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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

52



Cap. Il - Le destinazioni turistiche: inquadramerctancettuale e caratteristiche

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.

59



Cap. Il - Le destinazioni turistiche: inquadramerctancettuale e caratteristiche

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.

60



Cap. Il - Le destinazioni turistiche: inquadramerctancettuale e caratteristiche

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.

71



Cap. Il - Le destinazioni turistiche: inquadramerctancettuale e caratteristiche

- 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.

72



Cap. Il - Le destinazioni turistiche: inquadramerctancettuale e caratteristiche

- 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.
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- 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.

81



Cap. Il - Le destinazioni turistiche: inquadramerctancettuale e caratteristiche

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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