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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
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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



Cap. | - L’azienda e le sue relazioni

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
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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.
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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.
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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.
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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.
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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.
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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.
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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.

40



Cap. | - L’azienda e le sue relazioni

- 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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