e cultura; tra le
opere d'arte, si segnalano alcuni dei mirabili ggdrarocchi presenti: la Piazza
del Duomo, la Basilica di Santa Croce e il PaladepbCelestini, la chiese di San
Giovanni Battista e di San Matteo e i maestosi =t' Anfiteatro e del Teatro,
entrambi di epoca romana.

Di notevole interesse risulta anche l'artigianasdestino; sono tanti i
mestieri tipicamente artigianali del territorio,ecki conservano nel suo tessuto
economico: dai cartapestai agli artigiani del fdyattuto, della ceramica e della
creta, dalla terracotta alla lavorazione dellarpiétccese, del rame, del giunco,
del vimini, dagli ebanisti ai tornitori e agli imgkatori di sedie.

Negli ultimi anni si €, inoltre, assistito alla w©é#a di nuovi attrattori
turistici. In particolare, si € puntato sulla ricsciuta valenza turistica delle
tradizioni folkloristiche locali, in primis la “p@zca”, con ['obiettivo di
valorizzare il ruolo della cultura e delle traduzia@ei luoghi attraverso forme di
offerta esperienziali fondate sulla capacita dé#atinazione Salento di suscitare
emozioni uniche ed esaltare il costrutto dell’atitéd nella propria offerta di
destinazione. In tale quadro di riferimento, un louaeterminante assume
'evento “Notte della Taranta” a Melpignano; la esbnza dell’'evento é

riconducibile non soltanto alla significativa capadi attrarre flussi turistici ma,
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soprattutto, al contributo che ha fornito alla @estione in termini di notorieta
internazionale e riconosciuta specificita dellass& in termini di tradizioni,
cultura e, piu in generale, autenticita dell’espieza fruibile.

Il sistema di offerta di destinazione si compomajtre, delle cosiddette
“risorse generiche” che, per quanto non strettamamnnesse all’attrattivita
turistica dei territori, assumono una significativdevanza nel processo di
emersione di una destinazione competitiva. Tabrss, infatti, favoriscono un
pieno e sostenibile processo di fruizione dellergs specifiche di destinazioni in
quanto definiscono, in massima parte, il grado dceasibilita fisica e
informativa, la mobilita all'interno della destiriame, la capacita di rendere la
destinazione accogliente ed ospitale.

Per quanto riguarda, in particolare, la dotaziarfeastrutturale, come si
puo evincere dalla Tab. 4.1, nella Provincia dideesono state rilevate nel 2008
diverse tipologie di infrastrutture economiche érstradale, porti, aeroporti, rete

ferroviaria, reti bancarie e di servizi vari) e migculturali e ricreative).

Tab. 4.1 - Indicatori di dotazione infrastrutturpler provincign.i. Iltalia=100)per categoria infrastrutturale. Anno 2008

Taranto 77,6 3.091,5  920,6 90,6 81,2 136,5 733,0
Brindisi 527 3732 3562 231,7 78,0 101,4 198,9
Lecce 63,1 635 3236 53,6

Fonte Elaborazione su dati Istituto Guglielmo Tagliacarne

In merito all’incidenza di ognuna, la Provincialdicce si connota per dati
inferiori al regionale con riferimento a tutte lgdlogie infrastrutturali, ad
esclusione della rete bancaria e di servizi vaer p quali detiene il peso

maggiore nell'intera regione.
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Decisamente interessante €, inoltre, la valutazaeile potenzialita non
solo del territorio leccese, inteso come provincma dell'intero ambito
composto dalle Province di Lecce, Brindisi e Tapanin questo caso, le
potenzialita della suddetta zona sarebbero di lynagea superiore, nella maggior
parte dei casi, sia alla media italiana che a gqueljionale.

Il processo di valorizzazione di tale componentéadsmplessiva offerta
di destinazione dipende dall'operato di un commesk attori locali ed
imprenditoriali del territorio ed extra-territorial non necessariamente
riconducibili al settore turistico.

Si configura, pertanto, un elemento di evidentéoitd nella necessita di
ricondurre a logiche sistemiche con una specificalizzazione diDestination
Managemente sensibilita e i concreti modi di operare diaomposito insieme
di stakeholder.

4.3.2 ANALISI DELL’' OFFERTA RICETTIVA

La varieta dei servizi turistici di base (ricettdi servizi di ristorazione, di
incoming) rappresenta un altro elemento determenast processo di emersione
della destinazione. In particolare, ai fini del g@Bte studio, si ritiene opportuno
analizzare la congruita del modello di ricettivitaistica della destinazione in
esame.

Come illustrato nella tabella 4.2, nel 2008, laviltola di Lecce rileva la
presenza di 1.554 strutture ricettive, di cui 25®reizi alberghieri e 1.304
esercizi extralberghieri, per un totale di 70.528tpletto.

Di conseguenza, si puo evidenziare come solo iLl%6delle strutture é
rappresentato da Alberghi, mentre I'83,9% dall’'akierghiero, di cui il 76,7% da
bed & breakfast ed il restante 23,3% dalle stratwomplementari (alloggi agri-

turistici e country house, camping e villaggi).
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D’altra parte, i posti letto risultano essere 70@.%2 totale, ripartiti nelle
seguenti percentuali: 33,8% alberghieri e 66,2%atbeghieri (di cui il 15,1%
B&B ed I'84,9% complementari).

Tab. 4.2 - Consistenza delle strutture ricettivkaderovincia di Lecce - Serie storica 2003-2008

2003 15384 87,9 32.448 99,2 47.832 95,3
2004 195 17.339 88,9 564  38.083 67,5 759 55.422 73,0
2005 199 18.148 91,2 692  37.489 54,2 891 55.637 62,4
2006 208 19.304 92,8 954  39.982 41,9 1.162 59.286 51,0
2007 220 21179 96,3 1.065 41.380 38,9 1.285 62.559 48,7
2008 250 23.816 953 1.304 46.711 35,8 1.554 70.527 45,4

Fonte elaborazione su dati ISTAT

Tab. 4.3 - Consistenza ricettivita dellaPdi Lecce per es. Extralberghieri - Serie sa@26003-2008

2003 1.344 31.104 32.448
2004 367 3.466 197 34.617 564 38.083
2005 489 3.308 203 34.181 692 37.489
2006 728 4.950 226 35.032 954 39.982
2007 808 5.624 257 35.756 1.065 41.380
2008 1.000 7.052 304 39.659 1.304 46.711

Fonte elaborazione su dati ISTAT

All'interno della provincia, inoltre, come rilevateella Tab. 4.4, le strutture
ricettive mostrano una concentrazione maggiorecamiuni di Lecce (13,64%),
Nardo (8,43%), Gallipoli (6,69%), Otranto (6,44%#&guita da un livello medio
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riscontrato nei comuni di Melendugno (4,38%), Ugef®,25%), Porto Cesareo
(3,41%), Galatina (2,90%); per i comuni rimanelaticoncentrazione registrata e
inferiore al 2%.

Ponendo, invece, attenzione all'incidenza dei ple$td in ogni comune,
in alcuni casi non si riscontra un allineamentoladstessa con la numerosita
registrata per le aziende ricettive. Infatti, ilspmonamento dei comuni si delinea
nel seguente modo: Otranto (14,82%), Ugento (12)748allipoli (14,15%),
Lecce (11,04%), Melendugno (7,04%), Nardo (5,108glve (4,68%), Santa
Cesarea Terme (3,82%), Porto Cesareo (3,62%).

Tab. 4.4 - Consistenza delle strutture ricettiga Provincia di Lecce per Comuni — Anno 2008

Acquarica del Capo - - - - 1 8 1 8 1 8
Alessano 1 24 6 57 7 61 13 118 14 142
Alezio - - B 158 6 46 11 204 11 204
Alliste 3 190 = = 28 163 28 163 31 353
Andrano 1 20 5 39 3 19 8 58 9 78
Aradeo - - - - 8 55 8 55 8 55
Arnesano 1 18 - - 6 50 6 50 7 68
Bagnolo del Salento 1 22 - - 2 14 2 14 3 36
Botrugno

Calimera - - 1 13 5 35 6 48 6 48
Campi Salentina - - - - 1 6 1 6 1 6
Cannole 1 316 - - 3 24 3 24 4 340

Caprarica di Lecce

Carmiano - - 1 9 5 41 6 50 6 50
Carpignano Salentino 2 84 2 128 1 4 3 132 5 216
Casarano 1 97 4 93 21 112 25 205 26 302

Castri di Lecce

Castrignano de' Greci

Castrignano del Capo 10 760 8 347 11 99 19 446 29 1.206
Castro 10 502 1 12 8 79 9 91 19 593
Cavallino - - 1 15 10 75 11 90 11 90
Collepasso - - - - 3 20 3 20 3 20
Copertino 1 24 - - 12 75 12 75 13 99
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Corigliano d'Otranto
Corsano

Cursi

Cutrofiano

Diso

Gagliano del Capo
Galatina

Galatone

Gallipoli
Giuggianello
Giurdignano
Guagnano

Lecce

Lequile

Leverano
Lizzanello

Maglie

Martano
Martignano

Matino
Melendugno
Melissano
Melpignano
Miggiano
Minervino di Lecce
Monteroni di Lecce
Montesano Salentino
Morciano di Leuca
Muro Leccese
Nardo

Neviano

Nociglia

Novoli

Ortelle

Otranto

Palmariggi
Parabita

Patu

Poggiardo

Porto Cesareo

25

20

52

10

236

125

1.558

232

1.836

25

2414

725

19

11

434

45

1.347

3.594

12

185

68

1.367

80

12
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1.021

19

170
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47
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18
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17

152

30
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1.430

10
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37

1.000
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10
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18
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1.057
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16

118
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68
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50

819

36

16
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129
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10
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16
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11

12
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20
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10

13
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15
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18
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1.049

290
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8.423

29

65

10

5.952

117

80

516

135
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61

10
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2.249
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Presicce 2 44 1 15 5 36 6 51 8 95
Racale 1 15 1 50 2 16 3 66 4 81
Ruffano 1 15 1 8 4 24 5 32 6 47
Salice Salentino - - - - 2 20 2 20 2 20
Salve 10 544 10 2.735 3 23 13 2.758 23 3.302
San Cassiano - - 1 9 1 10 2 19 2 19
San Cesario di Lecce - - - - 5 30 5 30 5 30
San Donato di Lecce - - 1 53 3 22 4 75 4 75
San Pietro in Lama - - 1 8 1 10 2 18 2 18
Sanarica - - 1 10 5 37 6 47 6 47
Sannicola 3 83 1 9 10 77 11 86 14 169
Santa Cesarea Terme 10 958 15 1.717 3 20 18 1.737 28 2.695
Scorrano - - 1 10 3 12 4 22 4 22
Secli - - 1 20 1 10 2 30 2 30

Sogliano Cavour - - - - - - - - - -

Soleto - - = = 21 119 21 119 21 119
Specchia 2 124 1 25 6 45 7 70 9 194
Spongano 1 22 1 13 1 10 2 23 8 45
Squinzano - - - - 2 16 2 16 2 16
Sternatia 1 22 - - 6 54 6 54 7 76
Supersano 1 41 2 29 1 6 3 35 4 76
Surano - - - - 2 14 2 14 2 14
Surbo - - - - 5 27 5 27 5 27
Taurisano - - - - 3 11 3 11 3 11
Taviano 3 100 5 1.374 11 90 16 1.464 19 1.564
Tiggiano - - - - 2 20 2 20 2 20
Trepuzzi 1 220 - - 5 42 5 42 6 262
Tricase 5 130 4 407 12 92 16 499 21 629
Tuglie 2 100 = = 2 18 2 18 4 118
Ugento 22 4.609 19 4.187 25 188 44 4.375 66 8.984
Uggiano la Chiesa 2 101 4 159 12 92 16 251 18 352
Veglie - - 3 27 3 24 6 51 6 51
Vernole 1 244 4 800 15 103 19 903 20 1.147
Zollino - - - - 5 42 5 42 5 42

Fonte elaborazione su dati ISTAT
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Peraltro, dalla tabella 4.2, & possibile trarreangnti elementi informativi
sull’evoluzione della capacita ricettiva della prmia di Lecce che ha visto, a
partire dal 2003, una crescita costante del nunuEgli esercizi ricettivi
(+209,6% nel 2008), con una conseguente, anchees® onsistente, crescita
del numero dei posti letto (nel 2008, +47,4% rigpat 2003).

E interessante notare, inoltre, come la crescithiaaiguardato, in
particolare, le strutture extralberghiere (+298,83&®Nn un dato significativo che
riguarda i B&B (+525,0%).

Fig. 4.2 - Trend esercizi ricettivi nefieovincia di Lecce — Anni 2003-2008
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Fonte elaborazione su dati ISTAT
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Fig. 4.3 - Trend posti letto nella provindiaLecce — Anni 2003-2008
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Fonte elaborazione su dati ISTAT

L'analisi del sistema di offerta della destinazioSalento non puo
prescindere dall'osservazione del quadro di rifento dei servizi di
informazione turistica presenti a livello territale.

Tali soggetti, pur erogando servizi di natura adéfge, contribuiscono, a vari
livelli, in misura determinante al potenziamentol digello di accoglienza
turistica del territorio salentino.

In tal senso, puo dirsi che il sistema di accoglgturistica del territorio
Salento sia costituito dalle seguenti categorisodigetti:

—APT (Agenzie di Promozione Turistica);
—1AT (Informazione Accoglienza Turistica);
—Pro Loco;

—Info-point turistici

—Centri provinciali per il turismo culturale;
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—Centri di cooperazione turistica;
—Associazioni, cooperative € consorzi.

In definitiva, sebbene la breve analisi condottebiabrilevato una
significativa crescita dell’offerta turistica ri¢ita della provincia di Lecce, sia in
termini di numero di strutture che di posti lettajtavia, emerge ancora una
profonda frammentarieta e parcellizzazione deléss# che denota, tra l'altro,
spesso standard qualitativi piuttosto modesti,taddtun’attivita prevalentemente

stagionale.

4.3.3 ANALISI DELLA DOMANDA TURISTICA

L’evoluzione della domanda, attraverso I'analisi dati sulle presenze e
sugli arrivi dei turisti italiani e stranieri nellprovincia di Lecce, consente di
comporre il quadro di riferimento del comparto.

Dalle rilevazioni emerge che, nel 2009:

- sono stati registrati 813.524 arrivi e 4.180.88&spnze, con una
permanenza media pari a 5,1;

- per quanto riguarda gli arrivi, gli italiani (712@) hanno registrato un
incremento del 13,5% rispetto al 2008, mentre ghrseri (94.704)
rivelano un aumento del 2,6% rispetto all’anno pdsnte;

- con riferimento alle presenze, invece, il dato2#)9 evidenzia flussi in
crescita per gli italiani (+10,1%) e in diminuzioper gli stranieri (-
1,5%) rispetto al 2008.
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Tab. 4.5 - Flussi turistici totali della Provinadalecce - Serie storica 2003-2009

2003 471.53C 2.895.234 65.897 339.748 537.427 3.234.982
2004 432.985 2.514.69C 55.84¢8 277.487 488.8323  2.792.177
2005 494245 2.767.138 73.13¢ 319.108 567.384 3.086.24¢€
2006 506.976 2.776.86C 71.44¢ 336.053 578.422 3.112.913
2007 574.791 3.231.65C 87.83¢ 377.819 662.63C 3.609.46¢
2008 633.128 3.418.912 92.322 424.218 725.45C 3.843.131
2009 718.82C  3.763.108 94.704 417.78C 813.524 4.180.88&

Fonte elaborazione su dati ISTAT

Fig. 4.4 - Trend arrivi nella provincia di Leccedani 2003-2009
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Fonte Elaborazione su dati ISTAT; Osservatorio turisticRegione Puglia
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Fig. 4.5 - Trend presenze nella provincia di Lee@nni 2003-2009
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Fonte Elaborazione su dati ISTAT; Osservatorio turisticRegione Puglia

Complessivamente si pu0 osservare come, negli iuiimi, il turismo
nella Provincia di Lecce e cresciuto a ritmi sosterdal 2003 ad oggi, gli arrivi
turistici complessivi sono aumentati del 51,4% %8&.427 a 813.524), mentre le
presenze hanno fatto registrare un incremento ga#9,2% (da 3.234.982 a
4.180.888).

La domanda turistica, tuttavia, presenta ancoralevéta stagionalita,
come si puo evincere dalla seguente tabella (T&), doncentrandosi, pertanto,

principalmente nei periodi estivi.
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Tab. 4.6 - Flussi turistici totali della Provinadalecce per mensilitd — Anno 2007

Gennaio 10.245 1,8% 26.719 08% 1335 15% 3372 09% 11580 1,7% 30.091 0,8%
Febbraio 10.049 1,7% 25556 08% 1312 15% 4.008 1,1% 11.361 1,7% 29.564 0,8%

Marzo 14.228  2,5% 35530 11% 1929 22% 5515 15% 16.157 2,4% 41.045 1,1%
Aprile 30.628 5,3% 75.113 2,3% 5569 63% 14.628 3,9% 36.197 5,5% 89.741 2,5%
Maggio 26.584  4,6% 78.644  2,4% 10.290 11,7% 34.631 92% 36.874 56% 113.275 3,1%
Giugno 80.997 14,1% 388.201 12,0% 12.783 14,6% 62.780 16,6% 93.780 14,2% 450.981 12,5%
Luglio 114556 19,9% 822.863 25,5% 13.491 15,4% 76.103 20,1% 128.047 19,3% 898.966 24,9%
Agosto 186.200 32,4% 1.354.662 41,9% 14.232 16,2% 71.672 19,0% 200.432 30,2% 1.426.334 39,5%
Settembre 55.689 9,7% 302.822 9,4% 14.588 16,6% 63.204 16,7% 70.277 10,6% 366.026 10,1%
Ottobre 16.848 2,9% 49846 15% 6.823 7,8% 23501 6,2% 23.671 3,6% 73.347  2,0%

Novembre 12.799  2,2% 29.907 09% 3.477 4,0% 11660 3,1% 16.276 2,5% 41567 1,2%
Dicembre 15.968 2,8% 41.787 13% 2.010 23% 6.745 18% 17978 2,7% 48.532 1,3%

Fonte: elaborazione su dati Apt lecce 2007

Fig. 4.6 - Flussi turistici totali della Proaia di Lecce per mensilita — Anno 2007
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Fonte:elaborazione su dati APT Lecce 2007

In definitiva, dall'analisi operata, risulta evidercome, nel complesso, la
destinazione turistica Salento abbia raggiunto Itasu recenti certamente

soddisfacenti per quanto appaia netta la percezbeeci siano ancora elevate
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potenzialita ad oggi non completamente espresskee pertanto, evidenziano
I'esigenza di investire ulteriormente nella defiore di processi di governo della

destinazione.

4.4 |LCASODEL STT-SALENTO

Considerato il quadro piu sopra delineato, sembssipile cogliere alcune
importanti implicazioni in tema ddestination Management

In primo luogo, sembra evidente come la destinazituristica Salento
goda di un forte appeal sui mercati di riferimerdodimostrazione di un
significativo processo di miglioramento del compgles sistema ospitante;
tuttavia, la stessa richiede di essere ulteriormeaitorzata attraverso politiche di
gestione sistemica e condivisa.

In secondo luogo, I'eterogeneita e la numerositastdirse, stakeholder e
interessi coinvolti, determinano rilevanti consagzes in termini di necessita di
coordinamento e cooperazigneell'intento di perseguire obiettivi comuni e
vantaggi a livello collettivo di area.

Risulta, pertanto, necessario, nel contesto aftugdeantire una unita
d’azione ed un coordinamento, sia all’interno ddili@ra turistico-ricettiva che
con le altre filiere, con cui sviluppare azioniesigiche, consentendo, tra le altre
cose, lo sviluppo di un’immagine coordinata e cwisdi dell'intero territorio e
dei suoi prodotti.

Tale orientamento e presente, peraltro, nelle latpgrammazioni
territoriali regionali che, per I'appunto, rifletto un disegno di valorizzazione
turistica del territorio basato sul’ampliamentaadjficazione, diversificazione e
promozione di un’offerta turistica integrata, fumzale all’incremento e alla

destagionalizzazione della domanda, in direziond/'oettivo strategico
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dichiarato di favorire il passaggio da un’economeél turismo ad un’economia
turistica integrata attraverso la definizione dist&ni Turistici Locali.

In tale direzione e in conformita agli orientamestiiategici regionali, un
possibile modello di organizzazione delle attiviidistiche dell’area geografica
oggetto di esame, € ravvisabile nella progettaziole¢ Sistema Turistico
Territoriale — Salento.

Tale sistema (d’ora in poi STT - Salento) raggrymdéualmente, al suo
interno i territori amministrati da tutti i Comudella Provincia di Lecce; tuttavia,
I'obiettivo strategico di lungo termine é favorifemersione di una destinazione
“Salento” che coinvolga oltre ai Comuni della Prara di Lecce, anche i
Comuni salentini appartenenti alla provincia dirlisi ed i Comuni salentini
appartenenti alla provincia di Taranto.

| soggetti che hanno promosso e costituito il STTSalent8 hanno
sottoscritto un protocollo d’intesa per la costituie di una “Rete pubblico-
privata per lo sviluppo turistico integrato delririo”, in cui sanciscono il
comune intento di sviluppare, valorizzare e quadife il turismo in una logica
integrata, sinergica e trasversale fra diverspsegiconomici e produttivi, al fine
di:

» valorizzare e diversificare I'offerta turistica;

> destagionalizzare le presenze turistiche;

» valorizzare il patrimonio culturale, artistico egsaggistico dell'intera area
territoriale;

> migliorare la qualita e l'organizzazione delle #ine e dei servizi di

informazione ed accoglienza dei flussi turistici;

8 | soggetti promotori del STT — Salento sono i segit Comune di Castrignano del Capo; Comune di
Galatina; Comune di Gallipoli; Comune di Lecce; Gom di Maglie; Comune di Squinzano; Comune di
Tricase; Provincia di Lecce; Universita del Salento

Sono, inoltre, soggetti costituenti: 80 Comuni adfrovincia di Lecce, Provincia di Lecce; Universiel
Salento; Camera di Commercio, Industria ed Artigtan— Lecce; Azienda di Promozione Turistica —
Lecce;

A tale iniziativa, infine, hanno aderito i seguesntiggetti: Confindustria Lecce; Confesercenti Lecce
Confcommercio Lecce; Confartigianato Lecce; UNPIUrione Nazionale Pro Loco Italiane — Lecce.
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» consolidare e promuovere sul mercato locale, naiored estero,

I'immagine unitaria e complessiva del sistema timise di ciascuna delle
sue parti;

implementare, nel rispetto dei ruoli e competete&ooperazione tra enti
locali, gli operatori turistici ed economici.

La forma associativa individuata per il STT — S#dewonsiste in un

Accordo di Collaborazione che consente, peraltemérsione di un organo di

governo con le seguenti caratteristiche:

stabile al fine di assicurare la continuita dell’aziongdverno nel tempo;
leggero, con riferimento alla capacita di operare in manieapida ed
efficace;

misto, in relazione alla previsione di una struttura giotipubblico —
privata;

compositocon riferimento all’articolazione in differenti ki decisionali;
imprenditoriale-manageriale,in relazione al modello direzionale di
conduzione ed amministrazione del sistema.

Il suddetto Accordo prevede un assetto organizaaibmposto da:

un Ente coordinatore, con funzioni di coordinameni&l’ Assemblea
Generale e di controllo dell'operato del Soggetttuatore;

'Assemblea Generale, organo decisionale di ingriz politico-
amministrativo, costituito da un rappresentant®ghi soggetto aderente
all’Accordo e titolare della funzione programmateai indirizzo generale
dell'attivita oggetto dello stesso;

il Comitato esecutivo, impegnato a formulare lepmste di deliberazione
per I'Assemblea Generale, ad indirizzare e cordrell I'attivita del
Soggetto Attuatore, ad approvare i progetti operakefinendone anche i
finanziamenti;

Il Soggetto Attuatore che, nell’'attuare le decigiassunte dal Comitato

Esecutivo, ha funzione di: gestire le risorse fmane; organizzare le
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impostazioni dei singoli progetti, definendone ruaompiti, risorse e

tempi di realizzazione; redigere i progetti effattdo anche attivita di

controllo sugli stessi; svolgere attivita di reratitazione.

Piu in dettaglio, e possibile circoscrivere le aridel STT — Salentad
alcune aree progettuali:

v' formulazione delle visioni di svilupp@onsiste nella definizione di un
orientamento strategico di fondo della destinazionattraverso
I'individuazione dei segmenti di clientela a cwaigersi, dei mercati in
cui proporsi, dell'identita della destinazione, smtesi la sua visione di
sviluppo;

v' costruzione del sistema di prodaottoguarda gli interventi a livello di
sistema di prodotto per sviluppare le condizionir ga qualita,
I'accessibilita, la fruizione e la competitivitaldedestinazione;

v' sviluppo del patrimonio intangibile un fattore determinante per
comprendere lo sviluppo di un determinato contesbo, cio volendo fare
riferimento ai processi di sviluppo, trasferimentl accumulo di
conoscenza

v/ promozione e comunicazione turistican’attivita rivolta a costruire,
sviluppare e mantenere un’identita competitiva alellestinazione
Salentd”,

v/ cooperazione territorialeun’azione attraverso la quale il STT — Salento si
propone di avviare forme di cooperazione interregie, internazionale e
trasfrontaliera al fine di avviare azioni sinergigber lo scambio di buone
pratiche e per lo sviluppo di prodotti turistici pmonabili sul mercato
globale.

° In questo senso, la valutazione della dotazioneagitale umano e la definizione delle modalita di
sviluppo delle competenze risultano fondamentali penservare o per costruire la qualita e la
competitivita di una destinazione

9] STT si pone, in maniera trasversale, 'obiitili valorizzare sinergie ed interrelazioni, trawgiori

e gestori delle attrattive culturali ed ambientalifine di promuovere aggregazioni di filiera é&mascita

di nuovi processi aziendali nellambito di retisteimi e distretti di tipo ambientale e/o culturajeali
forme di diversificazione dell’economia locale
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Alla luce degli elementi analizzati, emerge in nemai chiara come la
progettazione del STT — Salento nasca con la censégzza che il successo
degli operatori del settore turistico si giochi haa livello di destinazione e di
azioni dimetamanagemenion €, infatti, indifferente la presenza di umagsa
visione di sviluppo, di un’efficace comunicazionstegna, di una ben studiata
politica di investimenti. In sintesi, € auspicabilee a livello di destinazione si
realizzi una vera e propria strategia di svilupgb territorio, costruita a partire
dalle esigenze del cliente e con la necessarialmmihzione e coinvolgimento dei

soggetti interessati.

4.5 |L SISTEMA DELLE RISORSE IMMATERIALI NELLA COMPETITI  VITA
DELLA DESTINAZIONE SALENTO

Come accennato in precedenza, il sistema di offdiriana destinazione
turistica si compone anche di specifiche “risorsenateriali” che rivestono un
ruolo particolarmente significativo nel processo meetitivo di una
destinazion.

In un contesto come quello attuale, che si caratirper una continua
evoluzione della competizione tra destinazionivallo globale, il perseguimento
di un vantaggio competitivo rispetto ai concorrentn dipende, quindi,
esclusivamente dai volumi o dalle connotazioni siegoli prodotti (per certi
versi, facilmente imitabili nelle caratteristich@ngibili), ma esso, al contrario,
risulta essere sempre piu condizionato dalla pmssen dall'autenticita delle

risorse immateriatf.

1 per approfondimenti, si rimanda a CANTONE L., RISBNO M., TESTA P., Strategie di sviluppo
delle destinazioni turistichep. cit.

2 |n letteratura, l'attenzione al tema delle risotsemateriali nella determinazione del vantaggio
competitivo & cresciuta con l'affermarsi della ll&zzazione degli scambi internazionali e della
economia della conoscenza. Tra i primi contributasnmentano: ITAMI H.Mobilizing invisible assets
1987, trad. itLe risorse immateriaJi Torino, Isedi, 1988, p. 36. Di recente, inoltle,diversita delle
risorse e il ruolo espletato nell’acquisizione didifferenziale competitivo &€ sostenuto, per ceetisi e
tra gli altri, da Coda, il quale afferma che il tamuto cognitivo delle risorse immateriali (unitartesa
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Per quanto riguarda, nello specifico, le risorsemateriali di una
destinazione turistica, si possono distingueretgienti dimensiont:

- cultura del territorig intendendo con essa linsieme dei valori che
caratterizzano i comportamenti sia degli attorilalalestinazione, che
degli individui che popolano il territorio su cusiste;

- competenze specifichevvero le abilita degli attori e degli stakehalde
nell’utilizzare le risorse disponibili per il raggigimento di un vantaggio
competitivo sostenibile e duraturo;

- capacita relazionali con cui si intendono le specifiche attitudini
nell'attivare e governare meccanismi relaziondi itrsingoli attori della
destinazione, qualificabili per via delle relazi@hicollaborazione attivate
sia all'interno del sistema che con attori extnaitieriali;

- patrimonio di marca determinato dall’acquisizione di notorieta,
reputazione ed immagine in grado di generare faueifedelta nelle
relazioni con gli interlocutori.

In una prospettiva di gestione della destinaziamstica, le risorse che, a
giudizio del presente studio, possono portarealimppo e valorizzazione della
destinazione sono proprio quelle immateriali — Quadr I'appunto, la notorieta,

'immagine, le competenze e le professionalita daifferenti attori

quello delle risorse di altra specie) rappreseptarhento costituivo ed evolutivo del patrimonitaadato

di risorse organizzate dell'impresa. Esso ¢ aljimé, ma & anche il frutto, del funzionamento dstksna
aziendale, rappresentando I'insieme dinamico dedlgacita potenziali a disposizione dell'impresa per
realizzare la sua funzione distintiva, dall’utiizzlel quale discendono le condizioni che definiscon
l'identita, i livelli di economicita e i percorsivelutivi aziendali. Cfr. CODA V., fattori produttivi
immateriali nell’economia dell'impresan AA.VV., Atti del Convegno AIDEA su.e immobilizzazioni
immateriali, Lecce, 23 giugno 1999, Cacucci, Bari, 2000, pp2423Si rimanda, inoltre, a: POTITO L., |
beni immateriali nelle determinazioni di impresa, AA.VV., Atti del Convegno AIDEA sulLe
immobilizzazioni immateriali, op. cih. 25 e ss.; POZZA Ll e risorse immateriali. Profili di rilievo
nelle determinazioni quantitative d'aziend&gea, Milano, 1999; LIBERATORE G.e risorse
immateriali nella comunicazione economica integra@edam, Padova, 1996; BUTTIGNON F., Le
risorse immateriali: ruolo strategico e problentadiali rilevazione, irsinergie n. 30, 1993; BRUGGER
G., La valuazione dei beni immateriali legati alrkeding e alla tecnologia, iFinanza Marketing e
Produzionen. 1, 1989.

13 A tal riguardo, si veda: CANTONE L., RISITANO MTESTA P., Strategie di sviluppo delle
destinazioni turistiche e ruolo della marca terid®, op. cit; ROSATO P., IAZZI A.,ll sistema dele
risorse immateriali nei processi competitivi detlestinazioni turistiche. Il caso Salentm Atti del
Convegno AIDEA su e risorse immateriali nel’economia delle aziendacona, 24-25 settembre 2009,
p. 11 e ss.
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imprenditoriali e istituzionali, il grado di fidugi nelle relazioni e dalla

propensione alla collaborazione istituzionale edraziendale che caratterizzano
I differenti attori della destinazione — senza lealg appare difficile pensare a
qualsivoglia processo di crescita del territbtio

Come nella competizione tra imprese, anche la iteesclo sviluppo di
una destinazione turistica € da ascrivere, spedgocapacita di governo degli
attori chiave nel mobilizzare le risorse immaterifdrtemente radicate —
competenze, relazioni, fiducia — e di guidare ibgasso di valorizzazione e
sviluppo della destinazione turistica.

La tesi sostenuta nella ricerca, pertanto, € chiesséese immateriali, cosi
come in precedenza individuate, insieme alla c#gpadi attivare meccanismi
relazionali e digovernanceunitaria, possono generare un circolo virtuoso in
grado di far sviluppare l'immagine, la notorieta l@& reputazione di una
destinazione, determinandone, di conseguenza;Gesso.

Nel caso del nostro oggetto di analisi e con mfemto, in particolare,
allimmagine della destinazione Salento, si puoz&dtro evidenziare come la
stessa non abbia ancora raggiunto una visibilithsalidata a tal punto da
renderla conosciuta e apprezzata su tutto il temitnazionale, cosi come in
ambito internazionale; peraltro, essa non risultsseee adeguatamente
organizzata sul piano della comunicazione e delketsng delle proprie
iniziative in maniera unitaria.

Il Salento si pone certamente sul mercato comatdea capace di
generare un esteso sistema di offerta turisticggrado di incrociare molti
segmenti di domanda, seppure in questo momentopocwila mente della
maggior parte dei fruitori la posizione di “localibalneare”.

In tale contesto, si inserisce il piano di comumicae programmato

nell’'ambito delle attivita di promozione e comurdmme turistica del STT-

* SAINAGHI R., La gestione sovraordinata dei distretti turistiop. cit, in DE CARLO M. (a cura di),
Management delle aziende del turismo, op. cit.
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Salento che si pone, quindi, come obiettivo geeecaiello di incrementare le
azioni di promozione cercando di far conoscereriiitorio e i suoi punti di forza,
nell'intento di giungere a “vendere” non un prodotina esperienze autentiche in
un territorio con una forte identita.

In tal senso, il STT-Salento ha previsto le segusEnoni:

> Sviluppare e consolidare il “brand” Salento

L’obiettivo operativo € quello di valorizzare l'idata, le tradizioni e le
peculiarita del territorio attraverso I'utilizzo glestrumenti di comunicazione piu

idonei: I'approccio non si limita alla comunicazeodi un prodotto, ma aspira a

comunicare un’identita, una marca.

In particolare, sono distinguibili i seguenti olbinat

» favorire la consapevolezza dell’efficacia dellaZiome di comunicazione e
marketing, al fine di affermare I'immagine del $abe

* porre la massima attenzione nei confronti delladsdzione del turista
anche attraverso la scelta degli strumenti di cooazone utilizzati;

» sviluppare collaborazioni e partnership, sensipdie gli operatori culturali
del territorio verso la partecipazione alla costvoe comune di un
progetto;

» consolidare I'immagine della destinazione e dei dptb offerti,
sviluppando una marca-territorio che sia in gradgiacare sulle emozioni,
sugli atteggiamenti ed opinioni, modificando andheomportamento del
turista.

Piu precisamente, nellambito di tale attivita, $TT-Salento ha
individuato i seguenti step:

v' analisi dellimmagine “Salento” (reale e percepjtadefinire i concetti su
cui costruire il “brand”, I'immagine che esprimeraaratteri identificativi
del territorio;

v' concertazione locale per I'armonizzazione dei segafici e delle modalita

di promozione coordinatadefinire il segno grafico distintivo della “mafca
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e il sistema di immagine grafica coordinata adeguatfunzionale alla
lettura e comprensione del sistema dell'offertaegrdta generata e
generabile;

v' definizione e sviluppo di una strategia condivisatabilire il
posizionamento generale e il posizionamento deisegmenti di prodotto
rispetto ai mercati obiettivi.
> Promuovere la destinazione “Salento”.

L’obiettivo e quello di promuovere, in maniera ni@al'offerta turistica e

il territorio coordinando gli enti locali, gli opatori dell'accoglienza e

l'informazione turistica, potenziare la commeraadizione dell'offerta e dei

prodotti turistici, rafforzando il suo posizionanemel mercato, allo scopo di

garantire un flusso turistico che serva a sostelaeredditivita dell'intero settore

turistico.
A tal fine, il STT - Salento prevede:

v" un Calendario Unico Eventconsiste nell’ individuare e selezionare attivita
dirette alla realizzazione e promozione di iniziatturistiche di rilevanza
locale, allo scopo di contribuire alla realizzazaah manifestazioni, eventi,
occasioni turistiche di particolare, da promuovaiteaverso la creazione di
un calendario;

v' advertising: l'azione prevede la realizzazione di campagne di
comunicazione e attivita di direct e trade marlger la promozione dei
prodotti e del sistema di offerta turistica dekarSalento consentendo di
rafforzare la destagionalizzazione e il riequilkibrdelle presenze sul
territorio regionale, con effetti positivi sugli dicatori economici e
occupazionali nonché I'apertura a segmenti di neftaaget specifici e di
nicchia,

v' cataloghi tour operator, editoria (guide e rivisteristiche) tradizionale e
digitale: realizzazione e diffusione di materiale promo-gdidario

informativo tenendo al coordinamento generale idefiagine e della
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comunicazione e all'utilizzo delle nuove tecnologieternet, GPS, fonia
mobile, ecc.);

v' product placement/film commission/ grandi eventigamizzati arte-
ambiente-sport: la linea d’intervento punta sulla valorizzazione e
promozione del Salento sul versante del rafforzamelella spendibilita
delle location e delle iniziative di valorizzazeoer fruizione di eventi legati
esclusivamente ai beni culturali e naturali e &iorizzati e finalizzati a
rafforzare il trinomio turismo-cultura-ambiente swonercati nazionali ed
internazionali;

v' fiere turistiche, educationalsaranno realizzate iniziative sia a livello
nazionale che internazionale al fine della penaireze consolidamento del
Prodotto Turistico Salento sui diversi mercati tiove, anche con azioni
integrate di co-marketing con altri settori protuitpeculiari del territorio
(tessile, moda, calzaturiero ecc.);

v' servizi di informazione in loco al turistgpotenziare e rendere efficace
'informazione a disposizione del turista per farche sia egli stesso a
scegliere cosa fare, come arrivare ecc. cioé dostilisuo prodotto su
misura.
> Valorizzazione di sinergie e di interrelazioni: pmuovere,
supportare e coordinare aggregazioni di filiera (BYin segmenti turistici
consolidati ed emergenti.

Tale obiettivo operativo s’inserisce in un contesstituzionale che
presenta nuove possibilita di intervento per glkeholder della filiera in materia
di competenze istituzionali nei rapporti con entl estituzioni di rilievo
nazionale, con 'UE e con altri Paesi esteri ediennto della valenza strategica
che assumono gli STT nel campo della promoziondi degmbi economici,
delle opportunita di collaborazione e della contpeta dell’economia locale in
ambito internazionale.

Il piano, dunque, prevede:
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v'azioni di lobbying interna ed esternk lobby viene realizzata sia rispetto
ad attori esterni — tour operator, cral, sedi Emirnazionali, stakeholder
ecc. - sia sul versante interno rispetto allar@liei riferimento. La lobby
esterna riguarda tutti gli interlocutori che indiuati di volta in volta a
seconda del livello del potere decisionale rispeitdema prescelto. La
lobby interna agisce per spostare l'attenzione rdembri verso aspetti
politico-strategici di carattere ampio rispettoea#izioni puntuali e mirate
condotte dai costituenti ed aderenti al SistemasTico;

v’ attivita di sensibilizzazione e animazione teriiébe: consiste nel
progettare in maniera condivisa e partecipata urcopso di sviluppo
sostenibile del territorio.

v'armonizzazione delle strategie di prodotth asset di prodotto dovranno
fare dell'integrazione ed armonizzazione la vera ¥mnovativa della
destinazione sul piano del partenariato, dellersesodel rapporto pubblico
privato;

v'azioni di Co-marketing pubblico-privatoafforzare il rapporto tra operatori
della ricettivita, organizzatori della complessivafferta e sistemi
istituzionali pubblici per consentire alla domartidruire il territorio;

v/ azioni di accompagnamento e supporto tecnprevedere attivita di analisi
e studio del sistema turistico a supporto dellg@mmazione del settore;

v' creazione e sviluppo di rapporti istituzionali fhizitori della promo-
commercializzazione turistica, della competitivita e
dell'internazionalizzazionepotenziare la collaborazione con i principali
enti regionali e nazionali preposti alla promozioeeonomica (es.
Unioncamere, Invitalia, Enit, Sistemi fieristicief al fine di condividere
obiettivi e strategie di intervento e garantire yniih ampia partecipazione
del Sistema Turistico alle iniziative di promo-coemtializzazione nel

comune interesse della proiezione nazionale edhimt@nale del territorio.
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Da quanto fin qui esposto, emerge chiaramente dloruche, nella
costruzione della notorieta e dellimmagine delistihazione, puo svolgere |l
metamanagemeifin questo caso, appunto il STT-Salento), in grado solo di
mediare nella scelta, ed implementazione, dei psirab sviluppo dei singoli
attori e dell'intera rete, ma anche di indirizzeolitiche di sviluppo dell’intero
territorio.

L’analisi condotta, senza dubbio, ha fatto emergkredifficolta di
implementazione di un processo Destination Managemensoprattutto per il
fatto che all’interno della localita si sviluppamorme di competizione tra gli
attori difficilmente comprimibili all'interno di dasioni concertate.

Tuttavia, come rilevato nel caso del STT-Salentgetiyp di analisi, una
precisa articolazione dei compiti, associata aitaudi intenti e alla condivisione
delle finalita, possono senz’altro consentire teupositivi sul mercato, anche in

presenza di alcune debolezze strutturali.
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NOTE CONCLUSIVE

Dall’analisi operata nei precedenti paragrafi, &giaile trarre in questa
parte del lavoro alcune considerazioni conclusiversolo svolto dalle relazioni
interaziendali nella competitivita di una destimeng turistica e su come tal
relazioni possano comportare effetti positivi diomno sullimmagine della
medesima destinazione e delle singole aziendesa @seranti.

In primo luogo, come evindenziato nel corso delotay il turismo si
caratterizza per aspetti dcomplessita trasversalita e intangibilita. La
complessitasi esplica sia a livello di fenomeno (es. interagi@omanda-offerta,
segmentazione della domanda) sia a livello di govgnumero e tipologie di
soggetti interessati, livelli decisionali territali); d’altro canto, la trasversalita
riguarda il coinvolgimento al proprio interno ditteei produttivi e risorse
profondamente eterogenei e differenziati, ed &tigconomiche che destinano i
rispettivi output anche ad altri comparti. L'intabijta dell’offerta turistica al
momento dell’acquisto, inoltre, & fonte di risclper il cliente che sceglie un
prodotto solo “virtuale” sulla base delle informazi acquisite a priori.

Pertanto, la definizione dprodotto turisticoassume una connotazione
semantica che abbraccia non solo gli elementi kaingel viaggio ma si estende
a comprendere tutto il repertorio di percezioni @weo che caratterizzano
I'esperienza turisticaomplessivamente vissuta.

In tale ottica, il prodotto turistico €, quindi, t&s0 come un’entita
articolata, valutata in base ai benefici complasapportati a chi ne fruisce
piuttosto che alle caratteristiche intrinseche dhniosingolo servizio: esso Si
configura, percio, come usistema di consumagostituito da un insieme di

prodotti e prestazioni integrati in grado di soflie specifici bisogni.
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La soddisfazione del cliente, quindi, si gioca sofo sul servizio offerto
da un singolo operatore della filiera, quanto pisttb sul concetto dprodotto
globaleche comprende un insieme di fattori di attrattiva

Il cliente, quindi, esprime una domanda molto aitita e composita
avente ad oggetto servizi ed attivita che, per Istessa natura, non possono
essere prodotti da un unico soggetto. Al contragisgardando alla molteplicita
delle attivita che contribuiscono alla creazionealore per il consumatore finale,
colpisce con quanti interlocutori questi debbaaetrin contatto, direttamente o
indirettamente, nel processo di consumo del prodatistico selezionato.

Si tratta, in sostanza, sia di operatori privag,csingolarmente o in forma
aggregata, offrono servizi turistici specifici, gia soggetti pubblici che con la
loro attivita non solo contribuiscono a creare dadizioni di contesto favorevoli
al funzionamento delle imprese, ma contribuiscaonetidmente a definire alcune
caratteristiche del prodotto turistico globale nfisdndone i fattori d'attrattiva e,
di conseguenza, il livello di appetibilitd presbptibblicd.

Da quanto osservato, emerge come il successo idgileese impegnate
nella filiera turistica aggiunga alle determinampiche di impresa e di settore
qguella non meno importante della destinazione. Eds@, passa si attraverso la
capacita di realizzare scelte coerenti e in gradaleterminare un efficace
posizionamento all'interno del settore di appanteiae ma trova una condizione
imprescindibile nelle caratteristiche della destioae nel suo insieme, della
guale la singola impresa non e artefice esclusiva.

In altri termini, &€ la destinazione, intesa comstesna locale di offerta

turistica, a costituire un primo livello di compatine tra aree geografiche

! RISPOLI M., TAMMA M., Prodotto e forma di offertap. cit

2 A tal proposito, si & posto I'accento sullimparza del ruolo dei diversi attori istituzionali rfalorire
la competitivita dell’area e delle imprese in egparanti. All'interno di una destinazione turistidafatti,

tale ruolo si connota di caratteristiche pecul@asi arricchisce di contenuti, passando da un ol di

facilitatore di contesto a quello di creatore distesna di prodotto, sia in forma diretta, attravels
definizione di alcuni elementi caratterizzantiiibgotto turistico, sia in forma indiretta, attraserzioni e
provvedimenti che finiscono per indirizzare il comm@amento delle imprese. Cfr. VISCONTI HI,
governo dei distretti industriali. Strategie, stiure e ruoli Egea, Milano, 2003.
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differenti, che influenza le capacita di competerke possibilita di sviluppo dei
singoli attori.

La rilevanza della destinazione nella competizidrae sistemi turistici,
unitamente alla molteplicita di soggetti di diversdura coinvolti nel processo di
realizzazione del prodotto turistico, rendono quiadspicabile un livello di
gestione sovraordinato (metamanagementche consenta di formulare una
visione di sviluppo della destinazione, favoriseacreazione delle condizioni
idonee per lo sviluppo delle attivita imprenditdiriai preoccupi di intervenire
direttamente nel completamento del sistema di fgtoduaristico per la parte che
non pud spettare alle singole imprese

Pertanto, nella definizione delle strategie di \gyo integrato delle
destinazioni turistiche, il ruolo dehetamanagemeimella destinazione risulta di
fondamentale importanza, al fine di definire opporiprocessi di coordinamento
delle attivita gestite dai singoli attori, pubbleiprivati,presenti in un territorio.

Nella prospettiva di analisi utilizzata nel lavoiapltre, la crescita e lo
sviluppo di una destinazione € da ascrivere praioipnte alle capacita dei
responsabili dellagovernance (DM) di mobilizzare le risorse immateriali
fortemente radicate — competenze, relazioni, f@uchmagine, notorieta — e di
guidare il processo di valorizzazione integratdadstessa destinazione turistica.

In particolare, 'immagine della destinazione ireisul processo di scelta
del turista e sulla fidelizzazione ed &, altresip wei fattori che influenza la
valutazione complessiva della vacanza.

In tale prospettiva, pertanto, assume particolalevanza la marca
territoriale che si configura quale uno dei principali strumgmér definire
I'identita di una destinazione e comunicarne aistwnatori intargetla proposta

di valore, cosi come definita dagli attori del sist turistico locafe

¥ MOLTENI M., SAINAGHI R., Il metamanagement di uisttetto turisticopp. cit

4 L'utilizzo di strategie di marca nella gestioneagtgica delle destinazioni turistiche, infattisuiia
essere una imprescindibile opzione managerialspodizione demeta-manageal fine di definire una
piattaformadi attributi su cui si fonda I'offerta di valorelt destinazione. E possibile classificare alcuni
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Il brand territoriale si caratterizza per peculiarita che lo distinguono
nettamente da un brand aziendale: esso, infatti, fregia un prodotto o un
servizio specifico, ma un intero territorio chepre affermato in precedenza, si
caratterizza per la presenza di molteplici risarsattori coinvolti, a vari livelli,
nella definizione dell’offerta turistica

In tale contesto, ibrand territoriale & in grado di esprimere un'immagine
e un’identita della destinazione condivisa daghkstolder privati e dagli
operatori pubblici e percepita come unica dal ntetcBsso, quindi, pud essere
anche uno strumento che incentiva la collaborazi@ikinterno della
destinazione, soprattutto tra il soggetto che sgesti il marchio (il
metamanagemeng gli operatori, ponendosi come uno degli elemshe facilita
— almeno potenzialemente — il dialogo tra gli atterritoriali attraverso un
processo di maggiore identificazione nella destorse

Secondo questa logica, quindibitand territoriale non é solo usato per
promuovere direttamente il turismo, ma pud essesatouaccanto a brand
aziendali per creare un sistema di promozione ratagdei diversi settori
produttivi che caratterizzano I'area.

In questo senso, il marchio garantisce non so#watteri di autenticita e di
provenienza del prodotto, ma anche la sua qualittnseca, automaticamente
associata a tutti i prodotti e servizi provenieadi quel territorio, creando cosi

una sorta di circolo virtuoso di valorizzazione.

dei principali benefici connessi al ruolo della wamella gestione delle destinazioni turistichel 4.
marca guida la scelta delle destinazioni da paeteulista in un processo di acquisto tipicameiteléo
coinvolgimento per il consumatore in oggetto; 2. dtetegie di branding facilitano la trasmissione a
consumatori in target dei fattori intangibili cossealla destinazione, altrimenti difficiimentedferibili;

3. La costruzione di una piattaforma comune di tiragn consente di orientare gli sforzi di integramo
del sistema dstakeholdeturistici finalizzati al raggiungimento di obiettigondivisi; 4. La marca, infine,
consente di posizionare in modo unico e distintradestinazioni turistiche nella mente dei turisti
target, riducendo il rischio percepito nei processi delsx di una destinazione. Cfr. CANTONE L.,
RISITANO M., TESTA P., Strategie di sviluppo deltiestinazioni turistiche e ruolo della marca
territoriale,op. cit, pp. 34-35.

® Cfr. FRANCH M., MARTINI U., BUFFA F., Strategie dirand management nelle destinazioni alpine
community, inMercati e Competitivitan. 4, 2008, p. 154 e ss.
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Del resto, la marca territoriale alimenta valorea sul fronte dei
consumatori-turisti sia sul fronte dell'offerta, gando benefici economici
(brand equity a tutti gli attori territoriali, a prescindereldaro diretto contributo
in termini di risorse ad attivita

Vanno anche sottolineati gli enormi benefici reteali che unbrand
territoriale con un’immagine e un’identita condivisa tra atfoubblici e privati
puo alimentare, incoraggiando la cooperazione tggetti tradizionalemente
poco propensi all’agire verso obiettivi comuni.

Pertanto, particolare rilevanza nell’attivita Biiand Managemenissume
la gestione delle relazioni con le aziende e omgazioni che operano all’interno
della destinazione. E, infatti, necessario che esasiderino vantaggiosa sotto il
profilo competitivo I'indicazione della provenientritoriale.

La massimizzazione del potenziale sinergico geaeeaf’'unione delle
capacita di comunicazione, permette di aumentarbemefici economici
provenienti dalle politiche diBrand Management enfatizzando anche
l'importanza della qualita a livello di vantaggioropetitivd'.

In definitiva, sulla base di tali consideraziormerge come:

- la creazione di network garantisca la creazionendofferta turistica
integrata a livello di destinazione in grado dpaadere alle aspettattive crescenti

manifestate da specifici segmenti di domanda;

® |l valore della marca in campo aziendale pud essgsurato attraverso la brand equity, che si sasa
cinque elementi fondamentali: la fedelta alla mal@anotorieta del nome, la qualita percepita; aitori
associati alla marca e altre risorse esclusiveadtéissa. Tali elementi aggiungono valora al ptodsia
per il produttore che per il consumatore. Inoltrel, caso del brand territoriale, il valore del nfeoocnon &
funzione esclusiva dell'attivita di un singolo optare, in quanto la generazioneldand equityper il
marchio territoriale deriva dall’attivita congiuntiegli attori presenti nel territorio. Allo stesswdo,
pero, la distribuzione ddédrand valuenon €& a favore di un singolo soggetto, bensi deipdesso di attori
che operano nella destinazione.

" In particolare, I'uso del brand territoriale intteei diversi dal turismo, permette di differensar
l'offerta, dando risalto allunicita e ai carattedistintivi della medesima e dell'identitd locale.
L'applicazione del brand territoriale a prodottiogastronomici e all’artigianato locale per indicare
I'origine del prodotto, trasmette un messaggiouaikta-consumatore di qualita, in quanto si presapp
un rigoroso sistema di controllo. Inoltr, il brattdsmette un messaggio di autenticita del prodptimhé

i prodotti che possono usare la marca sono collagkhow-how, alla storia e alle tradizioni locali
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- 'uso delbrand territoriale rappresenti una possibilita ed un’opportunita
per creare reti di relazione sia tra I'organonatamanagemerg le imprese
locali, sia tra le imprese stesse;

- la condivisione dellimmagine e dell’identita teeestinazione consenta
alle singole aziende di superare la frammentazibpea del settore esaminato,
presentandosi sul mercato con dimensioni minimgwate (massa critica) adatte
a fronteggiare I'attuale competizione.

Essendo chiara, quindi, l'importanza che svolgeniiagine della
destinazione estination Image sulle decisioni di acquisto dei turisti e
considerato il rilievo assunto dalle forme aggregatnella competizione
turistica, il problema manageriale non e piu sem@e no dei brand territoriali o
di network, ma stabilire chi lo deve fare e conlguaorse. In altri termini, il
problema non e dbestination Brandingin quanto tale attivita puo attingere e
apprendere dalle esperienze aziendali, ni2edtination Management

Occorrono, invero, competenze manageriali e pbkticapaci di costruire
consenso all'interno del sistema territoriale evelicolare I'identita ed i valori
della destinazione turistica ai mercati turistiazionali ed internazionali.

Alla luce delle riflessioni sino a qui riportatd, presente lavoro puo
rappresentare solo un primo step di un’indagine gipia volta a verificare
I'utilizzo del brand territoriale come strumento innovativo in grado di creare
un'immagine condivisa della destinazione e di faeola collaborazione tra gli
attori che in essa operano.

Nel frattempo, pero, I'indagine condotta nell’anabitel territorio turistico
salentino, ci ha permesso di osservare come lect@s risposta alle suddette
esigenze dicoordinamento e cooperaziongiche del settore, nell'intento di
perseguire condizioni piu solide di competitividdbia cercato di reinterpretare il
proprio ruolo di destinazione turistica rivolgendiattenzione verso nuove

possibilita di sviluppo basate su un approcciogreo.
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E in tale contesto che si colloca, infatti, I'iradva del Sistema Turistico
Territoriale — Salento nata con la consapevolermail successo degli operatori
del settore turistico si giochi anche a livello distinazione e di azioni di
metamanagemerg che, pertanto, si € proposta comession il destination
managementlel territorio salentino con il preciso compitolldevalorizzazione
delle attrattive turistiche, la creazione e la poaione di un'immagine unitaria,
la qualificazione e il riposizionamento dell’offarturistica sui mercati nazionali
ed internazionali.

Proprio con riferimento alla creazione e la prorooei di un’immagine
unitaria, a conclusione del lavoro, sono state enadate le azioni intraprese dal
STT-Salento per promuovere piu diffusamente I'uebbdand territoriale Tali
azioni evidenziano la consapevolezza, da partéodgdino dimetamanagement
richiamato, dell’esigenza di diffondere tra gli ogieri turistici, pubblici e
privati, 'importanza della costruzione di una retd territorio per aumentare la
competitivita della destinazione e, al contempd]edsingole imprese che vi

appartengono.
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