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Al Lettore,

questo volume ospita gli atti del XXIV Convegno annuale di Sinergie sul tema Il territorio come
giacimento di vitalita per ['impresa, Lecce Universita degli Studi del Salento il 18-19 ottobre 2012.

“Il territorio ¢ sede della memoria culturale delle generazioni che I’hanno attraversato, vissuto,
costruito, a volte distrutto, poi ricostruito e comunque modificato. Il territorio € un patrimonio di
storie, unico e irripetibile. 1l territorio € come un forziere di valori, conoscenze, cultura, arte, Spesso
invisibili, perché sepolti sotto una spessa coltre di polvere, prodotta dalla velocita imposta da un

“fare” che impedisce di “agire” e pensare il futuro con piena consapevolezza di s¢” (Baccarani e
Golinelli).

Invero, il territorio & una fucina di creativita e di innovazione, risorse che scaturiscono
dall’interazione sistemica di una “costellazione di soggetti”, la cui azione rende un posto qualsiasi
un luogo unico e irripetibile, un luogo con un’anima, con un proprio genius da scoprire, conoscere e
valorizzare.

11 territorio ¢ il luogo in cui I’impresa trova le ragioni del suo essere e del suo divenire, attingendo al
giacimento di capitale sociale disponibile.

11 territorio ¢ il campo da cui parte la sfida competitiva dell’impresa, ¢ il luogo ove I’innovazione si
forma, o non si forma, grazie alla “atmosfera creativa” che vi si respira e alla sua capacita di
disarticolare il pensiero imprenditoriale e manageriale aprendolo al mondo e agli entusiasmi del
cambiamento.

La diade “impresa-territorio” costituisce un fecondo ambito di studio, che apre a prospettive nelle
quali lo spazio appare come un sistema vivente che si propone alla stregua di un partner del divenire
dell’impresa, superando la tradizionale teoria degli stakeholder che colloca il territorio nelle
relazioni secondarie dell’azienda. In realta, “Il territorio ¢ un soggetto vivente ad alta complessita,
esito di processi coevolutivi sinergici tra insediamento umano e ambiente” (Alberto Magnaghi). Un
soggetto rispetto al quale I’impresa si propone come attore primario, nel momento in cui fornisce
forma e forza organizzativa alle risorse che lo contraddistinguono, come le tante aree di sviluppo
locale stanno li a sottolineare.

In questa prospettiva, il Convegno si e proposto di raccogliere contributi teorici, riflessioni, analisi
empiriche ed esperienze sulle relazioni tra impresa e territorio e sulla loro capacita di accrescere la
qualita della vita della comunita di riferimento.

Nell’attuale contesto di crisi economica generale, il Convegno ha tentato, altresi, di capire se
possano generarsi autonome ed endogene forme di sviluppo locale, utili ad agevolare la capacita
competitiva non soltanto delle imprese, ma anche dell’intero sistema economico-sociale di
riferimento.

Claudio Baccarani Amedeo Maizza Gaetano M. Golinelli



Cari Lettori e Convegnisti,

La procedura di valutazione dei contributi € stata condotta secondo il meccanismo della peer review
da parte di due referee anonimi, docenti universitari esperti dell’argomento, scelti all’interno
dell’Albo dei Referee della rivista Sinergie.

A seguito del call for paper lanciato in occasione del XXIV Convegno annuale di Sinergie sono
pervenuti in redazione 82 abstract, di cui 16 non hanno avuto seguito per I’impossibilita dei
proponenti di presentare il lavoro nei tempi richiesti.

Dopo il processo di double blind review dei 66 paper pervenuti sono stati accolti 53 lavori. In
particolare, i referee hanno seguito i seguenti criteri nella valutazione dei contributi:

- chiarezza degli obiettivi di ricerca,

- correttezza dell’impostazione metodologica,

- coerenza dei contenuti proposti con il tema/track del convegno,
- contributo di originalita/innovativita,

- rilevanza in relazione al tema/track del convegno,

- chiarezza espositiva,

- significativita della base bibliografica.

L’esito del referaggio ha portato a situazioni di accettazione integrale, accettazione con
suggerimenti e non accettazione. In caso di giudizio discordante la decisione e stata affidata alla
Direzione Scientifica del Convegno. Ogni lavoro e stato poi rinviato al/agli Autore/i completo delle
schede di referaggio per la valutazione delle modifiche suggerite dai referee, verificate in seguito
dalla Redazione della rivista Sinergie.

| paper inseriti in questo volume sono presentati in ordine alfabetico per primo autore in base
all’appartenenza alle seguenti track:

Relazioni impresa-territorio tra radicamento e globalizzazione

Sistema finanziario locale e competitivita delle imprese

Attrattivita del territorio nella prospettiva del marketing e della comunicazione
Vocazione territoriale e processi di sviluppo delle imprese: il turismo
Sostenibilita nei rapporti impresa-territorio

Vocazione territoriale e processi di sviluppo delle imprese: 1’agroindustria
Patrimonio artistico-culturale, qualita della vita e creativita dell’impresa
Territorio e vettori di sviluppo dell’imprenditorialita

Universita e territorio

CoNR~ LN E

Tutti i paper sono stati presentati e discussi durante il Convegno e pubblicati online sul portale
della rivista Sinergie (https://www.sinergiejournal.it).

Nel ringraziare tutti gli Autori per la collaborazione ci auguriamo che questo volume contribuisca a

fornire un avanzamento di conoscenze sul tema delle relazioni impresa-territorio.

La Direzione e il Comitato Scientifico
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Il rapporto impresa-territorio tra efficienza locale,
efficacia di contesto e sostenibilita ambientale

SERGIO BARILE*, MARIALUISA SAVIANO*, FRANCESCO POLESE*, PRIMIANO DI NAUTA™

Abstract

Obiettivi. Il paper propone un modello di sviluppo del territorio come sistema dinamico di relazioni intersoggettive capace non
solo di garantire I’efficienza dei processi interni all’organizzazione sviluppata, ma anche di sviluppare risultati efficaci nel contesto
complessivo e un impatto sostenibile nell’ambiente piu esteso.

Metodologia. Il contributo & sviluppato sulla base dell’Approccio Sistemico Vitale (ASv) come metodologia di indagine dei
fenomeni sociali e di governo delle organizzazioni.

Risultati. Attraverso I'impiego di concetti quali ‘rilevanza’, ‘consonanza’ e ‘risonanza’, I’approccio proposto conduce alla
rappresentazione di un sistema territoriale vitale, capace di sopravvivere nel proprio contesto creando valore per i sovrasistemi di
riferimento e determinando le condizioni per un equilibrio sostenibile.

Limiti della ricerca. Il paper offre un framework teorico-concettuale, che potra essere oggetto di studio attraverso casi
applicativi, aprendo a opportunita di ulteriori analisi e verifiche empiriche.

Implicazioni pratiche. Lo schema generale proposto ¢ adottabile, congiuntamente ai modelli manageriali consolidati, tanto
dall’attore istituzionale, che vede il territorio nel suo complesso come sistema vitale, quanto dall’attore imprenditoriale, che vede nel
territorio un fertile contesto di azione dal quale trarre e al quale offrire opportunita di sviluppo in un intreccio armonico di finalita e
in un’ottica condivisa di sostenibilita.

Originalita del lavoro. L’originalita del paper risiede nel proporre un modello di sintesi per uno sviluppo sinergico del
territorio che catalizzi istanze aziendali, di contesto e ambientali, promuovendo la sostenibilita nei rapporti impresa-territorio.

Parole chiave: sviluppo territoriale; approccio sistemico vitale; efficienza; efficacia; sostenibilita

Purpose. This paper proposes a model of territory development as a dynamic system of inter-subjective relationships able not
only to ensure the efficiency of processes within the organization developed, but also effective results in the overall context, and a
sustainable impact in the most extended one.

Methodology. The contribution is developed on the basis of the Viable Systems Approach (vSa), both as a methodology of
investigation of social phenomena and as a methodology for the governance of organizations.

Findings. By making use of concepts such as ‘relevance’, ‘consonance’ and ‘resonance’, the proposed approach outlines a
model for the representation of a territory viable system, able of surviving in the context creating value for supra-systems and
determining the conditions for a sustainable balance.

Research limits. The paper provides a theoretical-conceptual framework that could be the starting point for a cases study,
opening up opportunities for further analysis and empirical research.

Practical implications. The proposed general scheme is adoptable, in conjunction with the consolidated management models,
either by the institutional actor that observes the territory as a whole as a viable system, or by the entrepreneur that observes the
territory as a fertile environment from which to get and offer development opportunities in a harmonic mix of finalities and in a
shared perspective of sustainability.

Originality of the study. The originality of the paper lies in proposing a synthesis model for synergistic development of a
territory that catalyses contextual and environmental organizations expectations, promoting sustainability in the business-territory
relationship.

Key words: territorial development; viable systems approach; efficiency; effectiveness; sustainability
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TRACK N. 5 - SOSTENIBILITA NEI RAPPORTI IMPRESA-TERRITORIO

1. Introduzione

Il rapporto impresa-territorio si snoda in un tessuto socio-economico articolato in una varieta di
strutture da cui si sviluppano ricorsivamente le dinamiche vitali di individui e organizzazioni che
operano a vari livelli e con diversi ruoli e finalita. La formazione stessa del territorio € il risultato di
un dinamico evolvere di interazioni sviluppate da individui, famiglie e organizzazioni nell’ambito
di un sistema di vincoli e regole definito dalla fitta trama di leggi e norme volte a disciplinare
I"attivita sociale ed economica nel e del territorio'. Come illustrato in Fig. 1, nell’ambito di tale
quadro normativo (ambito della legge), I’azione di individui e organizzazioni si svolge comunque
entro gradi di liberta che sono espressione di un’interpretazione soggettiva dell’assetto normativo
codificato (codici, testi unici, ecc.), influenzata dal sistema di valori prevalente (categorie valoriali,
morale, etica) e dai paradigmi dominanti, che traduce la norma in regola comportamentale
attraverso la definizione di procedure, modelli, protocolli e tecniche operative di uso comune.
D’altra parte, “nell’lambito di comunita omogenee la regola, intesa come applicazione
(soggettivamente interpretata) della norma assume profili sempre nuovi e sempre piu distanti dal
minimo comun denominatore che nel tempo é venuto a consolidarsi” (Barile, 2009a:66) dando
luogo ad un dinamico evolvere di usi, costumi e consuetudini. Esiste, quindi, un circuito in cui il
singolo individuo, nell’interpretare una legge, a sua volta gia interpretata in una norma che ha
indotto una regola, stabilisce delle consuetudini che a loro volta influenzano la legge, attivando un
nuovo ciclo normativo. In tale contesto, la convinzione che il quadro normativo possa influenzare in
maniera deterministica il comportamento degli attori sociali non trova riscontro.

Fig. 1: La dinamica normativa tra legge, norma e regola
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Fonte: Barile, 2011, www.asvsa.org. Figura utilizzata con il permesso di ASVSA

Quanto cosi illustrato sottolinea che la dinamica comportale dei diversi attori coinvolti in un
comune contesto vitale, come quello del territorio, € il risultato di una visione irriducibilmente
soggettiva che puo indirizzare al perseguimento di finalita non convergenti disattendendo
quell’accordo ideale (sistema di vincoli e regole) alla base della comunita stessa e determinando
dissensi rispetto alla definizione delle possibili linee di sviluppo®. Tale visione soggettiva si traduce
in una varieta di prospettive e punti di vista che pongono rilevanti problemi nel governo del
territorio e sottolineano la necessita di assicurare il piu ampio consenso sulla base di logiche
partecipative, tenendo comunque presente che la partecipazione e condizione necessaria ma non
sufficiente al raggiungimento del consenso (Saviano, Magliocca, 2003). Come evidenziato in Fig. 2,

Molti autori riconoscono la necessita di una visione dinamica del territorio. Si veda tra gli altri Painter, 2006.

2 Nella tematica del governo dello sviluppo del territorio & fondamentale il riferimento a Saraceno (1972).
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il grado di partecipazione alla vita di una comunita & espressione di un orientamento relazionale che
puo variare da una logica di mera ‘appartenenza’, in cui gli individui prevalgono sull’insieme, a una
logica ‘corporativa’, in cui prende forma un insieme unitario, fino all’emergere di una possibile
‘coscienza’ collettiva, in cui i tratti dei singoli sfumano rispetto ad una identita unitaria. Il passaggio
dall’orientamento individuale a quello corporativo € attivato dal convergere verso un obiettivo
comune basato su un’armonia di fini (condizioni di consonanza) che consente al sistema vitale di
agire in modo sinergico e di sviluppare una visione unitaria (effetto di risonanza) (Golinelli, 2000,
2010; Barile, 2000, 2009b).?

Fig. 2: L’emersione di una coscienza collettiva
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Fonte: Barile, 2012, www.asvsa.org. Figura utilizzata con il permesso di ASVSA

Adottando tale prospettiva, il nostro intento e ricondurre il rapporto impresa-territorio alla
dinamica di interazione tra dimensione individuale e dimensione collettiva di una comunita
cercando di comprendere in che modo I’azione della componente (impresa) impatta sul sistema
(territorio) e di fornire una possibile chiave interpretativa. Tale approccio si basa su una visione del
territorio, cosi come degli individui e delle organizzazioni, come sistemi vitali (Golinelli, 2000;
Barile, 2000), ossia come entita accomunate dall’essere sistemi aperti che ricercano condizioni di
sopravvivenza nel proprio contesto vitale armonizzando le proprie finalita con quelle delle altre
entita sistemiche con cui si rapportano (consonanza)”.

Sulla base di tale visione, nel seguito, si intende sviluppare, un modello di rappresentazione del
rapporto impresa-territorio utile al raggiungimento dell’ambizioso obiettivo di realizzare sistemi di
sviluppo territoriale capaci di rispettare vincoli di efficienza locale, efficacia di contesto e
sostenibilita ambientale.

2. Il territorio come sistema vitale
La letteratura d’impresa ha manifestato particolare interesse per le problematiche dello sviluppo

dei sistemi produttivi locali (Metallo, 2010), a partire dai contributi di Marshall (1920) sui distretti
industriali, transitando attraverso un processo di rifocalizzazione sul tema della localizzazione e dei

®  Una tale prospettiva rende evidente il paradosso della realta in cui si muove I’odierna societa, da un lato globalizzata

e sempre pil interconnessa, dall’altro caratterizzata da un sempre piu spinto individualismo.

* Il riferimento metodologico &, quindi, all’Approccio Sistemico Vitale (ASv) alla cui letteratura si rinvia per
approfondimenti. Riferimenti essenziali sono le opere di Golinelli (2000, 2005, 2010, 2011) e di Barile (2000, 2008,
2009, 2010). Una efficace sintesi dell’approccio in ambito internazionale e proposta in Barile, Pels, Polese, Saviano
(2012) e in http://en.wikipedia.org/wiki/Viable_systems_approach.
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distretti, operato da Becattini e Varaldo (1979), per indirizzare poi I’attenzione verso il concetto di
rete, proposto da Rullani e Lorenzoni (1996, 1997). Interessanti anche i modelli di corporate
network di Staber (1999), fino agli studi sui processi di apprendimento collettivo di Camagni
(1991), Maillat (1995) e altri.
Originariamente, la definizione comune di territorio poneva I’accento sui concetti di area, spazio
o regione e sulla configurazione fisica che prevalentemente possiedono, palesando il paradigma
dominante di una visione strutturale che indirizzava a descriverlo oggettivamente come un insieme
di risorse di dotazione (Barile, Saviano, 2011). In una proiezione piu estesa, emerge la centralita
dell’attivita antropica e dell’incessante interazione uomo-ambiente che definisce nel tempo identita
e vocazione di un territorio connotandoli di ampi e profondi significati anche culturali rintracciabili
nelle numerose testimonianze di civilta dell’immenso patrimonio di cui dispone I’intera umanita>.
Con una letteratura pit recente, di matrice sistemica’, il concetto di territorio si arricchisce di
significati ed € interpretato come giacimento di risorse ed entita in azione per I’emersione di un
sistema unitario. In questa direzione, é significativo il contributo dell’Approccio Sistemico Vitale
(ASv) nella concettualizzazione delle linee guida per I’adozione di una metodologia di governo per
lo sviluppo del territorio. Innanzitutto, I’(ASv) indirizza verso il superamento di una visione
prevalentemente oggettiva e riduzionista (Barile, Saviano, 2011a), che impedisce di cogliere le
implicazioni della varieta di prospettive e le opportunita emergenti nella dinamica sistemica
(Saviano, 1999). Il sistema territoriale, infatti, & caratterizzato dalla presenza di componenti non
solo di dotazione ma anche sistemiche (Barile, Golinelli, 2008; Polese, Minguzzi, 2009). Mentre le
prime (naturali, artistiche, culturali, strutturali, urbanistiche, infrastrutturali, ecc.) appartengono
‘oggettivamente’ all’area geografica territoriale, le seconde (imprese, organizzazioni sociali,
individui, enti e istituzioni) godono di una precipua e autonoma capacita di generazione di valore, e
tendono a proiettare attese e aspettative in modo soggettivo, in ragione del perseguimento della
propria sopravvivenza nel contesto territoriale di riferimento (Barile, Golinelli, 2008; Barile, 2011).
Come sistema vitale, il territorio e caratterizzato da un Organo di Governo (OdG) composito, multi-
soggettivo, con un’elevata articolazione del processo decisionale, e da una Struttura Operativa (SO)
tipicamente multi-dimensionale. L’OdG, in particolare, si articola in tre livelli logici (Golinelli,
2003; Barile, Golinelli, 2008):
Il Soggetto Ordinatore (S.0.), in genere il Governatore e la Giunta esecutiva, deputato all’individuazione
delle linee di azione derivate da una soggettiva lettura dell’ambiente che, attraverso I’individuazione delle
vocazioni, conduce all’estrazione di uno o piu contesti da sottoporre all’attenzione di eventuali soggetti
coordinatori.
- Uno o piu Soggetti Coordinatori (S.C.), capaci di sviluppare proposte nell’ambito dei contesti individuati
dal S.O.

- Uno o piu Soggetti Proponenti (S.P.), impegnati nella realizzazione di progetti collegati alle proposte
formulate dal S.C.

Le tre categorie di soggetti, di fatto, in virtu della propria dotazione di varieta informativa, ossia
di informazioni, schemi interpretativi e categorie valoriali attraverso cui si esprime la loro identita
sistemica da un punto di vista cognitivo (Barile, 2009b, 2010) e, quindi, di una visione soggettiva,
‘vedono’ diversi scenari estraendoli progressivamente da un comune ambiente. Una ulteriore

> Si vedano, in proposito, Golinelli (2012), Barile (2012), Montella (2012), Barile, Saviano, (2012b), Barile,
Montella, Saviano ( 2012).

Il riferimento € agli studi sul territorio sviluppati nell’ambito della prospettiva sistemico vitale. Cfr. Golinelli, 2003;
Barile, Golinelli, 2008; Barile, 2011; Barile, Di Nauta, 2011.

La prospettiva sistemica apre poi a numerose fertilizzazioni incrociate con filoni di ricerca con radici nel pensiero
sistemico che nell’ultimo decennio propongono il paradigma del servizio quale base generale dello scambio
orientandosi verso una logica relazionale dove gli aspetti della condivisione e dell’interazione assumono rilievo
centrale (Lusch, Vargo, 2006; Gummesson, Polese, 2009; Polese, Carrubbo, Russo, 2010; Golinelli, Barile, Spohrer,
Bassano, 2010; Barile, Saviano, 2012a; Polese, Di Nauta, 2012; Ng, Badinelli, Polese, Lobler, Di Nauta, Halliday,
2012; Aguiari, Di Nauta, 2012). Il riferimento & alla Service-Dominant logic, la cui adozione nel governo del
territorio € foriera di significativi contributi soprattutto verso il superamento dell’orientamento individuale a
vantaggio di una prospettiva inclusiva dei diversi attori coinvolti nelle dinamiche del territorio secondo una logica di
co-creazione del valore.
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complicazione deriva dal fatto che, quando il sistema ‘emerge’ dinamicamente dalla struttura del
territorio, i confini di quest’ultima tendono a sfumare (Barile, Saviano, 2011): il solo fatto che
I’OdG “veda’ un certo elemento, lo rende parte dello scenario e oggetto di possibile inclusione nel
contesto estratto dall’ambiente osservato (Fig. 3)°. Il passaggio da ambiente a contesto qualifica uno
dei momenti piu importanti nell’ottica di rappresentazione delle organizzazioni immaginata
dall’(ASv). L’OdG seleziona nell’ambiente quei riferimenti (sovrasistemi) cui rivolgersi per il
reperimento delle risorse, dedicandovi in via prioritaria la propria attenzione, ne interpreta le
esigenze, le traduce in obiettivi e disegna la strategia per la realizzazione degli stessi, mappando le
componenti necessarie e la rete di relazioni da instaurare. La selezione operata dall’OdG si fonda su
una valutazione della rilevanza dell’entita osservata come sovrasistema, che considera la criticita
della risorsa detenuta e il potere di influenza esercitabile (Golinelli, 2000, 2005; Barile, Golinelli,
2008). Il sistema vitale emerge, quindi, dall’attivazione delle relazioni che danno luogo ai processi
operativi territoriali (Polese, 2002). In Fig. 3 si evidenzia, quindi, come da uno stesso ambiente
territoriale, diversi OdG possano estrarre diversi contesti (a) (insiemi definiti dalle diverse tonalita
di grigio), delineando poi il conseguente processo di emersione del sistema vitale nella prospettiva
di un OdG (b). La distinzione tra ambiente e contesto assume particolare rilievo nel governo del
territorio. Se il primo é identificabile come il complesso delle risorse di diversa natura residenti
nella sua proiezione geografica, il secondo ¢ il prodotto di un’iniziativa che coinvolge e fa interagire
effettivamente un sottoinsieme di tali risorse, combinandole con risorse esterne e/o con nuove
risorse interne. Tale iniziativa deve essere concepita sulla base di una logica di sostenibilita nel
tempo (opportunita e fattibilita) e di complementarita con altri contesti implementati nel territorio
(compatibilita) (Barile, 2011).

Fig. 3: Dall’ambiente al contesto al sistema vitale

Fonte: Barile, 2010, www.asvsa.org. Figura utilizzata con il permesso di ASVSA

2.1 1l processo decisionale territoriale

Riconcepito in ottica sistemica, il governo del territorio indirizza verso una visione del processo
di creazione di valore non nel o del territorio, ma per il territorio, ossia per i sovrasistemi percepiti
come rilevanti dall’OdG (Barile, 2011). Se, dunque, I’OdG e di natura composita e multi-
soggettiva, € chiaro che la valutazione della rilevanza dei sovrasistemi potrebbe divergere nella
prospettiva dei diversi soggetti coinvolti nel processo decisionale (Barile, 2009b) dando luogo a
dinamiche varie la cui natura e il cui esito sono generalmente riconducibili al sistema di valori guida
dei diversi attori.

® Interessante, in proposito, la distinzione tra i concetti di territorio e di territorialita (Sassen, 2000).
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Il modello di territorio sistema vitale indirizza, in sostanza, verso una rappresentazione utile a

supportare decisioni di governo che migliorino le probabilita di sopravvivenza del sistema
territoriale nel suo complesso®. Basato su accordi di collaborazione tra le numerose entita
sistemiche coinvolte nelle dinamiche del territorio, lo sviluppo deve essere co-generato dalla
pluralita di attori coinvolti, aprendo a opportunita spesso imprevedibili che I’OdG deve essere
capace di intercettare. In tale contesto, come anticipato in una precedente nota, I’adozione di una
logica di scambio basata sul servizio, cosi come proposto nell’ambito della Service-Dominant logic,
pud agevolare il processo di co-creazione indirizzando gli attori, considerati come integratori di
risorse, verso una concezione di rapporto aperto e dinamico. Su un piano tecnico-operativo, invece,
i noti strumenti della Programmazione Negoziata devono rendere possibile I’implementazione di
progetti di sviluppo concertato sul territorio, regolando I’azione congiunta di una varieta di attori e
portatori di interessi diversi, tra cui I’impresa assume un ruolo rilevante (Saviano, Magliocca,

2003). Cio rende decisivo lo sforzo di sintesi compiuto dai soggetti decisori nel momento in cui
selezionano, in un determinato ambiente, possibili linee d’azione per lo sviluppo convergendo verso

traiettorie condivise e incrementando i livelli complessivi di consonanza (Fig. 4).
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Fig. 4: Schema di sintesi del processo decisionale territoriale
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Fonte: Barile, 2010, www.asvsa.org. Figura utilizzata con il permesso di ASVSA
rappresentano fattori di

Le linee di azione perseguibili vanno ricercate e sviluppate identificando le peculiari vocazioni
del territorio (produttiva, turistica, storico-artistica ecc.), che
differenziazione e di attrazione sui quali basare la strategia di valorizzazione™. E su tali fattori che
bisogna fondare la possibilita di instaurare rapporti di scambio al fine di reperire quelle risorse
(investimenti, turisti, accordi e collaborazioni con altri territori) utili alla creazione di un vantaggio

competitivo strumentale al perseguimento delle finalita di sviluppo.
L’interpretazione proposta conduce ad una visione del territorio che consente di individuare
come componenti contestuali non solo quelle fisico-naturali o di scenario, ma anche quelle che nel
corso dello sviluppo naturale e umano dei luoghi e delle circostanze hanno qualificato una
dotazione specifica, non solo per le ‘forme’, ma soprattutto per i caratteri, per la storia e per la
vocazione, rendendo il rapporto impresa-territorio centrale in un’azione di governo ispirata ad una

visione di sviluppo sostenibile.
® Unanalisi delle possibili forme di relazioni tra territorio, economia e potere statale che siano in grado di assicurare

la sopravvivenza del complesso sociale facendo leva sulla sostenibilita & proposta in Strange (1997).
19 sulla valorizzazione in ottica di marketing territoriale si veda Franch, Martini, Barbera (2009).
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3. Il rapporto impresa-territorio tra efficienza, efficacia e sostenibilita

Le riflessioni fin qui proposte intendono indirizzare verso una visione unitaria del territorio come
sistema dinamico di relazioni intersoggettive capaci di sedimentare risorse relazionali, cognitive e
organizzative di tipo contestuale che possano non solo garantire I’efficienza dei processi interni
all’organizzazione sviluppata, ma anche risultati efficaci nel contesto complessivo e un impatto
sostenibile nell’ambiente piu esteso.

Si propone, in sostanza, una visione del rapporto impresa-territorio come articolata realta multi-
prospettica il cui ciclo sistemico vitale disegna un’architettura complessa di livelli di osservazione e
di prospettive in cui si intrecciano le molteplici dinamiche dell’economia, della societa e
dell’ambiente.

3.1 La varieta di prospettive nel territorio sistema vitale

La realta operativa di qualsiasi sistema vitale si caratterizza per un intreccio di dinamiche che
coinvolgono i portatori di una varieta di interessi generalmente difficili da conciliare. In un contesto
di governo riferito a un sistema territoriale, in particolare, € necessario riconoscere tale varieta di
prospettive, per poi renderle compatibili nell’ambito di un programma negoziato di sviluppo
(Saviano, Magliocca, 2003). La negoziazione stessa € da intendersi come un processo volto a
selezionare il set di attese e priorita intorno alle quali pud concretamente delinearsi il consenso.
Proprio ai fini del consenso, e necessario che ciascun attore attui un ampliamento di prospettiva nel
valutare la fattibilita e sostenibilita tanto economica, quanto sociale, quanto ambientale delle linee
di azione proposte adottando il punto di vista dei soggetti coinvolti e/o ad esse interessati e
favorendo la convergenza verso una comune visione (Golinelli et Al., 2012). Come illustrato in Fig.
5, quando il decisore osserva I’ambiente, la sua prospettiva € ‘limitata’ dai propri schemi
interpretativi. Inevitabilmente, quindi, la visione di ciascun attore é parziale e condizionata dalle
finalita perseguite, dai paradigmi dominanti e dal proprio sistema di valori. Quest’ultimo, in
particolare, definisce le priorita che di volta in volta indirizzano I’attenzione e le risorse verso il
raggiungimento di determinati obiettivi. E chiaro, quindi, che ciascun attore, a seconda del ruolo
svolto nel sistema, indirizzato dai propri sovrasistemi rilevanti, individua soggettivamente le
priorita e su tale base valuta opportunita ed efficacia della scelta. La capacita di ampliare la
prospettiva (Fig. 5A) consente al decisore di intercettare visioni diverse e, rifocalizzando la propria
(Fig. 5B), di individuare nuovi scenari risolutivi e spazi di consonanza. Un simile processo
realizzato da tutti gli attori puo significativamente favorire lo sviluppo di una visione condivisa di
sostenibilita™.

Centrale nell’azione di governo del territorio &, quindi, la capacita di conseguire adeguati livelli
di consonanza rispetto alle linee di azione progettate (Barile, 2011). Rispetto a tale necessita, &
inoltre utile considerare che il territorio puo sviluppare un funzionamento sistemico unitario tanto in
virtu di dinamiche relazionali emergenti bottom-up quanto in virtu di una convergenza indotta o
guidata top-down (Golinelli, 2000)**. E chiaro, tuttavia, che, data la sua caratterizzazione multi-
soggettiva, € molto improbabile che si sviluppi spontaneamente una tale armonia di finalita e
interessi senza che un soggetto decisore, investito della necessaria autorita, riconosciuto come tale
dagli attori territoriali e capace di sviluppare una visione ampia, ne governi dall’alto le dinamiche
indirizzando il sistema verso gli obiettivi fissati sulla base di un’ampia consonanza di contesto.

111 contributo della prospettiva sistemica nell’interpretazione della sostenibilitd & significativo (Barile, Saviano,

2011b). La necessita di una visione sistemica affinché ciascuno comprenda il proprio comportamento e le relative
conseguenze é sottolineata in Clayton, Radcliffe (1996). Una sintesi di diverse interpretazioni teoriche della
prospettiva della sostenibilita, &€ proposta in Garriga, Melé (2004).

Un interessante studio comparativo sull’efficacia dell’attivita di governo delle economie regionali & proposto in
Cooke, Morgan, 1998

12
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Fig. 5: Ampliamento della prospettiva e possibili nuovi scenari risolutivi
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Fonte: Barile, 2012 in Golinelli et Al, 2012, www.asvsa.org. Figura utilizzata con il permesso di ASVSA

Al fine di supportare una visione ampia e inclusiva delle dinamiche del rapporto impresa-
territorio, & utile, dunque, sviluppare un modello di sintesi che ponga in relazione le diverse
prospettive soggettive in un quadro unitario rendendo evidente all’osservatore la necessita di
innestare un circolo virtuoso. In tale contesto, I’economista d’impresa interpreta la prospettiva
dell’OdG delle organizzazioni, siano esse imprese le cui azioni insistono e impattano sul territorio,
siano esse istituzioni o aziende pubbliche, direttamente responsabili delle scelte di governo del
territorio e dei servizi erogati alla comunita di individui, famiglie e organizzazioni. Assumere tali
prospettive, tuttavia, non significa privilegiarle nel modello proposto. Tutt’altro: significa
riconoscerne il ruolo fondamentale nell’implementare un modello di sviluppo sostenibile nel
territorio. Proprio per questo, nella visione proposta, e necessario che I’OdG, tanto dell’impresa
quanto del territorio tutto, non trascuri prospettive di sovrasistemi generalmente percepiti come
meno rilevanti. 1l riferimento e, innanzitutto, ai cittadini, che, nella dimensione di ‘insieme’ della
collettivita, in ottica sistemico vitale, rappresentano la ‘proprieta’ del sistema territorio ossia il
soggetto cui andrebbe ricondotta la responsabilita ultima delle scelte di governo considerato il
meccanismo della rappresentanza politica. Difficilmente, infatti, 0 comunque non stabilmente, la
collettivita riesce a sviluppare un orientamento relazionale (corporativo) adeguato a generare una
forza sistemico vitale unitaria, rimanendo generalmente un mero insieme caratterizzato dal
prevalere della prospettiva individuale che solo incidentalmente intercetta tendenze collettive (la
logica di appartenenza di Fig. 2). Nella varieta e sovrapposizione di ruoli che caratterizzano il
territorio, e chiaro che gli stessi cittadini, sia individualmente sia attraverso entita organizzate, sono
ora rappresentanti politici, ora imprenditori, ora dipendenti, ora clienti e cosi via, rivestendo di volta
in volta diversi ruoli come portatori di interessi particolari.

Questa varieta di ruoli interpretati dagli stessi soggetti dovrebbe, di fatto, agevolare I’“esercizio’
del cambiamento di prospettiva consentendo di approdare ad una visione unitaria delle dinamiche
vitali del territorio in cui ogni singola componente sia consapevole delle proprie responsabilita nel
determinare le dinamiche del sistema. Se il cambiamento di prospettiva, reso possibile
dall’ampliamento dello ‘sguardo’, cosi come illustrato nella precedente Fig. 5, rappresenta la chiave
del meccanismo vitale di governo del territorio, quale unica via per conseguire la ricercata
consonanza, diviene allora fondamentale ‘aprirsi’ a una visione ampia riscoprendo il valore e la
forza del “collettivo’ rispetto al singolo.

Il passaggio necessario € tanto cruciale quanto arduo poiché risente del delicato meccanismo di
equilibrio tra forze di competitivita e di consonanza (Golinelli, Proietti, Vagnani, 2008): I’'una, forza
impulsiva, & basata sull’affermazione del sé rispetto all’altro e, esprimendo la pulsione al
perseguimento delle proprie finalita, indirizza verso vantaggi di breve periodo che tendono a
privilegiare i risultati locali (ottica micro); I’altra, forza di campo, deriva dall’essere parte di un
contesto e dal sentirsi coinvolti nelle sue dinamiche aprendosi ad una visione ampia (ottica macro)
capace di soddisfare le attese dei diversi soggetti interagenti (Golinelli, 2000, 2005; Barile, 2009b,
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2010). Un’analogia efficace qualifica la consonanza ‘come la corrente di un fiume’ che coinvolge
chi la segue orientandosi alla convergenza e alla condivisione. Le due forze si intrecciano e trovano
composizione nella dinamica vitale del sistema attraverso stati di equilibrio dinamico. L’OdG, in
sostanza, deve avere la capacita di decidere in ottica competitiva e comprendere in ottica di
consonanza, stringendo e allargando opportunamente il focus tra livelli micro e macro di
prospettiva. Certamente, la ricorsivita che caratterizza I’articolata struttura del territorio come
sistema vitale complica I’interazione tra logica di competitivita e logica di consonanza che,
ricorrendo ai diversi livelli sistemici, non sempre, anzi raramente, favorisce lo sviluppo di un’azione
sinergica complessiva.

3.2 La rappresentazione del ciclo sistemico vitale nel rapporto impresa-territorio

Nel rapporto impresa-territorio, riletto nella prospettiva sistemico vitale, emerge una logica di
reciproca necessita e di potenziale relazione sinergica, in una visione complessiva in cui I’impresa &
una leva fondamentale per lo sviluppo sostenibile e il territorio € contesto e attore di quello stesso
sviluppo. Una visione in cui lo sfumare dei confini tra impresa e territorio, tra imprese nel territorio
e tra territori stessi diviene volano di sviluppo piuttosto che causa di perdita di controllo®. 1
confine come barriera di protezione interviene, infatti, artificialmente forzando il meccanismo
sistemico vitale e assicurando solo localmente e temporaneamente condizioni di accresciuta
competitivita'®. Elevare barriere all’interazione, ostacolando il meccanismo della consonanza e
svilendo la partecipazione, significa sviluppare una miopia che, pur producendo nel breve risultati
piu soddisfacenti (efficienza), non porta molto lontano, rischiando di compromettere le possibilita di
sopravvivenza del sistema nel piu lungo periodo e nel piu ampio contesto di riferimento (efficacia).

Nella visione unitaria dell’(ASv), ciascuno dei criteri guida dell’azione di qualsivoglia
organizzazione - efficienza, efficacia e sostenibilita - trova una precisa collocazione logica e
definisce una specifica prospettiva. Il punto torna ad essere la prospettiva: il perseguimento
armonico dei tre obiettivi nel governo delle dinamiche vitali del territorio non puo che risultare
dalla capacita di spostarsi tra la prospettiva della componente e quella del sistema complessivo. Il
disinteresse nel passato rispetto al ‘problema’ della sostenibilita, che lo ha reso ormai urgente nel
presente e forse compromesso per il futuro, non é che il risultato di tale miopia, ossia dell’incapacita
di ampliare la prospettiva, di svolgere quel fondamentale esercizio sistemico che consente di vedere
oltre i confini, di considerarli come un limite, in una visione che coglie le dinamiche vitali del
sistema quale entitd naturalmente aperta all’interazione. E la visione dell’intero ciclo sistemico
vitale in cui si comprende I’irriducibile e profondo legame delle parti nel tutto, in cui il nesso
ricorsivo impresa-territorio diviene il fulcro di uno sviluppo sinergico, che vede nella sostenibilita
una naturale esigenza insita nel concetto di vitalita sistemica (Golinelli, 2000; Maizza, 2006): il
sistema, dalla singola componente all’intero territorio, per sopravvivere, deve riuscire a conciliare
obiettivi di efficienza locale, efficacia di contesto e sostenibilita ambientale

Il ciclo sistemico vitale diviene cosi modello di riferimento attraverso il quale leggere la
relazione tra impresa e territorio quali entitd non separate, bensi strettamente interconnesse nella
ininterrotta continuita della dinamica vitale di contesto. Nel modello del ciclo sistemico vitale
I’impresa, estraendo un contesto dall’ambiente, definisce I’ambito di legittimazione e
valorizzazione del proprio ruolo e, conseguentemente, le attese di efficacia espresse dalle diverse
categorie di sovrasistemi da soddisfare sulla base di strategie di contesto ispirate alla logica della
consonanza. In Fig. 6 e rappresentato I’intero ciclo sistemico vitale attraverso cui, a partire da un
complesso insieme di opportunita offerte dall’ambiente, in una visione ‘positiva’ della complessita,
I’OdG del sistema di cui si assume la prospettiva (impresa) estrae un contesto definendo I’insieme
dei sovrasistemi di riferimento. Ne valuta la rilevanza e identifica gli spazi di consonanza sulla base

B Interessante, in proposito, la prospettiva di Zimmermann, J.B. (2001) sulla relazione impresa-territorio in un

contesto di globalizzazione.
Un’interpretazione sistemica del problema dei confini costruita sulla base di un interessante caso di studio e
sviluppata in Barile, Saviano, Polese, Di Nauta (2012).
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di una corretta proiezione delle relative attese (area di intersezione delle proiezioni in Fig. 6)
creando cosi le condizioni di efficacia del sistema vitale nel contesto. Tali attese di efficacia
dovranno essere conciliate con meccanismi di funzionamento della struttura che assicurino
I’efficienza necessaria ai fini di una gestione profittevole che valorizzi I’uso delle risorse.

La piena valorizzazione delle risorse nella definizione dei meccanismi operativi della struttura
rappresenta, quindi, una leva fondamentale in un approccio di gestione del sistema volto a
perseguire obiettivi di efficienza ed efficacia in una ampia visione di sostenibilita. Lo sguardo
dell’OdG, infatti, che muove dall’osservazione dell’ambiente per poi stringere progressivamente il
focus sul contesto fino alla struttura del sistema governato ed alle relative componenti, deve
costantemente riallargarsi all’ambiente per monitorarne le problematiche emergenti ai fini del
mantenimento nel tempo delle condizioni di vitalita, che si riverberano a cascata sull’impresa cosi
come su tutti gli attori del contesto.

Fig. 6: Il Ciclo Sistemico Vitale
Ciclo Sistemico Vitale
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Fonte: Barile, 2012, www.asvsa.org. Figura utilizzata con il permesso di ASvSA

In tale prospettiva, la sostenibilita diviene paradigma generale di riferimento in una visione che,
naturalmente collegata ai principi dell’(ASv), conduce a concepirla come dimensione rilevante delle
condizioni di vitalita del sistema (Barile, Saviano, 2011).

L’OdG &, quindi, responsabile della comprensione delle dinamiche di contesto e della
definizione della strategia pit opportuna da adottare sulla base di un ‘pensiero lungo’, capace di
condurre a nuove configurazioni (sostenibili) del sistema. Strategia basata sulla capacita di
‘anticipare’ (anche immaginare) la visione di scenari futuri, da cui trarre ispirazione per le iniziative
di governo e, quindi, per le strategie di azione in un’ottica che includa la sostenibilita. In questo
modo, la sostenibilita puo divenire driver di attivazione di relazioni di retro-causalita, ossia di una
causalita inversa in cui non sono tanto gli eventi del passato a “causare’ quelli del presente quanto i
traguardi che si desidera raggiungere nel futuro, espressione di un processo volitivo di governo
quale azione illuminata di management capace di sollecitare, come gia illustrato in Fig. 2,
I’emergere di una coscienza collettiva e la convergenza verso finalita condivise (Barile, 2009b;
(Schillaci, Gatti, 2010).

Ne consegue una visione mutata ed evoluta del rapporto impresa-territorio quale realta unitaria in
cui quest’ultimo, letto soggettivamente dal decisore, rappresenta la struttura ampliata da cui muove
il processo di estrazione dell’insieme di sovrasistemi con cui I’organizzazione intende rapportarsi.

Ne consegue, inoltre, una visione rafforzata del concetto di esternalita (Katz, Shapiro, 1985).
Nell’(ASv), infatti, lo sfumare dei confini a livello sistemico rende evidente I’inclusione nel sistema
di tutte le risultanze (ancorché esterne alla struttura) generate dal meccanismo sistemico vitale. Tale
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aspetto apre ad interessanti linee di approfondimento che non possono essere trattate in questa sede
ma che hanno rilevanti implicazioni in una visione sistemica del rapporto impresa-territorio.

La visione proposta si presenta, dunque, densa di sviluppi e segnala al decisore la necessita di un
profondo ripensamento delle logiche di azione seguite, soprattutto per quanto attiene alla visione dei
‘confini’ delle organizzazioni, che hanno natura strutturale e assumono rilevanza ai fini di
valutazioni di efficienza dei meccanismi operativi della stessa. Una piu ampia valutazione di
efficacia impone I’allargamento dello sguardo alla pluralita di interlocutori rilevanti con cui il
sistema si rapporta nel proprio contesto vitale. Una ancora piu ampia valutazione di sostenibilita
impone poi di monitorare le risultanze dell’azione del singolo quale componente dell’intero sistema
ambientale nelle sue varie dimensioni naturale, economica e sociale. Occorre precisare, in
proposito, che la visione di sostenibilita proposta, strettamente connessa a quella di vitalita
sistemica, fa riferimento ad una concezione (sistemico vitale) dell’ambiente come realta articolata e
inclusiva della ampia varieta di dimensioni caratterizzanti un territorio. Mentre la dimensione fisica
o0 geografica delimita la struttura del sistema territoriale, le dinamiche sistemiche sono il risultato di
quell’intreccio (che dovrebbe essere virtuoso) che coinvolge soggetti, risorse e accadimenti
nell’ambito dell’economia, dell’ambiente e della societa (Barile, Saviano, 2011).

Sulla base di quanto fin qui delineato in termini di schema generale di riferimento, si procede di
seguito a proporre alcune indicazioni metodologiche utili alla definizione di procedure di
rilevazione, analisi e ‘design’ dello sviluppo territoriale — per i cui aspetti tecnici si rinvia all’ampia
letteratura di riferimento™, nel rispetto di vincoli di efficienza locale, efficacia di contesto e
sostenibilita ambientale.

4. Indicazioni metodologiche per lo sviluppo sostenibile di un sistema territoriale

4.1 Il governo del territorio tra competitivita e consonanza

Come anticipato nel paragrafo 2, I’azione di governo del territorio e interpretata da tre categorie
di soggetti responsabili, i quali possono avere visioni diverse dell’ambiente osservato in virtu della
propria dotazione di varietd. E chiaro, quindi, che la possibilita di sviluppare la consonanza
necessaria ai fini dell’efficacia del complessivo processo decisionale, richiede un significativo
sforzo di allineamento delle diverse varieta interagenti facendo si che la diversita offra opportunita
di intravedere nuovi scenari piuttosto che posizioni di dissenso. Un’efficace combinazione della
varietd, esprimendo capacita creative, ¢ alla base dello sviluppo di innovazioni*® (Barile, Franco,
Nota, Saviano, 2012).

In un contesto territoriale, iniziative guidate da una logica di competitivita miope, in quanto
basata su comportamenti opportunistici e speculativi, siano essi realizzati dalle imprese o dalle
istituzioni  stesse, generalmente disattendono le aspettative dei sovrasistemi rilevanti,
compromettendo le probabilita di vitale sopravvivenza a lungo termine. Il punto & che, come
anticipato, alcuni dei sovrasistemi di riferimento (tipicamente la collettivitd) non riescono ad
acquisire la necessaria rilevanza nei confronti dei diversi attori in gioco e lasciano cosi spazio ad
azioni speculative. Nella dinamica di rapporto con il territorio, I’impresa € non solo legittimata, ma
anche tenuta ad assicurare risultati aziendali soddisfacenti; ma quando cio accade a vantaggio dei
soli soggetti direttamente interessati (per esempio, la proprietd) e a svantaggio di altri sovrasistemi
percepiti come meno rilevanti (per esempio, la collettivita), la competitivita assicura vantaggi poco
difendibili nel momento in cui i sovrasistemi della collettivita (si pensi alle associazioni
ambientaliste, dei consumatori, ecc.) si attivano manifestando un concreto potere di influenza. Da
tale punto di vista, non pochi, invero, sono i segnali di un risveglio delle coscienze, ma siamo
certamente lontani dalla realtda di una coscienza collettiva capace di realizzare cambiamenti

15 Cfr., tra gli altri, Isard, 1956; Vicari, 1999; Pencarelli, Civitarese, 2000; Valdani, Ancarani, 2000; Dezi, Gilardoni,
Miglietta, Testa, 2005; Barile, Golinelli, 2008; Barile, 2011; Barile, 2012; Barile, Di Nauta, 2011.

1611 tema della creativita e dell’innovazione in un contesto territoriale & affrontato in Pilotti (2011).
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rivoluzionari. Quando, invece, la forza competitiva trova composizione con la forza di consonanza,
I’organizzazione riesce a sviluppare un’ampia risonanza (generazione di valore) nel contesto
migliorando le probabilita di vitale sopravvivenza per una piu ampia varieta di soggetti interessati,
diversificando cosi il rischio e rafforzando le basi della stessa competitivita.

Il processo decisionale nel e del sistema vitale territorio richiede, quindi, una forte capacita di
governance indirizzata alla valorizzazione delle potenzialita e delle vocazioni riferibili all’area con
ricadute positive in termini di opportunita, benessere, qualita della vita, ecc. per I’insieme degli
attori interessati. Questi ultimi, come illustrato in precedenza, in virtu della risorsa detenuta e del
potere di influenza esercitabile, esprimeranno precise attese di risultato nei confronti del sistema
osservato (sia esso I’intero territorio o la singola componente impresa) definendo i relativi obiettivi
di efficacia. Riguardo alla pitu ampia finalita di sostenibilita, nella misura in cui non si sviluppa una
soggettivita collettiva unitaria ad essa concretamente interessata, tale azione di ‘controllo’
sovrasistemico non si realizza. Anche se idealmente riconoscibile come la finalita piu ampiamente
condivisibile da tutti gli attori coinvolti nelle dinamiche del territorio nelle molteplici prospettive
dell’economia, dell’ambiente e della societa, non vi & una categoria specifica di soggetti
‘interessati’ che siano non solo rilevanti ma anche concretamente attivi nel manifestare questa attesa
sovrasistemica. Per quanto naturalmente tutti possano dichiarare un’attenzione alla sostenibilita, nel
sistema delle priorita finisce per essere di fatto collocata a valle degli obiettivi di efficienza e di
efficacia relativi ad attivita di piu immediato interesse. L’attenzione & concentrata su problematiche
relative a bisogni/interessi che appaiono di piu ‘urgente’ soddisfazione. Si pensi, per esempio, a
quanto accade nel sistema sanitario per la prevenzione: la scarsa attenzione da parte di molti dei
soggetti interessati (in primis il cittadino stesso) finisce per rendere non sostenibili tutti gli
interventi assistenziali (cura e riabilitazione) che si rendono necessari a causa dell’inefficace
mantenimento dello stato di salute della collettivita che dovrebbe innanzitutto far leva sulla
prevenzione migliorando le condizioni di sostenibilita del sistema con ricadute positive per la
maggior parte dei soggetti interessati (Saviano, 2007).

Appare chiaro, quindi, come la sostenibilita sia un obiettivo spesso sacrificato nel sistema delle
urgenze di un territorio/paese quando sviluppa una concezione dicotomica del rapporto tra
competitivita e consonanza. Di fatto, tuttavia, come sottolineato in precedenza, cio é solo il frutto di
una visione miope associata a uno spinto individualismo che ostacola lo sviluppo o il risveglio di
una coscienza collettiva sensibile alle vere priorita tanto dell’uomo comune quanto dell’operatore
economico investiti oggi da una crescente incertezza per quanto attiene al futuro dell’economia,
dell’ambiente e della societa. In sostanza, nel gioco ricorsivo del rapporto impresa-territorio-
ambiente, articolato nella trama del contesto, nell’accezione sviluppata nell’ambito dell’(ASv), la
sfida & I’armonizzazione dei tre target efficienza-efficacia-sostenibilitd (Saviano, Bassano,
Calabrese, 2010) attraverso una corretta lettura dei livelli e delle dinamiche di ciascuna entita
sistemica.

4.2 Un modello di sintesi per le decisioni di governo del territorio: I’lIpercubo (ASv)

Al fine di fornire un quadro di sintesi, utile nel processo decisionale di governo tanto alla singola
componente impresa quanto all’intero sistema territoriale, che riassuma I’insieme delle dimensioni
considerate nel presente lavoro e di quelle alla base del management sistemico vitale'’, si propone
di seguito il modello dell’Ipercubo (ASv). Come rappresentato in Fig. 7, sulla base dello schema
interpretativo proposto é possibile qualificare i contesti problematici delle decisioni di governo del
territorio, tenendo conto:

- del livello di responsabilita del soggetto decisore (politico, dirigenziale, amministrativo e
operativo);

- della tipologia di decisione (strategica, direzionale, tattica e operativa);

- del livello di problematicita percepito dal decisore (caos, complessita, complicazione, certezza);

7 Si rinvia alla letteratura per approfondimenti (Barile, 2009b).
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- delle dimensioni della varietad informativa rilevanti (unitd informative, schemi interpretativi
generali e di sintesi e categorie valoriali).

Fig. 7: L’Ipercubo (ASV) per il governo del territorio
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Fonte: Barile, 2012, www.asvsa.org. Figura utilizzata con il permesso di ASVSA

Per comprendere la logica di fondo del modello, si consideri, a titolo di esempio, il contesto
problematico della decisione, attualmente in discussione nel nostro Paese nell’ambito della strategia
di spending review, di accorpamento di strutture amministrative locali. Si tratta di una decisione che
investe responsabilita a livello sia politico sia amministrativo (prima dimensione) e certamente di
natura strategica (seconda dimensione). Orbene, mentre tale decisione puo risultare al piu
complicata nella prospettiva dell’OdG statale, essa apparira ben piu complessa nella prospettiva dei
governi locali (terza dimensione). L’introduzione della quarta dimensione della ‘varieta
informativa’ (Barile, 2009b) offre un riferimento fondamentale per il decisore, evidenziando le
possibili difficolta attuative derivanti da ‘distanze cognitive’ tre le varieta dei soggetti coinvolti nel
processo di ristrutturazione dovute a visioni e posizioni diverse degli attori investiti da tale
intervento di razionalizzazione. Difficoltd certamente esasperate da una comune volonta di
ostacolare un cambiamento che indubbiamente si tradurrebbe in ‘perdite’ di posizioni, che é
espressione di un atteggiamento individualista (prospettiva della competitivita); ma difficolta anche
derivanti dalla possibile distanza tra usi, costumi e consuetudini diversi, dominanti nei territori da
accorpare (prospettiva della consonanza). Se, come & agevole ipotizzare, nel tempo ogni territorio
matura una sua storia e sviluppa una identita e una vocazione, non € detto che la prossimita
geografica (aspetto strutturale), sia pure accompagnata da una pit 0 meno omogenea morfologia del
territorio, sia sufficiente a rendere compatibili i due sistemi (o sub-sistemi) territoriali. Si tratta,
dunque, di valutare le condizioni effettive di consonanza, adottando una visione piu ampia, che
consideri usi, tradizioni, consuetudini e, soprattutto, i valori di riferimento; in sintesi, categorie
valoriali, che potrebbero divergere in comunita cognitivamente “distanti’ anche se geograficamente
vicine, imponendo I’implementazione di un’impegnativa strategia di consonanza dall’esito incerto.
La decisione investe, quindi, le dimensioni piu critiche della varieta informativa e la valutazione e il
monitoraggio delle condizioni di consonanza assumono rilievo centrale nel rendere fattibile e
sostenibile la scelta.
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La sostenibilita rappresenta, quindi, nell’(ASv), un ‘termometro’ della vitalita inter-sistemica,
declinabile a tutti i livelli relazionali‘®, in grado di segnalare il superamento dei limiti di ‘elasticita’
del rapporto con i sovrasistemi detentori delle risorse e la necessita di interventi di trasformazione o
di ristrutturazione espressione di una fondamentale flessibilita, adattiva o innovativa, del sistema
(Golinelli, 2011).

Gli schemi generali proposti in Fig. 6 e Fig. 7 si collocano, dunque, nella dotazione del decisore
come meta-modelli a supporto del processo decisionale che possono essere adottati, congiuntamente
ai modelli manageriali consolidati, tanto dall’attore istituzionale che vede il territorio nel suo
complesso come sistema vitale, quanto dall’attore imprenditoriale che vede nel territorio un fertile
contesto di azione, ‘giacimento di vitalita’, dal quale trarre e al quale offrire opportunita di sviluppo
in un intreccio armonico di finalita e in un’ottica condivisa di sostenibilita.

5. Note conclusive

La possibilita di formalizzare procedure di rilevazione, analisi e design, utili a favorire lo
sviluppo territoriale nel rispetto di vincoli di efficienza locale, efficacia di contesto e di sostenibilita
ambientale & certo un obiettivo non facilmente raggiungibile. Nel proporre schemi interpretativi di
sintesi delle fondamentali dinamiche del legame ricorsivo tra impresa, attori del contesto territoriale
e dell’ambiente piu generale di riferimento, il contributo offre spunti di riflessione sulla delicata
relazione impresa-territorio ponendola in una luce nuova densa di significati e di stimoli.

L’imperativo della sostenibilita impone ai diversi attori del territorio, in primis I’individuo e
I’impresa, un ripensamento profondo delle logiche di azione sulla base di una nuova
consapevolezza dell’irriducibile nesso che lega ogni entita in un’unica grande rete vitale (Capra,
1997). Solo sulla base di tale consapevolezza, ogni singola entita sapra sviluppare capacita di
regolazione necessarie al fine di preservare le condizioni di equilibrio dell’intero sistema. Un simile
cambiamento, tuttavia, non e di agevole attuazione in quanto deve maturare a livello culturale
modificando il sistema di valori e orientando verso una equilibrata composizione delle forze di
competitivita e consonanza nelle dinamiche dei rapporti tra le diverse entita coinvolte nel ciclo
sistemico vitale.

La visione proposta, in sintesi, individua una chiave interpretativa in grado di supportare i
decisori nel governo delle articolate dinamiche del ciclo sistemico vitale territoriale indirizzandoli
verso un’armonizzazione degli obiettivi di efficienza, efficacia e sostenibilita ricomposti nella piu
ampia e generale visione di vitalita sistemica.
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L’impresa commerciale tra business e solidarieta territoriale:
P’esperienza di Coop

ANGELO BONFANTI”

Abstract

Obiettivi. 1l paper analizza ’esperienza di Coop quale retailer italiano di frontiera in ambito solidale nel contesto della
letteratura sulla corporate social responsibility, sulla sostenibilita e sul buon governo dell impresa.

Metodologia. L ‘analisi poggia fondamentalmente su un approccio qualitativo di tipo induttivo.

Risultati. Coop persegue finalita di natura mutualistica per assicurare prospettive di sviluppo e di benessere a livello sia locale,
verso le comunita in cui sono presenti i vari punti vendita, sia internazionale, a favore delle comunita del Sud del mondo. Muove in
questa direzione erogando diversi servizi atti a migliorare le condizioni socio-economiche degli attori locali, coinvolgendo diversi
stakeholder. Rafforza cosi la rete di relazioni nella prospettiva di ricongiungere le scelte competitive con le esigenze dei vari attori
locali.

Limiti della ricerca. Il riferimento a un unico caso e al solo contesto nazionale, nonché la non raccolta di esperienze dirette da
parte del top management, limitano la rilevanza dei risultati.

Implicazioni pratiche. Coop puo fungere da esempio e stimolare in modo determinante le scelte commerciali dei concorrenti.
Dovrebbe continuare ad agire in base ai valori fondanti, svelandone gli aspetti nuovi e contemporanei, non disperdendoli nella
memoria e non facendo prevalere la logica di mercato su quella mutualistica. La prosocialita va rafforzata tra i vari attori, non solo
tra i soci, e potenziata la rete di relazioni locali.

Originalita del lavoro. Il paper offre un avanzamento di conoscenze fondamentalmente lungo tre direttrici: 1) contribuisce a
colmare un gap di ricerca in relazione al tema del rapporto tra impresa commerciale e solidarieta territoriale; 2) indaga
I"approccio mutualistico di Coop lungo la via dello sviluppo e del benessere sociale; 3) delinea un modello concettuale orientato a
dare spazio a progettualita territoriali rivolte al sociale.

Parole chiave: retail management; Coop, responsabilita sociale d’impresa; sostenibilita; mutualismo; stakeholder

Objectives. The paper examines the Coop experience as a borderline Italian retailer from the solidarity standpoint and in the
context of literature on corporate social responsibility, on sustainability and on good corporate governance.

Methodology. The analysis basically follows an inductive qualitative approach.

Findings. Coop pursues mutual aid purposes for ensuring development and prosperity both locally, for the communities in which
the different points of sale are located, and internationally, to the benefit of communities in the developing world. It acts by providing
services to improve the socioeconomic conditions of local actors, involving various stakeholders. In this way it strengthens the
network of relationships with a view of merging competitive choices with the requirements of the various stakeholders.

Research limits. The relevance of the results is limited by its making reference to a single case and to Italy only as well as by not
collecting direct experiences from top management.

Practical implications. Coop can lead by example and significantly stimulate the commercial choices of its competitors. It
should continue to act according to its founding values, revealing new and contemporary facets, not dispersing them as bygone
memory and not giving precedence to the logic of the market over that of mutual aid. Pro-sociality should be strengthened between
all the different stakeholders, not only between cooperative members, developing the network of local relationships.

Originality of the study. The paper illustrates the progress of knowledge fundamentally according to three guiding principles:
1) it helps fill a gap in research on the theme of the relationship between a business enterprise and regional solidarity, 2) it
investigates the mutual aid approach of Coop towards social development and social welfare, 3) it outlines a concept model focused
on giving space to local socially-oriented projects.

Key words: retail management; Coop; corporate social responsibility; sustainability; mutualism; stakeholders
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1. Introduzione

In un contesto distributivo altamente competitivo (Sciarelli e Vona, 2000; Amine e Cadenat,
2003), i retailer del grocery cercano di occupare e mantenere una posizione favorevole nel mercato
in cui operano attraverso la vendita di una quantita sempre maggiore di prodotti, ricorrendo a
politiche aggressive e iperconsumiste, oltre a porre attenzione al mantenimento delle quote di
mercato e ai risultati economico-aziendali. In altre parole, le scelte evolutive di molte imprese
commerciali risultano prevalentemente dirette ad ottenere elevati risultati a breve, piuttosto che
muovere secondo un’ottica di lungo periodo. Tale carattere di contingenza, legato a obiettivi di
short termism (Laverty, 1996; Marginson e McAulay, 2008), rivela un approccio di natura piu
tattica che strategica. Questi aspetti sono ancor piu evidenti in questo momento storico,
caratterizzato da recessione e calo dei consumi.

Qualche distributore tuttavia si discosta da questa tendenza dominante. Cerca di superare
I’atteggiamento fondato sulla ricerca del profitto nell’immediato, senza considerare le conseguenze
future delle scelte d’azione adottate, agendo secondo i principi della sostenibilita: in altri termini,
pone l’ampiezza dell’orizzonte temporale a fondamento degli obiettivi ¢ dei comportamenti
strategici per assicurare una prospettiva di sviluppo e di benessere generale (Hamel, 2009).

Di fondo, tali retailer hanno intrapreso esperienze di natura mutualistica, dando impulso alla
crescita tramite la valorizzazione della produzione locale e la creazione di opportunita di
occupazione, nonché sostenendo il peso dell’attuale crisi economico-finanziaria senza aggravare i
lavoratori, i consumatori e i territori nei quali operano, in base all’idea di voler tutelare gli interessi
economici, salvaguardare I’ambiente e migliorare dal punto di vista sociale la qualita della vita delle
persone (una sintesi del significato di sostenibilita attraverso i pensieri di Gro Harlem Brundtland,
Presidente della World Commission on Environment and Development, e degli economisti Robert
Solow e Amartya Sen é sintetizzata in Varanini, 2011).

In questa direzione muove il modello imprenditoriale delle cooperative, in particolare di
consumo (Baravelli, 2008): nato con I’esperienza dei “Probi viri di Rochdale” nel 1844 in
Inghilterra, a esso viene dedicato dalle nazioni Unite il 2012 come Anno Internazionale delle
Cooperative, al fine di far conoscere meglio queste imprese e, soprattutto, sensibilizzare 1’opinione
pubblica sull’importanza del loro ruolo per I’economia e per il contributo che esse possono fornire
al superamento dell’attuale periodo di recessione, intervenendo a livello di disuguaglianze sociali,
sfruttamento e speculazione.

Diversi studi esaminano I’impegno dei retailer soprattutto da una prospettiva ecosostenibile
(Newell, 2008; Stern e Ander, 2008; Newell, 2009), analizzando le iniziative intraprese sotto il
profilo della riduzione dell’impatto ambientale, del risparmio energetico, dello smaltimento dei
rifiuti e delle attivita di riciclo (Thompson, 2007; Grant, 2007; Lai et al., 2010).

Meno esplorato € il percorso strategico intrapreso dalle imprese commerciali nel coniugare a
livello di governance e di prassi gestionale la convenienza economica e 1’etica sotto il profilo della
solidarieta territoriale e della coesione sociale. In generale, la tendenza a sostenere con azioni
solidali la ricerca scientifica e le necessita della comunita locale e dei Paesi meno fortunati € poco
diffusa tra i retailer (Nardi, 2006), che al piu avviano presso i propri punti vendita progetti di
donazione di denaro con raccolta punti da parte dei clienti (Bonfanti, 2011).

Con specifico riferimento alla Cooperazione dei consumatori a insegna Coop quale distributore
italiano di frontiera dal punto di vista sostenibile, come testimoniano i risultati di precedenti
indagini esplorative (Fumelli, 2011), alcune condotte tra gli utenti del web (Blogmeter, 2011), il
paper analizza attraverso un approccio di analisi qualitativo I’esperienza di tale retailer nel contesto
della letteratura sulla corporate social responsibility e sulla corporate sustainability. In particolare,
lo studio intende offrire un avanzamento di conoscenze fondamentalmente lungo tre direttrici:

- contribuisce a colmare un gap di ricerca in relazione al tema del rapporto tra impresa
commerciale e solidarieta territoriale;
- evidenzia I’approccio mutualistico di Coop lungo la via dello sviluppo e del benessere sociale;
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- delinea un modello concettuale orientato a dare spazio a progettualita territoriali rivolte al
sociale.

Dal punto di vista della struttura, il lavoro si sviluppa nelle pagine successive, presentando dopo
I’analisi della letteratura e I’approccio metodologico seguito, le modalita attraverso cui Coop si
pone lungo la via dello sviluppo e del benessere sociale. | risultati cui si perviene sono esaminati e
discussi sotto il profilo teorico e delle implicazioni manageriali. Il paper si conclude proponendo i
limiti e le future linee di ricerca.

2. Analisi della letteratura

Nella letteratura internazionale di management il filone di studi inerente la Corporate Social
Responsibility (CSR) si sviluppa a partire dagli anni Sessanta (Davis, 1960; Frederick, 1960; Eells e
Walton, 1961; McGuire, 1963), producendo nei decenni successivi una cospicua mole di studi (tra i
tanti, ad esempio, Sethi, 1975; Murphy, 1978; Carroll, 1979; Fombrun et al. 2000; Sen e
Bhattacharya, 2001; Sen et al. 2006; Du et al., 2007; Maon et al., 2009; Carroll e Shabana, 2010;
Du et al., 2010).

Anche volgendo lo sguardo alla letteratura nazionale la responsabilita sociale € un tema che
viene da lontano (Bonfanti et al., 2007; Signori e Rusconi, 2009), avendo colto diversi Maestri delle
discipline dell’Economia aziendale ¢ dell’Economia e gestione delle imprese (cfr. ad esempio
Zappa, 1956; Masini, 1960; Onida, 1960; Pacces, 1960; Ceccherelli, 1962 e 1964; Merlani, 1963;
Renzi, 1963; Panati, 1970; Saraceno, 1971; Fazzi, 1982) diversi aspetti inerenti 1’impresa
socialmente responsabile, tra cui la concezione, la funzione e il finalismo d’impresa, il significato
del profitto e il ruolo dell’impresa nei riguardi di tutti gli interlocutori sociali interni ed esterni.

In piu di cinquant’anni sono state fornite molte definizioni sul concetto di responsabilita sociale.
La piu condivisa risulta essere quella secondo cui essa comprende azioni e decisioni prese per
ragioni che vanno almeno parzialmente oltre I’interesse economico o tecnico dell’impresa (Davis,
1960).

La discussione sulla corporate social responsibility & connessa a diversi temi, tra cui la
corporate social responsiveness, la corporate social performance e, piu recentemente, la global
corporate citizenship. In particolare, Ackerman (1973) sostiene 1’importanza per le imprese di
rispondere all’ambiente sociale piu che assumere una condotta responsabile. Frederick (1978)
formalizza la distinzione tra i primi due termini, affermando che la CSR consiste in un
atteggiamento socialmente responsabile da parte delle imprese, mentre la corporate social
responsiveness riguarda la risposta (in termini di condotta) reattiva nei confronti della societa. Gli
studi poi spostano I’attenzione sui risultati (corporate social performance) ottenuti a seguito della
realizzazione delle imprese di politiche di responsabilita sociale (Carroll, 1979; Wartick e Cochran
1985; Wood, 1991; Balabanis et al., 1998). Con gli anni Novanta ¢ Duemila inizia 1’era della global
corporate citizenship (Frederick, 2008), andata rafforzandosi a seguito degli scandali avvenuti agli
inizi del nuovo millennio, tra cui ad esempio Enron e Parmalat.

Di fondo, € condiviso il pensiero secondo cui la corporate social responsibility rappresenta una
forma di commitment tesa al miglioramento del benessere della societa “through discretionary
business practices and contributions of corporate resources” (Kotler e Lee, 2005). Gia Carroll negli
anni Novanta (1991) sostiene che ¢ possibile analizzare la CSR in base all’impegno profuso dalle
imprese nei confronti degli stakeholder a livello di responsabilita economica, legale, etica e
filantropica.

Riguardando la legittimazione e il consenso a operare tutte le organizzazioni, la CSR non si
riferisce esclusivamente a imprese a valenza sociale (Brugmann e Prahalad, 2007). Come hanno
osservato alcuni Studiosi, ogni impresa dovrebbe porre al centro delle scelte strategiche e operative
I’'uomo e le sinergie generate nell’ambiente competitivo e relazionale (Golinelli, 2008), non tanto
per ottenere profitto, quanto piuttosto per creare valore e benessere per l’intera comunita di
riferimento (Baccarani, 1991; Csikszentmihalyi, 2003; Kofman, 2006). Dovrebbero altresi
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privilegiare nel loro agire 'uso del profitto in modo strumentale (Baccarani, 2003) al
raggiungimento di obiettivi morali e sociali (Sciarelli, 1997), oltre all’ottenimento della
remunerazione del rischio d’impresa e dell’innovazione imprenditoriale proprietaria.

In tale direzione, la CSR rappresenta una strategia di sviluppo competitivo per quelle imprese
che, su base volontaria e discrezionale (Carroll e Shabana, 2010), si propongono di raggiungere
finalita tanto economiche quanto meta-economiche, adottando comportamenti imprenditoriali di
non corto respiro (Coda, 2003) verso tutti i portatori di interessi dell’impresa. A tale riguardo,
alcuni recenti studi sostengono I’importanza di sostituire il termine corporate social responsibility
con company stakeholder responsibility, evidenziando cioé come la responsabilita sociale non
debba essere incentrata solo a livello di grande impresa (corporate), bensi debba riguardare tutti i
tipi di impresa e, allo stesso tempo, rivolgersi a tutti gli stakeholder (Freeman e Velamuri, 2006).

Negli anni Duemila diviene parte integrante della responsabilita sociale d’impresa la nozione di
sostenibilita o sviluppo sostenibile. Alla CSR, che indaga come i comportamenti e le decisioni
aziendali ricadano sulla societa nel suo complesso, si affianca il modello imprenditoriale della
sustainable corporation (Elkington, 1994; Elkington, 1997; Edwards, 2005; Savitz e Weber, 2006;
Crane e Matten, 2007), secondo cui le imprese (e in generale i sistemi) tendono alla sopravvivenza
aziendale ricercando 1’equilibrio sotto il profilo economico, ambientale e sociale (Wced, 1987;
Crane e Matten, 2007). In altre parole, le imprese perseguono scelte competitive considerando gli
interessi di tutti gli stakeholder. In tal senso, & possibile affermare che la CSR si pone a fondamento
della sostenibilita e ad essa e strettamente connessa (Linnanen e Panapanaan, 2002).

A causa delle richieste provenienti dal mercato e, piu in generale, dalla societa, molte imprese
della distribuzione cercano di coniugare I’incremento del valore d’impresa con la soddisfazione dei
bisogni e dei desideri dei clienti, degli stakeholder con cui si relazionano e, piu in generale, della
comunita di riferimento. In linea con questi obiettivi strategici, lo sviluppo delle attivita
commerciali diviene strumento utile per conseguire sia risultati positivi in termini di fatturato e
reddito sia finalita coerenti con la nozione di responsabilita sociale d’impresa e, piu in particolare,
con i valori della sostenibilita.

In questo contesto, alcune imprese della distribuzione adottano comportamenti che hanno
I’obiettivo di coniugare insieme sfera economica, sociale e ambientale (Creel, 2011; Wiese et al.,
2012), ricercando e ottenendo diversi benefici (Bowd et al., 2006), tra cui ad esempio una maggiore
fidelizzazione del cliente, una migliore comprensione dei suoi bisogni, un aumento della lealta del
personale e del numero di visitatori, nonché la costruzione di relazioni verdi con gli stakeholder
(Gummesson, 2002) e il miglioramento della reputazione. E stata rilevata una correlazione positiva
tra una trasparente Corporate Social Responsibility e le performance aziendali, soprattutto con
riferimento ai distributori che hanno fatto propri i valori dello sviluppo sostenibile (Pepe, 2003).

Ogni impresa, inclusa quella commerciale (Lai et al., 2010), dovrebbe comunicare in modo
efficace il proprio agire responsabile e sostenibile agli stakeholder. Di tale tema si interessano
diversi studi. Tra i tanti alcuni si occupano di esaminare gli aspetti relativi al contenuto del
messaggio da veicolare e ai canali attraverso cui diffondere le informazioni (Du et al., 2010), altri si
focalizzano sull’efficacia pubblicitaria (Friestad e Wright, 1994; Menon e Kahn, 2003).

3. Metodologia

L’analisi poggia fondamentalmente su un approccio qualitativo di tipo induttivo: partendo da un
caso specifico si traggono considerazioni di carattere piu generale.

La research strategy consiste in un single case study (Yin, 2003), utilizzato essenzialmente come
fonte di ispirazione (Siggelkow, 2007). | dati raccolti integrano la letteratura esistente in materia di
buon business e sulla base delle peculiarita fornite dall’esame del caso Coop si procede anche
all’avvio, per lo meno con riguardo ad alcuni aspetti, a un’attivita di theory building (Eisenhardt,
1989; Eisenhardt e Graebner, 2007). A questo riguardo il caso offre significativi spunti di
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riflessione nell’approfondire il tema del rapporto tra distribuzione e solidarieta territoriale nel
percorrere la via dello sviluppo e del benessere sociale.

Con riferimento alla data collection sono state consultate fonti sia secondarie (articoli pubblicati
su stampa nazionale) sia primarie relative alle grandi cooperative di consumo italiane. Tra le fonti
primarie sono stati utilizzati i bilanci di sostenibilita delle Coop che lo redigono (Novacoop, Coop
Adriatica, Coop Estense, Coop Centro Italia e Coop Lombardia) in relazione al triennio 2009-2011,
il portale web istituzionale di Coop (http://www.e-coop.it), le riviste istituzionali distribuite
localmente tra gennaio 2011 e luglio 2012 (Consumatori, Nuovo consumo, Informatore,
Territori.coop) e le documentazioni promozionali e i cataloghi di servizio disponibili tra giugno-
luglio 2012 presso i punti vendita di Coop Lombardia, Coop Estense e Coop Consumatori Nordest.

4. Territorialita, ascolto e collaborazione: i valori di Coop per “fare impresa nella e con la
socialita” in una prospettiva mutualistica

4.1 1l sistema Coop tra essere impresa e organizzazione sociale
Il sistema Coop si configura come un insieme articolato di cooperative e consorzi (Fig. 1).

Sotto il profilo della cooperazione, comprende 115 cooperative di consumatori presenti con una
rete di punti vendita sparsi su quasi tutto il territorio nazionale (copre 17 regioni su 20) ed é
suddiviso in 3 macro categorie (Coop lItalia, 2011):

- 9 grandi cooperative, che hanno strutture organizzative e aziendali articolate in grado di gestire
una rete di vendita estesa su territori regionali e interregionali (Coop Consumatori Nordest é
sviluppata anche in Croazia) con una dimensione compresa fra i 38 e i 160 punti vendita;

- 14 medie cooperative, che gestiscono una rete di negozi da 7 a 50 punti vendita ciascuna
operando su scala provinciale o interprovinciale;

- 92 piccole cooperative con un singolo o numero limitato di punti vendita.

Nel sistema Coop rientrano anche il canale discount, sviluppato attraverso la societa Sviluppo
Discount (insegne Di.co e Dix) e una serie di strutture e organizzazioni che supportano a livello
locale e nazionale le attivita caratteristiche delle cooperative.

Tutte le cooperative sono associate, oltre che a Legacoop, che vigila sul rispetto delle finalita
mutualistiche e sul rispetto del modello legale stabilito dalla legge, all’Associazione Nazionale
Cooperative di Consumatori (ANCC), che funge da centro di direzione strategica e programmatica
delle cooperative di consumatori, svolgendo il ruolo fondamentale di promozione delle scelte e
delle politiche di mercato, di tutela dei consumatori e dell’ambiente, nonché di sostegno alle azioni
di solidarieta e coesione sociale. In ambito territoriale ANCC e suddivisa in tre associazioni
distrettuali: il Distretto Adriatico, il Distretto Tirrenico e il Distretto Nordovest, che svolgono una
funzione di presidio politico-istituzionale nei territori a tutela delle associate e di rappresentanza e
di promozione dei loro rapporti con le comunita e le istituzioni locali.

Sotto il profilo consorziale, il sistema Coop comprende Coop Italia, che sviluppa le politiche
commerciali e di marketing (Centrale Adriatica e Consorzio Nordovest elaborano e guidano i
processi di marketing e di integrazione imprenditoriale con molte delle cooperative,
rispettivamente, del Distretto Adriatico e del Distretto Nordovest), il Consorzio Nazionale Non
Alimentari (CNNA), che svolge a livello nazionale la funzione di centrale logistica nel settore non
alimentare, 1’Istituto Nazionale Consulenza, Progettazione, Ingegneria (INRES), che si occupa di
progettare e fornire consulenza e assistenza nella realizzazione dei punti vendita con monitoraggio
della coerenza rispetto all’impegno ambientale, e Scuola Coop, che diffonde la cultura cooperativa
tramite attivita di formazione, ricerca e comunicazione interna.

Coop rappresenta un gruppo imprenditoriale leader della grande distribuzione organizzata
italiana (Pacifico, 2012): svolge la funzione strettamente commerciale offrendo alle migliori
condizioni possibili beni e servizi di buona qualita ai consumatori (soci e non), perseguendo
obiettivi sia economici sia sociali. Opera in linea generale nel rispetto della tutela dei diritti dei
consumatori e della partecipazione dei soci al governo dell’impresa ¢ mantiene da sempre la
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connotazione di azienda ispirata ai principi e ai valori mutualistici, motivi che ne hanno determinato
la nascita prima e la successiva crescita economica e sociale nel territorio poi.

Fig. 1: L’articolato sistema Coop

ANCC-COOP
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1
1

Coop ltalia

Consorzio Nordovest

DISTRETTO ADRIATICO T CNNA
Coop Adriatica

Coop Estense

Coop Consumatori Nordest
Medie e piccole Cooperative E— INRES

Centrale Adriatica

Unicoop Firenze
Unicoop Tirreno —1 Scuola Coop
Coop Centro Italia

Medie e piccole Cooperative

1
|
DISTRETTO TIRRENICO :
1
1
1

Fonte: ns. elaborazioni su documentazione aziendale

I principi di fondo che contraddistinguono 1’agire cooperativo sono riconosciuti nell’articolo 45
della Costituzione e condivisi dal 1997 (aggiornati nel marzo 2009) nella Carta dei Valori, secondo
la quale una cooperativa di consumo € una societa aperta, democratica, volta alla solidarieta e non
alla speculazione privata, indipendente, impegnata nella formazione, facente parte del movimento
cooperativo mondiale e orientata a operare a beneficio di tutti i consumatori e della comunita.
Cooperazione, mutualita, partecipazione, localismo e attenzione alle persone, ai loro bisogni e ai
loro diritti sono i riferimenti valoriali che accompagnano Coop nel percorso di crescita verso un
modo di fare impresa che € nato e si sta sviluppando nella e con la socialita in una prospettiva
mutualistica interna (soci, dipendenti e dirigenti) ed esterna (clienti e attori locali). In tal senso, ogni
cooperativa vive le trasformazioni e i problemi del territorio di riferimento, sviluppando iniziative a
favore del miglioramento delle condizioni di vita delle persone, spesso collaborando con altri
stakeholder.

4.2 L approccio multi-stakeholder di Coop

All’interno dei territori di riferimento ogni Coop si confronta con molti stakeholder di cui
considera le aspettative e con cui sviluppa azioni al fine del perseguimento degli obiettivi di
coesione sociale e benessere locale. In tale prospettiva essa adotta un approccio multi-stakeholder
(Friedman e Miles, 2006).

Prendendo a riferimento il principio di stakeholder fairness proposto da Robert Phillips (2003), &
possibile affermare che ogni impresa ha doveri nei confronti dei suoi stakeholder poiché questi sono
esseri umani e ha obblighi nei loro confronti per il vincolo contrattuale che li lega ad essa. Di
contro, tali stakeholder hanno sia obblighi sia doveri morali nei confronti dell’impresa e degli altri
stakeholder derivanti dal loro ruolo.

Applicando il principio di equita é possibile distinguere tra legittimita normativa e derivata: sono
stakeholder normativi quelli “verso cui 1’organizzazione ha un obbligo morale, un obbligo di equita,
al di 1a e oltre quello dovuto agli altri attori sociali semplicemente in virtu della loro umanita”,
mentre sono stakeholder derivati “quei gruppi le cui azioni e pretese devono essere considerate dai
manager a causa dei loro effetti potenziali sugli stakeholder normativi. L’attenzione dei manager a
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questi gruppi ¢ legittima ma ¢ derivata dalla loro capacita di influenzare 1’organizzazione e i suoi
stakeholder” (pp. 124-125).

Con riferimento all’ambiente competitivo e relazionale di Coop esempi di stakeholder derivati
sono i concorrenti, gli attivisti, 1 media, I’amministrazione comunale, gli enti locali, le Asl, le
associazioni di volontariato, la scuola e le organizzazioni civili (Fig. 2).

Fig. 2: La legittimita normativa e derivata degli stakeholder di Coop

/ ......................

< legittimita normativa
<+—> legittimita derivata

Fonte: ns. elaborazioni su Phillips, 2003, p. 127

4.3 Le principali esigenze provenienti dal territorio

La prossimita fisica e relazionale sviluppata con i territori di riferimento rappresenta un carattere
peculiare del modello imprenditoriale di Coop, che opera a favore di una forte interazione con la
base sociale e con la comunita locale: cerca di ascoltare - per tradurre in azioni concrete - i bisogni e
le aspettative dei soci, dei lavoratori e dei cittadini.

Le istanze provenienti dal territorio, pur nella loro frammentata molteplicita, sono raggruppabili
essenzialmente nelle seguenti categorie:

- tutela del potere d’acquisto dei consumatori, freno all’inflazione e aiuto a coloro che hanno
redditi bassi,

- diminuzione dei livelli di disoccupazione,

- sostegno ai sistemi di welfare in ambito sanitario, assistenziale, culturale e consulenziale,

- creazione di una maggiore integrazione e inclusione sociale.

Con I’intento di soddisfare queste esigenze Coop propone diverse iniziative volte a contribuire
alla creazione di benessere e sviluppo del territorio dove sono presenti i vari punti vendita, non per
questo sottraendosi alla volonta di migliorare le condizioni di vita del resto del mondo. A tal
proposito, a livello internazionale le principali istanze individuate da Coop riguardano sia il favorire
la crescita locale delle cooperative di consumo all’estero in termini di:

- rafforzamento delle capacita tecniche, gestionali, commerciali e organizzative,

- agevolazione nella creazione di forme di associazionismo produttivo e di scambio commerciale,
- aumento dei redditi,

sia il sostenere 1’infanzia di strada, la lotta allo sfruttamento indiscriminato del lavoro minorile, il
ruolo delle donne e il diritto all’istruzione.
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4.4 Una rassegna delle principali iniziative realizzate da Coop in ambito di solidarieta e coesione
sociale ...

Anche durante 1’attuale periodo di congiuntura economica, Coop destina risorse significative e
crescenti all’ambito socio-solidale: non solo devolve in beneficienza il controvalore dei punti
fedelta accumulati dai soci/clienti, ma anche fornisce servizi atti a migliorare le condizioni
economiche e sociali degli attori presenti sul territorio.

Indirizza 1’impegno solidale e di coesione sociale a livello sia locale, verso le comunita in culi
sono presenti i vari punti vendita, sia internazionale, a favore delle comunita del Sud del mondo.

Nello specifico, le iniziative di solidarieta locale consistono fondamentalmente nell’erogazione
di servizi e/o nella fornitura di beni di qualita convenienti, in alcuni casi non offerti dalla
concorrenza. Tali prodotti rispondono a esigenze provenienti dal territorio con riferimento a
necessita e aspettative emergenti in ambito sanitario, assistenziale, culturale e consulenziale, nonché
finanziario, farmaceutico, turistico e della telefonia. Per la realizzazione di questi interventi Coop
identifica spesso partner del territorio affidabili con cui collaborare, erogando servizi con modalita
organizzative ben definite e strutturate: coopera con diversi enti locali, Asl e aziende sanitarie del
territorio, associazioni di volontariato, mondo della scuola, cooperative sociali e organizzazioni
della societa civile presenti su scala nazionale, come ad esempio Caritas, Banca Popolare Etica,
CittadinanzaAttiva. Tra le numerose iniziative realizzate Tab. 1 evidenzia quelle piu significative
per il loro impatto locale, suddividendole in base alle esigenze percepite dal territorio (tra parentesi
e indicato per singolo progetto il relativo nome assegnato da alcune Coop).

Al fine di evidenziare ancor piu la vicinanza della cooperativa alle situazioni di particolare
gravita che colpiscono il territorio nazionale (terremoto dell’Aquila nel 2009) e quello di
insediamento, non sono inclusi in Tab. 1 gli interventi che Coop, in particolare Coop Estense, sta
attuando - mentre peraltro si scrive questo lavoro - per sostenere le popolazioni colpite dal sisma del
maggio 2012, che ha devastato un lembo del territorio emiliano, causando diversi morti, migliaia di
senza tetto e piegando una parte consistente del tessuto economico-produttivo e del patrimonio
artistico-culturale locale. A fronte della reazione pronta e tempestiva della cittadinanza, sindaci,
amministratori e associazioni, anche Coop si € mossa nel segno della solidarieta: 1) cooperando con
la Protezione civile assicura la fornitura dei beni necessari ai campi allestiti per i cittadini sfollati; 2)
collabora con altre cooperative del Distretto Adriatico, per raccogliere fondi (contributo economico
diretto da parte di Coop e donazioni da parte dei soci e clienti) utili a sostenere il ripristino delle
strutture di servizio (asili, scuole e case di riposo) maggiormente colpite dal sisma; 3) a seguito
della chiusura per un certo periodo di tempo di cinque punti vendita, riconosce uno sconto del 15%
sulla spesa effettuata nei negozi vicini ai soci residenti nei comuni interessati dal terremoto, al fine
di limitare i disagi e i costi di spostamento; 4) a favore dei dipendenti ha anche assunto misure
straordinarie, dirette alla facilitazione sugli anticipi del TFR, al mantenimento, per quanto possibile,
della retribuzione e al tempo per riorganizzare la propria vita.

A livello internazionale Coop raccoglie i fondi e i finanziamenti necessari a realizzare i diversi
interventi identificati in base alle esigenze rilevate, coadiuva gli stakeholder locali nella concreta
realizzazione del progetto e si occupa dell’eventuale commercializzazione dei prodotti frutto delle
iniziative intraprese (al riguardo una recente campagna promossa ¢ stata “Stop World Poverty”).
Inoltre, sostiene 1’autosviluppo delle cooperative in collaborazione con le organizzazioni non
governative (Caritas, MSF, Arci e CVM), supporta le adozioni e vaccinazioni a distanza, la
scolarizzazione, nonché assiste, diagnostica e previene le malattie piu diffuse, come 1’ Aids.

I principali strumenti ai quali Coop ricorre per agire a favore delle esigenze del territorio appena
presentate sono:

- le promozioni riservate esclusivamente ai soci, effettuate tramite scontistica sui prodotti e sullo
scontrino al termine della spesa, nonché attraverso offerte speciali,
- il collezionamento, ossia i premi offerti a seguito della raccolta punti sulla spesa, a cui le

cooperative aggiungono circa il 30%,

- la devoluzione individuale di parte dei punti raccolti ricorrendo al ristorno, ossia alla restituzione

di parte del prezzo pagato per ’acquisto dei prodotti,
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Tab. 1: Principali iniziative sviluppate da Coop in ambito di solidarieta a livello locale

Esigenze del
territorio

Principali iniziative socio-solidali intraprese da Coop

- tutela del potere
d’acquisto dei
consumatori,
freno
all’inflazione e
aiuto a coloro
che hanno
redditi bassi

Ampliare e valorizzare 1’offerta di prodotti di qualitd a prezzi contenuti, assicurando una
convenienza fatta anche di valori e storia sociale: i prodotti sono nazionali e locali, etici,
biologici, equosolidali (linea Solidal), sostenibili per ’ambiente e alcuni provengono da terre
confiscate alla mafia (marchio Libera Terra)

Garantire la logica di mutualita nella commercializzazione di farmaci da banco (CoopSalute) ed
estenderla anche ad altri settori rilevanti per i consumi delle famiglie, come turismo, telefonia
(CoopVoce), cultura e tempo libero

Far risparmiare sul traffico telefonico (bonus del 50% su ricariche CoopVoce)

Ampliare i vantaggi per chi aderisce al prestito sociale e ricerca opportunita di risparmio in
nuovi ambiti, come carburanti, energia e salute

Razionalizzare i processi di filiera e i rapporti industria-distribuzione, assorbendo una quota
rilevante degli aumenti di prezzo all’acquisto da parte di Coop e al trasferimento dei contributi
promozionali a vantaggio della clientela

Offrire buoni settimanali per ricevere uno sconto del 10% sulla spesa (fino a un massimo di 60
euro di importo) per coloro che hanno perso il lavoro, sono in cassa integrazione o non hanno
ottenuto il rinnovo del contratto

Realizzare carte di credito riservate al socio quale strumento contro I’indebitamento

- minori livelli di
disoccupazione

Investire nel miglioramento e ampliamento della rete di vendita, offrendo occupazione stabile e
opportunita a molte piccole imprese

- sostegno ai
sistemi di
welfare in
ambito
sanitario,
assistenziale,
culturale e
consulenziale

Contribuire all’acquisto di attrezzature per ospedali o cure domiciliari

Consegnare gratuitamente la spesa al domicilio di persone disabili e/o anziane, sole e non
autosufficienti, da parte di soci volontari delle cooperative (Ausilio per la spesa (AA.VV.,
2004); Due mani in piu; Non solo spesa)

Progettare i nuovi store e ristrutturare quelli esistenti per rendere piu agevole 1’accesso ai punti
vendita ad anziani e disabili, realizzando ambienti privi di barriere architettoniche (Punto
vendita socialmente sostenibile)

Distribuire pc, attrezzature informatiche e strumenti musicali a scuole che ricevono dai clienti
di Coop i tagliandi acquisiti con la spesa da trasformare in attrezzature (Computer per la
scuola; Gli strumenti della crescita; La scuola siamo noi)

Organizzare corsi di formazione in cui gli studenti di informatica si pongono come docenti per
contribuire a superare il divario esistente tra chi ha accesso effettivo alle tecnologie
dell’informazione (in particolare pc e internet) e chi ne € escluso (Tuttinrete)

Stimolare forme di aggregazione, esperienze di volontariato e attivita sociali e culturali che
vedano i giovani come protagonisti (Ragazzi, che gruppo!)

Fornire in collaborazione con soci volontari la consegna di libri e materiali multimediali presi
in prestito dalle biblioteche civiche e universitarie per rendere disponibili a tutti i cittadini i
principali servizi culturali (Ausilio per la cultura)

Favorire la fruizione culturale alle persone con disabilita visiva, istituendo insieme alla
Provincia iniziative di volontariato per fornire informazioni sugli eventi culturali cittadini e
ottenere in prestito audiolibri e riviste audio (Ciao)

Fornire una convenzione (sconto del 20%) sul servizio di teleassistenza e telesoccorso alle
persone anziane, in condizioni di solitudine o portatori di handicap

Rendere disponibile ai soci un servizio di consulenza psicologica per aiutare a individuare le
principali cause dei problemi quotidiani e un servizio di orientamento legale per la gestione
delle controversie civili

- creazione di
una maggiore
integrazione e
inclusione
sociale

Offrire prodotti per celiaci e carne Halal, richiesta da consumatori di fede islamica

Sostenere progetti per realizzare e consolidare una rete di solidarieta locale fra cittadinanza,
volontariato e istituzioni locali per contrastare e attenuare i fenomeni di marginalita e di
esclusione sociale (C’entro anch’io - AAVV., 2006)

Consentire al socio di devolvere una parte della spesa a favore di persone indigenti, assistite da
organizzazioni no profit: Coop raddoppia la quota donata dal socio (Carta Equa, Ospito
anch’io, Associazione ABE, Solo per te; Piu vantaggi alla tua comunita)

Recuperare i prodotti alimentari invenduti, integri e commestibili, ancora idonei al consumo a
favore di organizzazioni no profit attive nel sociale che li utilizzano per realizzare pasti
quotidiani a favore dei loro assistiti, persone bisognose a rischio emarginazione sociale (Brutti
ma buoni; Buon Fine)

Fonte: ns. elaborazioni su fonti primarie raccolte
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- il contributo diretto deliberato dal CdA,
- laraccolta fondi presso il punto vendita,
- leiniziative ludico-sociali organizzate dai soci.

Tutti gli interventi sostenuti da Coop sono sia comunicati ai soci attraverso riviste istituzionali e
altre documentazioni redatte e distribuite localmente da ogni cooperativa, sia rendicontate
socialmente agli stakeholder tramite 1’elaborazione, seppur solo da parte di alcune cooperative di
consumo (tra le nove grandi Coop solo Novacoop, Coop Adriatica, Coop Estense, Coop Centro
Italia e Coop Lombardia), del bilancio di sostenibilita, che rappresenta uno strumento per valutare la
coerenza tra missione e azione effettiva.

45 ... tra diversificazione e mutualita, tra partecipazione e fidelizzazione, tra radicamento e
apertura territoriale, tra identita e immagine etica

Nell’analizzare le iniziative socio-solidali intraprese da Coop emerge che tale retailer ha
intrapreso tra le linee di azione strategica la via della diversificazione, offrendo, rispetto al business
tradizionale di riferimento, beni e servizi in ambito finanziario, sanitario, farmaceutico, telefonico e
turistico. Oltre che una strategia di sviluppo con conseguenti benefici in termini aziendali, tale
percorso di crescita rappresenta sia una scelta consapevole di attenzione al consumatore nel
soddisfare un bisogno di spesa sia la volonta di difendere il potere d’acquisto di soci e clienti in una
prospettiva di mutualita. Ad esempio, in base a rilevazioni effettuate da Coop, oltre a un aumento
delle vendite, il risparmio sui farmaci senza obbligo di prescrizione medica e stato nel 2010
mediamente del 27%, rispetto ai medesimi prodotti acquistati nel canale delle farmacie tradizionali.
Sotto il profilo della telefonia, i clienti hanno beneficiato di bonus di traffico telefonico gratuito pari
a 2.750.000 euro, mentre i soci hanno ricevuto per mezzo dei punti Coop ricariche telefoniche per
un totale di 1.450.000 euro e sono state realizzate 28 iniziative a favore di progetti di solidarieta in
diversi ambiti, a seguito della partecipazione alle raccolte fondi dei clienti. Inoltre, sono in
previsione tariffe scontate (nazionali e internazionali) per soddisfare i bisogni del mercato etnico, un
segmento di popolazione sempre piu significativo in termini dimensionali sul territorio italiano. Dal
punto di vista turistico alcune cooperative garantiscono convenienza, trasparenza e sicurezza
nell’offerta di viaggi ai soci operando con alcune agenzie (Robintour e Nuova Planetario): nel 2010
il risparmio medio é stato del 18% nel confronto con i prezzi praticati dai tour operator. Tali scelte
strategiche rivelano la volonta di rafforzare la rete di relazioni intessuta sul territorio nella
prospettiva di ricongiungere le scelte competitive con le esigenze della comunita locale e dei vari
stakeholder.

Inoltre, lo sviluppo di un’ampia gamma di servizi a favore dei soci, non riconducibili al mero
shopping, il cosiddetto “one-stop serving” (Franzosi, 2004), rappresenta una via di differenziazione
competitiva. I benefici conseguenti all’uso di tali servizi sono esclusivi, in quanto non sono forniti
dagli altri operatori della distribuzione, e sono riservati solo ai soci che, fruendone, fanno propri i
valori della cooperazione. Tale aspetto, associato al carattere pluriennale dei progetti sviluppati, che
consente al socio di verificarne la concreta attuazione nel tempo, contribuiscono da un lato a far
sentire il socio appartenente a un sistema solidale, piu che fidelizzato all’insegna, e dall’altro a
rafforzare la fiducia nell’investire in solidarieta territoriale.

Un ulteriore aspetto di riflessione deriva dalla consapevolezza maturata in Coop sull’importanza
di aprirsi territorialmente: in una realta globalizzata é indispensabile guardare non solo al proprio
territorio ma anche allargare la prospettiva di azione solidale al mondo intero per contribuire ad
affrontare i problemi e le contraddizioni in atto, come il diritto di tutti i bambini all’istruzione e
all’assistenza sanitaria, il sottosviluppo, la promozione di rapporti economici piu equi e la
ricostruzione di aree colpite da calamita naturali.

Sotto il profilo della comunicazione istituzionale Coop include la solidarieta nella missione e nei
valori aziendali. Promuove il suo impegno nel soddisfare i bisogni dei soci/consumatori in modo
efficace, non soltanto sottolineando I’utilita sociale e/o 1’economicita degli interventi avviati, ma
anche coinvolgendo e comunicando che tali scelte sono frutto non del principio del puro apparire
quanto piuttosto del volere della base sociale e della collettivita. In altre parole, vi &€ convergenza tra
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identita e immagine (Baccarani e Golinelli, 1992), anche rispetto alle finalita delle cooperative di
consumo, che storicamente sono nate per soddisfare i fabbisogni dei soci/consumatori. | bilanci di
sostenibilita, in particolare, raccontano che cosa ha fatto Coop attraverso la relazione a consuntivo,
ma anche che cosa intende fare tramite la pubblicazione del bilancio a preventivo, atto di
trasparenza e di impegno verso 1’esterno e strumento di gestione verso ’interno, oltre a spiegare in
quale modo e per quali ragioni intende intraprendere certe attivita.

5. Implicazioni teoriche

Questo studio evidenzia il ruolo fondamentale di un’impresa (Coop) quale soggetto preposto al
creare le condizioni per condividere le linee di sviluppo sociale del territorio: cerca di diffondere,
non solo localmente, capitale sociale territoriale, una risorsa di cui si avverte la necessita e di cui si
intravvede qualche nitido segnale di azione nel divenire dei sistemi locali. In tale direzione, muove
il mondo delle cooperative, anche bancarie (AA.VV., 2008; Bonfanti, 2009) oltre che di consumo.

Soprattutto in un momento critico come quello attuale, in cui la crisi spinge le imprese a
focalizzarsi piu sulle performance di mercato, il territorio manifesta la necessita di essere presidiato
con azioni focalizzate non tanto sul risultato strettamente economico, quanto piuttosto sulla
valorizzazione del patrimonio di conoscenze e relazioni costruito nel tempo.

Collegando 1 tratti del buon business emergenti dall’analisi della letteratura con quelli rinvenibili
dall’esame dell’agire delle cooperative di consumo € possibile tracciare i primi lineamenti di un
modello concettuale che rivela i contorni di un’impresa guidata dalla sostenibilita territoriale, come
fonte di rivitalizzazione di un’impresa reale diretta alla soddisfazione delle esigenze di tutti gli
stakeholder. Lo schema proposto in Fig. 3 evidenzia come tali imprese troverebbero la loro forza
competitiva nell’intreccio delle logiche di business e di solidarieta territoriale attraverso una
continua e serrata “conversazione” con gli stakeholder, volta alla ricerca delle piu convenienti linee
di sviluppo individuale e collettivo.

Fig. 3: Un modello concettuale di sostenibilita nei rapporti impresa-territorio

IMPRESA
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In questa prospettiva, I’interazione impresa-stakeholder si pone a garanzia della continuita tanto
aziendale quanto territoriale perché capace di convogliare alla produzione di valore le energie e le
idee di ognuno, come ad esempio ¢ accaduto in Coop in relazione all’iniziativa “Brutti, ma buoni” o
“Buon fine”, espressione della volonta della cooperativa di strutturare internamente all’azienda
I’attivita svolta in Italia da Last Minute Market (Segre, 2004 e 2010; Segré e Falasconi, 2008;
Bonfanti et al., 2012), organizzazione imprenditoriale senza fini di lucro, che recupera i prodotti
invenduti ancora idonei al consumo per donarli alle associazioni di volontariato e agli enti no profit
attivi nel sociale.

6. Implicazioni manageriali

| risultati del presente studio forniscono alcune implicazioni pratiche per i manager.

L’azione di Coop, retailer leader di mercato, puo fungere da esempio e stimolare in modo
determinante le scelte commerciali dei concorrenti (solo Simply Sma, Auchan e Nordiconad stanno
muovendo significativi passi in questa direzione).

Soltanto una minoranza delle cooperative di consumo, anche tra le grandi Coop, redigono un
bilancio di sostenibilita, strumento finalizzato a trasmettere il proprio senso di responsabilita nel
governo dell’attivita imprenditoriale verso gli stakeholder. Si suggerisce pertanto al top
management di perseguire sotto il profilo della comunicazione la strada che conduce a evidenziare i
principi e le ragioni fondanti di Coop per svelarne gli aspetti nuovi e contemporanei. Agire in tale
modo permettera al retailer di differenziarsi ulteriormente dai competitor, in quanto il patrimonio
valoriale radicato nelle azioni non si perde nella memoria, bensi attinge da essa per svilupparsi
ulteriormente (Brunetti, 2007).

Muovere in questa direzione presuppone pero che Coop continui ad essere intrinsecamente etica,
reputando 1’agire per il bene comune parte dei propri valori di fondo, che dovranno essere sempre
validi e condivisi dai soci tanto quanto dalla comunita locale. L analisi condotta non evidenzia certo
un appannamento di tali valori, ma nel lungo periodo per inappropriate scelte aziendali potrebbe
emergere uno stemperamento dei principi originari, quelli da cui & nata la cooperazione di consumo.
In particolare, queste scelte possono riguardare obiettivi tanto di sviluppo dimensionale e di
governance (ad esempio 1’autoreferenzialita dei gruppi dirigenti, le forti resistenze al ricambio dei
vertici aziendali e la separazione dei poteri, da alcuni denunciate - Tramonto, 2006 -), quanto di
convenienza economica (ad esempio porre in assortimento beni prevalentemente a marchio Coop,
che garantiscono al retailer un maggior margine di ricarico). In altre parole, il significato di
mutualita, solidarieta e democrazia € mutato nel tempo (Sapelli, 2006) e i manager dovrebbero
cercare di non disperdere tali valori per non cadere nella spersonalizzazione e rischiare di far
prevalere la logica di business su quella mutualistica. Un esempio in merito riguarda le campagne
pubblicitarie, poco orientate ai principi della solidarieta territoriale: le piu recenti pubblicita
televisive comunicano in sole poche battute i valori originari della cooperazione (es. la campagna
“La Coop sei tu”), soffermandosi piu sulla vendita di prodotti convenienti e di qualita che sul
rapporto con i clienti, per di piu con pochi cenni ai temi ambientali.

Inoltre, va potenziata la mutualita sia interna sia esterna: i manager dovrebbero pertanto da un
lato sviluppare ulteriormente in tutti i processi aziendali e nei comportamenti delle persone che
lavorano in azienda il principio di territorialita (Brown et al., 2005), motivando alla collaborazione,
all’aiuto e alla condivisione delle azioni di sostegno, dall’altro diffondere tra i vari attori con cui si
relazionano, non solo tra i soci (Donadio, 2009), una maggiore prosocialita. Cosi agendo, diverra
possibile creare relazioni collaborative in cui cooperative sociali, associazioni ed enti locali
agiscono attivamente per assicurare prospettive di sviluppo e di benessere al territorio di riferimento
nel lungo periodo.

Le cooperative di consumo si configurano come adeguate organizzazioni imprenditoriali atte a
valorizzare le relazioni di tipo reticolare disponibili sul territorio, ma devono in tal senso rafforzare
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ulteriormente la loro intelligenza territoriale, intesa come “capacita di realizzare interazioni efficaci
tra 1 soggetti preposti allo sviluppo territoriale” (Baccarani, 2010, p.106).

Per contrastare il prevalere di un’economia moral hazard, basata principalmente sul
perseguimento di finalita e interessi personali, non ¢ pero sufficiente il solo impegno dell’impresa
commerciale. Il top management deve cercare di diffondere capitale sociale territoriale,
valorizzando le reti sociali, che si costruiscono intorno ai singoli progetti e che rappresentano il
perno attorno al quale si crea il successo di ogni iniziativa. Del resto, la sensibilizzazione all’interno
di una comunita territoriale si avvia a partire dalla societa, che e un network di relazioni
(Gummesson, 2006): i soci di Coop, che sono clienti, cittadini e membri di una famiglia, vivono
quotidianamente all’interno di un insieme di reti sociali e frequentano gruppi di persone con
mentalita simili, potendo contribuire alla diffusione di una cultura di solidarieta e coesione sociale.

Un’ulteriore implicazione manageriale e anche la possibilita di dare vita a forme di buon
governo dell’impresa, come evidenziato nel paragrafo precedente.

7. Conclusioni, limiti e future linee di ricerca

La territorialita, il mutualismo e lo spirito solidale che muove Coop a intraprendere certe linee
strategiche d’azione sono insiti non tanto nel suo essere locale quanto piuttosto nell’orientamento
del suo modo di operare: ogni cooperativa di consumo svolge un’azione che va oltre la funzione
commerciale, rivelandosi una parte insostituibile del territorio, rapportandosi con, e allo stesso
tempo mettendo tra loro in relazione, quegli stakeholder e strutture socio-economiche che operano
in una certa area per perseguire finalita di benessere comuni. Coop si rivela un’impresa di
distribuzione attenta ai cambiamenti in atto, pur mantenendo il radicamento storico sociale
attraverso la solidarieta. Muove percio verso la direzione gia evidenziata in letteratura da chi ritiene
che “I’unica possibilita di crescere nel futuro sara quella che assicura il rispetto del mondo e della
societa in cui si vive”, percepito che “il cambiamento non possa piu essere richiesto e delegato solo
al livello istituzionale, ma debba essere perseguito anche dalla base, da chi ¢ I’attore primo della
creazione di valore” (Baccarani e Golinelli, 2006, p. XII).

Tra i limiti del paper rientrano sia 1’aver fatto riferimento a un unico caso e all’aver considerato
il solo contesto nazionale, circoscrivendo cosi la rilevanza dei risultati ottenuti, sia il non aver
condotto dal punto di vista metodologico un’indagine esplorativa presso Coop.

A tale riguardo, € programmato tra le prossime attivita di ricerca un arricchimento dello studio
attraverso interviste dirette al top management delle grandi cooperative per comprendere meglio le
strategie di sostenibilita e il loro ruolo nelle dinamiche concorrenziali nel commercio. Inoltre, la
ricerca puo essere ulteriormente ampliata confrontando il caso italiano con quello delle cooperative
di consumo a livello internazionale.

L’esperienza raccolta apre la via a future ipotesi di lavoro in tema di sostenibilita sociale nei
rapporti impresa-territorio, esaminando, ad esempio, come le cooperative di consumo possano
colmare il gap di fiducia tra impresa e socio-cliente-attore locale, cogliere e farsi interprete dei
bisogni del territorio, riuscire a misurare I’andamento aziendale in termini di mutualita, come
stanno facendo le Banche di Credito Cooperativo (Gatti, 2012; Gonnella, 2012), migliorarsi sotto il
profilo dell’intelligenza territoriale e sviluppare ulteriormente il capitale sociale tra i vari
stakeholder di riferimento.

Cominciate col fare cio che & necessario,
poi cid che € possibile.

E all’improvviso vi sorprenderete

a fare 'impossibile

San Francesco
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Sostenibilita e valore nei rapporti impresa-territorio

MARIO CALABRESE*, LuciANO BOLOGNA’, FRANCESCA |ANDOLO*, ALBERTO BILOTTA®

Abstract

Obiettivi. La sostenibilita € stata introdotta, nella scienza economica, a supportare processi decisionali dei policy maker
pubblici, progetti di sviluppo locale e governance delle organizzazioni imprenditoriali. Questo articolo analizza I'impatto della
sostenibilita sulla creazione di valore, basandosi su concezioni di stampo sistemico (Approccio Sistemico Vitale) e con una
prospettiva “di servizio” (SDL, SSME).

Metodologia. 1l lavoro si qualifica come conceptual paper; dopo una revisione della letteratura, verranno proposte
argomentazioni a sostegno degli obiettivi predetti.

Ricerca. Si propone di:

dimostrare la compatibilita tra sostenibilita e approcci sistemici;

collegare sostenibilita e nuove teorie service-driven;

esplorare I’impatto della sostenibilita sulla creazione di valore;

rivendicare la significativita della sostenibilita nella teoria e nella pratica d’impresa.

Limiti di ricerca. La ricerca analizza i possibili driver della sostenibilita nei processi d’impresa; eventuali limiti saranno
superati in lavori successivi, dato I’interesse degli autori per la tematica.

Implicazioni pratiche. Partendo dalla qualificazione epistemologica della sostenibilita, si procederd ad un’analisi critica della
teoria del valore alla luce di SDL e SSME. Infine, si analizzera I’impatto della suddetta sui processi di creazione del valore. La
conclusione evidenzia portata complessiva e limiti di applicazione della sostenibilita nelle aziende.

Originalita del lavoro. A seguito dell’interesse per la sostenibilita, derivante anche da crisi economiche (2008-2009) e disastri
ecologici (crollo di British Petroleum, incidente nucleare di Fukushima), il presente lavoro si propone di indagare come la
sostenibilita nell’impresa possa essere un fattore determinante per la creazione di valore.

o

Parole chiave: sostenibilita; approccio sistemico vitale; SDL; SSME; teoria del valore

Obijectives. Sustainability was introduced, in economic science, for supporting the decision making processes of public policy
makers, local development projects and governance of business organizations. This paper analyzes the impact of sustainability on
value creation, focusing on systemic concepts (Viable Systems Approach), with a “service perspective (SDL, SSME).

Methodology. The paper is methodologically qualified as conceptual; through a literature review, points will be proposed to
support the objectives above.

Finding. We propose to:

demonstrate compatibility between sustainability and systemic approaches;

linking sustainability to new service-driven marketing theories;

identify the impact of sustainability and service-based concepts on value creation;

underline the importance of sustainability in theory and practice of business.

Research limits. We analyze sustainability drivers within business processes; limits will eventually overcome in subsequent
works, given the interest of authors to those issues.

Practical implications. Starting from the epistemological qualification of sustainability, critical analysis about the theory of
value in terms of sustainable development and in the light of SDL and SSME will be developed. Finally, we will analyze the impact of
the above-mentioned on value creation processes. The conclusion highlights the significance and limits of applying sustainability in
companies.

Originality of the study. Receiving new impetus from several economic shocks (crisis of 2008-2009) and ecological disasters
(collapse of British Petroleum, Fukushima nuclear accident), this paper aims to investigate how sustainability in business processes
can be a determining factor of value creation.

o
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1. Introduzione

Il lavoro racchiude alcune riflessioni svolte sui temi dell’impresa, dell’ambiente e del territorio
con I’intento di provare come oggi le ricerche, gli studi e i progetti che si riferiscono culturalmente
alla sostenibilita s’intessono per divenire un caso unico nella diagnosi dei fenomeni territoriali.

E in questa prospettiva che ha trovato un ruolo determinante il dibattito sulla sostenibilita,
derivante dall’evoluzione della varieta informativa dei soggetti decisori e, soprattutto, delle
categorie valoriali. Quest’ultime, continuamente ricondotte a coscienza critica, capaci di agire come
filtri sulla nostra esperienza nello stesso modo in cui le lenti colorate filtrano la luce®.

L’adozione di una prospettiva d’osservazione “sostenibile” ha permesso di cambiare la
“cornice™ dell’esperienza in modo tale che si possa reagire ad essa in maniera diversa. Infatti, si &
passati, progressivamente, dalla considerazione della natura inesauribile, figlia di una visione
deterministica della realta, legata al mito di poter risolvere tutti i problemi ricorrendo alla logica
formale, alla fragilita dell’ambiente. Ecco, dunque, che I’approccio sistemico permette, attraverso
I’attenzione alle molteplice categorie valoriali e allo schema teso a preservare I’unicita del territorio,
lo studio di quest’ultimo come sistema vitale mallevadore dell’equilibrio e della possibilita di
“produzione” di consonanza tra tutte le componenti che lo popolano. Allo stesso modo, ci sembra di
poter affermare che si & passati da una concezione dell’impresa fortemente concentrata sulla
possibilita di ottimizzare le proprie performance senza porre alcuna attenzione all’utilizzo delle
risorse e al rispetto delle altre entita esterne alla propria organizzazione, ad una concezione
dell’impresa di segno opposto capace di ritagliarsi un “ruolo sociale” nel complesso contesto
odierno. E necessario un efficace lavoro di cambiamento diretto alla causa del problema e non alle
sensazioni spiacevoli che da esso derivano®, al fine di non trasformare “I’azienda in qualcosa di
differente da quello che deve essere per svolgere convenientemente le proprie funzioni di creazione
del valore” (Cavalieri, 1998, p. 247).

Partendo da queste prime considerazioni, in quel che segue, dopo aver definito, dal punto di vista
epistemologico, il concetto di sostenibilita, si procede ad analizzare in maniera critica i punti di
contatto tra sostenibilita, teoria del valore e nuove teorie di marketing management di tipo service-
driven. Il lavoro si conclude con un’analisi empirica che ha riguardato la capacita del sistema vitale
Acea Spa di saper rispondere alle sollecitazioni esterne, sapendo interpretare in maniera esauriente
fenomeni di cui si sente parlare negli ultimi tempi spesso ma che appaiono assoluto appannaggio
degli addetti ai lavori.

2. Epistemologia della sostenibilita

Non é facile comprendere il senso della storia umana se la si guarda da un solo ed assoluto punto
di vista, perché in tal modo, purtroppo, si rimane prigionieri di una visione rigida, statica, inerte,
incapace di spaziare nel grande mondo della ricerca e di costruire quella unitarieta che é propria del
sapere il quale trova sollievo e giovamento, ed é foriero di ulteriori e forti sue innovazioni, quanto
pil si nutre dei risultati raggiunti nelle numerose discipline organizzandoli in una struttura
simbiotica.

1 Per approfondimenti si veda Gordon D., Dawes G., Modellare la struttura dell’esperienza per espandere il mondo,

Astrolabio, Roma, 20009.

“L’ampiezza e il carattere della cornice possono essere portatori di contenuto, nel senso che introducono elementi
capaci di modificare il modo di percepire cio che € all’interno della cornice. Pensate a un’immagine qualsiasi e poi
osservate quanto appaia diversa quando é circondata da un’elaborata cornice barocca dorata piuttosto che da una
piatta e striminzita cornice di alluminio o da una cornice di rustico legno stagionato” (Andreas S., 2008, p. 151).
“Trattare il segnale del problema, anziché il problema stesso, & come notare sul cruscotto la spia della pressione
dell’olio e coprirla con del nastro isolante invece di fare attenzione al basso livello di olio nel motore” in Andreas S.,
Op. Cit., p. 193.
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Fu proprio I’'Umanesimo ad inaugurare in questo senso una stagione nuova allorquando,
nell’interpretazione dei classici, volle scoprire di ogni pensiero il significato nel tempo e nello
spazio e nel contesto in cui era nato e come I’autore lo aveva vissuto e sviluppato.

Sicché attraverso gli studi filologici furono raggiunti traguardi di avanguardia che seppero legare
il passato al presente ed al futuro per dare un significato globale alle “fatiche” umane superando
limiti e contraddizioni che sono importanti per rendere piu fecondo qualsiasi studio che abbia come
obiettivo il raggiungimento della verita.

Prese cosi la sua prima forma I’interdisciplinarita che ebbe e tuttora ha come fulcro I’analisi
linguistica che ci permette di entrare nel vivo di ogni questione in quanto mette allo scoperto le
molteplici connotazioni dei termini che vengono usati per cogliere I’interessante varieta espressiva
dell’essere.

Di ogni termine e fondamentale definire I’etimologia, il significato letterale o figurato e le
implicazioni che possono coinvolgere diversi contesti per poi stabilirne le possibili relazioni
convergenti o divergenti.

Colta la radice c’e bisogno di delinearne le mutazioni susseguitesi nel corso del tempo con
I’aggiunta di prefissi e di suffissi che possono aver alterato la classe di appartenenza (nome,
aggettivo, verbo) o anche la funzione nominale o verbale con il mantenimento o il cambiamento del
significato.

Un discorso nominale si regge sull’impiego frequente dei nomi, soprattutto nei testi
argomentativi e descrittivi mentre un discorso verbale privilegia I’uso dei verbi i quali danno una
impronta pit marcatamente dinamica, tipica dei testi narrativi.

Infatti, se si vuole immediatamente coinvolgere il lettore, allora i verbi sono molto adatti perché
mettono in evidenza I’azione, il carattere e le funzioni dei personaggi, invece i nomi sono piu
disposti ad introdurre temi scientifici che hanno bisogno di maggiore sintesi, per cui spesso si fa
ricorso a sigle, a singole parole che riassumono tutto un argomento, un tema come nel caso della
biologia e della medicina dove con un termine viene indicato un intero processo o una patologia
specifica o una sindrome o come nel caso dell’informatica dove con hardware si intende la parte
fisica (struttura) dei computers o come nel caso della fisica dove con il big bang ci si proietta agli
albori della nascita dell’universo.

Lo stesso discorso vale per I’ecologia dove impatto, che puo essere agevolmente sostituito da
sostenibilita, indica la complessa influenza di una determinata struttura su un determinato
ambiente”.

Sostenibilita>, un termine, recentemente entrato di prepotenza nel linguaggio specialistico, deriva
dal latino “substinere” che ha una miriade di significati: sostenere, reggere, astenersi, difendere,
nutrire, sopportare, conservare, resistere, far fronte, sorreggere, portare, addossarsi.

Da susbtinere sono poi derivati sostenibilita e sostenibile ed il loro contrario insostenibilita,
insostenibile.

Prima di esprimere un giudizio sul termine sostenibilita, conviene dare uno sguardo alle sue
applicazioni ed alle sue implicazioni nei vari campi della ricerca®.

* “La sostenibilitd ecologica & una componente essenziale di quel nucleo di valori su cui rimodellare la

globalizzazione. Di conseguenza, molte ONG, degli istituti di ricerca e dei centri di studio appartenenti alla nuova
societa civile globale hanno scelto di mettere esplicitamente la sostenibilita al centro della propria attenzione. E, in
effetti, la creazione di comunita sostenibili € la grande sfida del nostro tempo” (Capra F., 2009, p.335).

Il concetto di sostenibilita venne introdotto da Lester Brown, fondatore del Worldwatch Insitute, agli inizi degli anni
Ottanta. Brown ritenenva che una societa sostenibile ¢ capace di soddisfare i propri bisogni senza ledere le
opportunita delle future generazioni. Per approfondimenti si vede Brown L., Building a Sustainable Society, Norton,
New York, 1981. Nel 1987 la Word Commission on Environment and Development, utilizzd la definizione di
Brown per illustrare il concetto di sviluppo sostenibile: “L’umanita ha la capacita di raggiungere uno sviluppo
sostenibile - ossia di soddisfare le necessita del presente senza con cid compromettere la possibilita, da parte delle
future generazioni, di soddisfare quelli che saranno i loro bisogni.” (rapporto Brundtland 1987 - conosciuto anche
come Our Common Future).

Il primo autore che stimola il dibattito sulla responsabilita sociale dell’impresa € J. M. Clark (1916), il cui contributo
inizia a porre gli stimoli perché si parli di responsabilita dell’impresa di natura piu ampia. Un altro contributo da
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In ambito umano, psicologico e sociologico sostenibilita vuole riferirsi ad assenza di disagio, di
incomprensione tra persone che interagiscono in un determinato contesto e che, quindi, si
relazionano positivamente tra loro. Non ci si sente fuori posto e nessuno é di peso all’altro, non c’é
emarginazione e la comunicazione, quindi, risulta soddisfacente e costruttiva nel dinamico gioco
della condivisione. Ogni persona, pur nella sua identita, non esclude altre identita, anzi le ricerca, le
sostiene, al fine di evitare i negativi squilibri che nuocciono a tutti. L’insostenibilitd’, invece, si
verifica quando c’¢é il predominio di alcuni su altri, quando ci si irrigidisce sulle proprie convinzioni
e decisioni, quando prevalgono comportamenti anomici, distruttori .

In campo fisico-biologico sostenibilita pud essere appropriatamente usato per indicare la capacita
della materia, di un organismo di sopportare, di sostenere un determinato carico di energia, la
tensione di forze interne ed esterne, I’influenza di fattori negativi che possono creare grosse
difficolta per la sopravvivenza di qualsiasi forma di vita.

In politica si puo fare riferimento alla attuale insostenibilita che vive gran parte della comunita
nei confronti dei partiti e di alcuni personaggi che non hanno saputo governare e guidare la pubblica
amministrazione al punto che dovunque si sente il peso della corruzione e la sofferenza prodotta
dalla paura di un possibile default.

Ma e anche nella gestione delle risorse economiche che sostenibilita arricchisce il suo spettro di
azione allorquando ci si riferisce al mantenimento costante del capitale in modo che non ci siano
sbalzi e squilibri preoccupanti nel tempo, tali da pregiudicare il funzionamento del sistema
economico-finanziario.

Pare ex abrupto che tra le varie dimensioni or ora evidenziate ci siano delle barriere, ma non &
cosi in quanto I’obiettivo fondamentale della sostenibilita & di garantire al presente ed al futuro la
stabilita in modo che le successive generazioni non abbiano a provare disagio dal dissennato uso di
qualsiasi tipo di ricchezza naturale o artificiale.

C’e, allora, un solido filo conduttore che collega tutti gli ambiti dello scibile umano per cui
anche il minimo movimento di una macchina, la rimozione di una zolla di terra, riprendendo
Heminguay, producono effetti su tutto il sistema, su tutto il pianeta, su tutto I’universo®.

Un esempio ci e offerto dalle scorie radioattive il cui smaltimento chiama globalmente in causa il
concetto di sostenibilita che coinvolge tutto I’uomo, sicché non pare azzardato stabilire una
equivalenza fra tutte le scienze, non solo nel metodo di ricerca, ma anche nella ricerca delle
soluzioni piu adeguate per il rispetto della vita.

Fisica biologia medicina ingegneria filosofia architettura arte letteratura diritto sono i mattoni su
cui la sostenibilita poggia le sue fondamenta nel passato, nel presente e nel futuro.

citare & quello di H. R. Bowen (1953) che parla della responsabilita sociale come di un’istanza propria piu
dell’imprenditore che dell’organizzazione intesa nel suo insieme, tesa piu che altro a legittimare la presenza
dell’impresa e di attori economici privati rispetto alla pianificazione economica dello Stato. Successivamente, una
rappresentazione anche grafica viene presentata nel rapporto del Committee for Economic Development , CED
(1971) nel quale si hanno i tre cerchi che determinano una intersezione sostenibile. Infine, I’affermarsi della teoria
degli stakeholder da parte di Freeman (1984) ha legittimato ancor piu un ampliamento dei confini dell’attivita
dell’impresa, conferendole un ruolo di attore sociale che ha poi rappresentato la base per gli studi sulla sostenibilita
nell’impresa. Da citare anche una tesi completamente opposta a quelle fin qui presentate, quella di M. Friedman
(1970), il quale sostenne, in un famoso articolo, che I’unica responsabilita sociale dell’impresa & il profitto. L’assali
parziale rassegna dei contributi fin qui esposti serve, comunque, a sottolineare quanto sia vivo il dibattito
sull’argomento di cui si tratta.

I termini ‘insostenibilita’ e ‘non sostenibile” esprimono concetti diversi. Infatti, il primo si riferisce a qualcosa a cui
non si pud opporre resistenza o che non si pud sopportare; invece, il secondo qualifica la non compatibilita con la
necessita di salvaguardare e preservare le risorse ambientali. Per approfondimenti Cfr. www.treccani.it.

Questo concetto ¢ anticipato da Alan Turing in un saggio del 1950: “Lo spostamento di un singolo elettrone per un
miliardesimo di centimetro, a un momento dato, potrebbe significare la differenza tra due avvenimenti molto diversi,
come I’uccisione di un uomo un anno dopo, a causa di una valanga, o la sua salvezza” (Somezi V., Cordeschi, R.,
1994, p. 174).
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3. Punti di contatto tra sostenibilita e nuove teorie di marketing management di tipo service-
driven

Alla luce di quanto detto finora, quello della responsabilita sociale prefigura un modello
d’impresa maggiormente orientata verso una realta sociale piu attiva, partecipativa, problematica e
sfidante (Perrini, Tencati 2008), che deve riscoprire gli importanti legami che ha col territorio, come
dimostrato dai diversi modelli di sviluppo locale di successo realizzati nel nostro paese (Becattini,
2004). Sono, infatti, le capacita esclusive che derivano da meccanismi sociali -quali I’esperienza, la
cultura, la storia e la conoscenza oltre all’ambiente fisico che ospita I’impresa- che rappresentano le
vere risorse affinché I’azione dell’organo di governo possa effettivamente includere il territorio e la
sua sostenibilita, alla luce di un novato rapporto di rispetto reciproco (Baccarani, Golinelli, 2011).
L’importanza del territorio viene ricordata da Tiezzi: “La qualita della nostra esistenza dipende
dalla qualita del territorio in cui viviamo (natura, citta, campagna) e dalla qualita delle attivita
umane che esso ospita” (Tiezzi, 1984). Qualsiasi sia la definizione di responsabilita sociale adottata,
essa consente di individuare un’identita tra il comportamento socialmente responsabile dell’impresa
e la sua capacita di rendere consonanti i comportamenti aziendali e le richieste espresse dal contesto
ambientale di riferimento (Perrini,Vurro 2009).

L’ approccio che oggi I'impresa deve tenere, infatti, e quello di diventare un fornitore di
soluzioni: “Dal punto di vista del cliente, dunque, si pud definire il prodotto come un paniere di
attributi, che fornisce al cliente stesso il valore funzionale o di base specifico di quella classe di
prodotti. Nel paniere e compreso anche un insieme di valori e caratteristiche secondarie (benefici o
servizi) che possono a loro volta essere necessari 0 aggiunti” (Lambin, 2011, p. 111); fornire
soluzioni significa pensare a combinazioni uniche di prodotti e servizi che diano al cliente un
apporto, in termini di valore, maggiore di quello che risulterebbe dalla semplice somma di attributi
materiali ed immateriali.

Creare soluzioni, d’altronde, € molto piu articolato che creare un singolo prodotto, dal momento
che I'impresa deve riuscire ad individuare la giusta combinazione di prodotto-servizio che le
consentira di poter richiedere ai consumatori un sovrapprezzo (premium price); cio é giustificato
anche dal fatto che I’impresa deve sostenere maggiori costi per realizzare cicli di vita pit lunghi ed
avere una profonda conoscenza dei problemi del cliente, al fine di adottare strategie di tipo
relazionale e non transazionale, che le consentano di sviluppare e mantenere nel tempo un rapporto
one to one.

L’obiettivo di uno sviluppo sostenibile, pertanto, porta il sistema economico verso modelli di
servizi funzionali che rispecchiano una economia di tipo circolare®, nella quale le risorse vengono
utilizzate nell’ottica della massima efficienza, immesse, ciog, nel ciclo economico piu volte tramite
processi di riuso e riciclo.

Tale modello si pone in antitesi a quello tradizionale definito lineare, nel quale le risorse
vengono impiegate in una successione unidirezionale di estrazione - produzione - consumo -
smaltimento, fondamentalmente focalizzata su processi di consumo piu che sul riuso di risorse non
rinnovabili, nei quali, quindi, si hanno ingenti perdite di valore ed effetti negativi su tutta la catena
materiale. Un modello industriale di tipo circolare, al contrario, si propone di sostituire al concetto
di ‘obsolescenza programmata’ (end-of-life) di una risorsa o di un prodotto quello di recupero,
muovendo verso I’uso di energia rinnovabile e la conseguente rimozione di sostanze tossiche, con
I’obiettivo ultimo dell’eliminazione del rifiuto; cio sarebbe possibile partendo gia da un miglior
design del prodotto, dall’utilizzo di materiali adatti e, ovviamente, dalla predisposizione di modelli
d’impresa specifici.

Il concetto di circolarita appare particolarmente significativo per la prospettiva qui utilizzata,
giacché, basandosi su processi interattivi virtuosi che coinvolgono tutta I’impresa e, in una visione
pit ampia, la filiera produttiva nel suo complesso, presuppone ed implica che la performance

® Rapporto McKinsey per la Ellen Mc Arthur Foundation, Towards the circular economy, 2012, liberamente

scaricabile dal sito www.thecirculareconomy.org.
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derivante dal sistema sia migliore, sia in termini di economicita che di sostenibilita, di quella che
deriverebbe dalle singole componenti®.

Fig. 1: Esempio di economia circolare

The circular economy - an industrial system that is restorative by design
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Fonte: Towards the circular economy, op. cit., 2012

Nel succedersi delle attivita di impresa, I’adozione del paradigma che vede il cliente parte attiva
del processo, assieme allo sviluppo decisivo delle nuove tecnologie dell’informazione e della
comunicazione, hanno avviato un percorso di democratizzazione del processo di creazione di
valore, grazie a nuove formule che prevedono sempre maggiori interazioni. Il concetto di prosumer
(produttore-consumatore), d’altronde, evidenzia come la partecipazione dei consumatori all’attivita
dell’impresa, anche per cio che riguarda lo sviluppo di prodotti-servizi innovativi, sia ormai
fondamentale per la sopravvivenza delle organizzazioni.

Tali tendenze si rispecchiano anche nella letteratura internazionale. Il riferimento, qui, € ai
paradigmi che, sviluppatisi negli ultimi anni (Vargo, Lusch, 2004, pp.1-17), pongono alla base della
loro analisi il servizio; essi propongono una rilettura delle vicende d’impresa nelle quali i soggetti
coinvolti non sono piu definiti produttori e consumatori, ma attori (\Vargo, Lusch, 2011, pp.181-
187). Entrambi, infatti, partecipano congiuntamente ad un processo di value co-creation: il valore
non viene semplicemente scambiato all’interno di una transazione, quanto piuttosto creato da tutti
coloro che vi partecipano, in un’ottica interattiva che coinvolge tutti i soggetti. La meta-teoria alla
base di tale approccio e definita SDL (Service Dominant Logic) (Vargo, Lusch, 2006) e considera il
valore, che coinvolge tutti gli attori del processo (inclusi i fornitori, i clienti, ecc.), come realizzato
nel tempo attraverso la fruizione del servizio. La logica che sottende tale approccio non é
dicotomica (prodotto/servizi), ma unicamente definita, in quanto tutto cio che viene prodotto e
scambiato, indipendentemente dalla sua tangibilita, & servizio (Gummesson, 2006); tale approccio,
implementato dalla SSME (Service Science, Management and Engineering) (Vargo, Maglio,
Akaka, 2008), considera I’imprenditore come un soggetto ‘illuminato’, che, adottando una
prospettiva di tipo sistemico, include nella propria struttura ampliata tutti i soggetti che partecipano,
in vario modo, alla co-creazione di valore.

911 rapporto stima, ad esempio, che, utilizzando questo approccio, il risparmio nel costo di produzione di un telefono

cellulare potrebbe arrivare al 50% grazie al riuso dei componenti, reso piu agevole gia in fase di progettazione; il
risparmio calcolato, invece, nel settore automotive sarebbe tra i 170 ed i 200 miliardi di dollari all’anno; il risparmio
per I’intero sistema produttivo europeo é stimato sui 630 miliardi di dollari all’anno, circa il 23% dell’attuale spesa
in materie prime ed il 3,5% dell’intero PIL europeo; fonte: Towards the circular economy, op. cit.
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Da cio si puo facilmente intuire che la sostenibilita si puo realizzare effettivamente solo nel
momento in cui I’imprenditore riesce a ricondurre ad una perfetta armonia tutti i valori dei diversi
soggetti coinvolti nella co-creazione di valore; affinché, pertanto, I’impresa sistema vitale riesca a
sopravvivere, & necessario che i processi di co-creazione di valore includano quantita e tipologie di
attori sempre piu estese, con i quali instaurare relazioni consonanti (Barile, Calabrese, landolo,
2012).

La definizione di consonanza, “intesa come linea di azione per I’organo di governo
dell’impresa, attiene all’implementazione/conservazione di condizioni di armonia, corrispondenza,
allineamento e dialogo con il contesto di riferimento: essa esprime I’esigenza di fondo dell’impresa
di corrispondere a valori, culture e bisogni della societa circostante e di trovare riconoscimento e
considerazione presso le diverse entita che la popolano” (Golinelli, 2005) ¢ del tutto coerente con
un approccio dell’impresa che adotti un comportamento socialmente responsabile, che si sostanzia
nella considerazione delle istanze dei soggetti che, in diversa misura e modo, si relazionano con
I’azienda (azionisti, dipendenti, clienti, comunita, istituzioni finanziarie, etc.).

Le principali variabili esogene ed endogene all’impresa che, di conseguenza, ne influenzano
I’agire, possono essere individuate nell’evoluzione del contesto, negli imperativi etici e sociali ed
infine nell’economicita della gestione. La prima vede I’affermarsi di entitd sempre piu sistemiche
che qualificano il contesto come popolazione che esercita rilevanti pressioni ed attese
sull’organizzazione: la stakeholder company, in antitesi alla shareholder company interagisce con i
molteplici gruppi di portatori di interessi. Gli imperativi etici e sociali, poi, sono rappresentati dalla
consapevolezza che I’impresa, nel suo operare, impatta direttamente sul sistema sociale ed
ecologico ed implicano comportamenti virtuosi che le consentano il riconoscimento del suo ruolo
positivo di attore sociale. Infine, i vincoli di natura economica impongono che I’impresa tenga
conto di una redditivita per cosi dire “corretta”, ovvero che il suo operato sia legittimato, nel tempo,
dal riconoscimento del suo ruolo e della sua funzione da parte di tutte le entita coinvolte.

L’impresa, pertanto, dovra creare valore riducendo I’impatto sull’ambiente, in un’ottica di
efficienza e simultanea tutela degli interessi della collettivita (Massaroni, Rossi, 2007).

4. Valore allargato e sostenibilita

L’impresa intesa come sistema, osservata, cioe, sia nell’analisi della sua struttura che nella
dinamica del suo divenire, € inserita all’interno di un contesto popolato da soggetti espressione di
aspettative, interessi ed istanze assai diversi tra loro. Essa, pertanto, si caratterizza per avere una sua
funzione ed un suo ruolo e, di conseguenza, distinti obiettivi e finalita.

La funzione viene tradizionalmente definita come “compito specifico, assegnato o riconosciuto
nell’ambito di un’attivita organizzata o di una struttura”; il ruolo, invece, € un “atteggiamento
assunto da un individuo in rapporto alla funzione esercitata ed alla interazione tra i comportamenti
dei componenti del gruppo o sistema sociale di cui egli fa parte”. Da cio si deduce che mentre la
funzione é definibile a priori, il ruolo si esplica solo in relazione ad uno specifico contesto, il quale,
a sua volta, si definisce in relazione ad una specifica finalita. Traslata nella logica d’impresa, tale
distinzione e assai rilevante per cio che attiene alla definizione degli obiettivi e delle finalita che
essa deve perseguire. La funzione dell’impresa, in quanto oggettivamente determinata, & “immutata
ed immutabile” (Golinelli, 2005) e consiste nello svolgimento di un’attivita di produzione (di beni
elo servizi) in condizioni di economicita e destinata a processi di scambio™. 1l ruolo, invece,
essendo definito in relazione ad un contesto, non aprioristicamente definito, si forma e modifica
adattandosi alle mutate condizioni che agiscono intorno all’impresa ed ai soggetti che la governano.

11
12

Definizioni dal Devoto-Oli.

Le caratteristiche funzionali della gestione dell’impresa, pertanto, consistono nel predisporre le condizioni di
operativita che, nel rispetto di criteri orientati all’efficacia, efficienza ed economicita, le garantiscano un output di
maggior valore degli input utilizzati.
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E’ con riferimento al concetto di ruolo che si definiscono obiettivi e finalita dell’agire d’impresa; in
particolare, la finalita € il fine ultimo cui I’intera vita dell’impresa, e con essa le principali decisioni
di governo che la riguardano, tende (come detto, la sopravvivenza); gli obiettivi sono gli elementi
che compongono e permettono la realizzazione ed il perseguimento di detta finalita.

La creazione di valore € senz’altro il principale obiettivo dell’impresa e quello del valore é
concetto centrale in tutta la scienza economica; nell’economia aziendale, esso € il “perno intorno a
cui ruotano le imprese e la sua creazione & motivo stesso della loro esistenza” (Vicari, 1995). Dire
che le imprese hanno come obiettivo primario la creazione di valore economico implica la loro
capacita di generare potenziali che ne garantiscano la crescita futura, basandosi sul valore che esse
hanno prodotto nel passato. La capacita di creare valore permette all’impresa di sopravvivere; la
mancanza di tale capacita, invece, ne pregiudica la vitalita e costituisce il primario rischio al suo
durare nel tempo.

Diventa, percio, necessario individuare e definire un concetto di valore che, da un lato, sia
espresso da una misura e, dall’altro, sia anche espressione della ricchezza dell’impresa, posseduta e
distribuita. Ogni azienda € inserita in una catena di giudizi di valore (Donna, 1999) che derivano
dalle istanze di clienti, effettivi e potenziali, fornitori, dipendenti, finanziatori, azionisti, che
giudicheranno se la loro decisione di sostenerla vale gli sforzi da essi sostenuti (in termini di prezzi
pagati, risorse investite).

La misura del valore, pertanto, dovra essere una sintesi tanto efficace e completa da
ricomprendere, per quanto possibile, le aspettative e le ricompense di tutti i sovrasistemi che
agiscono nella vita dell’impresa; il ruolo dell’organo di governo sara quello di massimizzare tale
grandezza, la quale dovra rispondere a requisiti di inclusione massima e di molteplicita di
prospettiva.

La teoria del valore ha conosciuto una evoluzione di metodi, tecniche e strumenti assai
significativa nella dottrina dell’economia d’impresa, parallela al mutare sia delle forme d’impresa
che dei contesti competitivi di riferimento. Fino alla fine degli anni ‘70, infatti, i principali metodi
di misurazione della performance aziendale utilizzati erano quelli della ratio analysis,
principalmente mutuati dall’accounting, costruiti per le aziende cui dovevano essere applicati. Gli
obiettivi che le imprese si ponevano, a quel tempo, riguardavano sviluppo dimensionale o
diversificazione; esse, pertanto, avevano la necessita di una valutazione sia interna (capacita di
remunerare risorse interne investite), che esterna (verifica delle opportunita di ingresso e
posizionamento in specifici settori). Accanto a questi metodi piu strettamente quantitativi, gia dalla
fine degli anni ‘60, tuttavia, si erano diffusi strumenti di valutazione di tipo matriciale (GenEl, Mc
Kinsey, BCG) i quali, confrontando variabili interne ed esterne all’impresa, permettevano di dare
indicazioni sul grado di attrattivita di un settore e sulle prospettive di redditivita dell’impresa che
volesse operare in esso. Tuttavia, I’enorme diffusione ed il conseguente utilizzo eccessivo di tali
strumenti, in particolare per la valutazione strategica, portarono, in numerosi casi, ad errori ed a
decisioni che si rivelarono fallimentari (Donna, 1992).

A partire dalla fine degli anni ‘80, percio, a seguito anche del lavoro di Porter (1986), iniziarono
a diffondersi metodi di valutazione principalmente orientati alla proprieta (ROE, EPS) ed altri che
tenessero in considerazione anche la remunerazione del capitale di rischio (ROI). Ma il vero
elemento di rottura all’interno della teoria del valore fu lo Shareholder value approach:
originariamente proposto da Fruhan alle fine degli anni ‘70, esso si otteneva confrontando il valore
attuale dei flussi dei dividendi attesi dall’implementazione di una strategia ed il valore attuale del
patrimonio netto contabile rettificato con il valore del patrimonio netto contabile alla data della
valutazione®®.

3 La formulazione proposta da Fruhan era ottenuta confrontando il market value con il book value:

MV _ [-1 +{(ROEXRET)|n [(ROE){(1— RET)] . [,1 _ (1 + (ROEMRET

I
" onarm). )]
BV 1+k, 10" ke —(ROE)(RET)] 1+ke L 11 ROE rappresenta la

redditivita dell’equity, Ke il costo dell’equity, RET ¢ il flusso atteso di rendimenti che andranno reinvestiti e
rappresenta il potenziale dell’impresa, n € il periodo temporale di riferimento. In tale modello se il ROE & maggiore
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Da tale modello trae origine quello sviluppato da Rappaport' del Discounted cash flow, il quale
valuta I’azienda nella sua interezza, ma la cui formula € composta da parametri di difficile
calcolabilita (es. valore residuo) e lo rende applicabile solo a determinate categorie di imprese (non
risulta valido, ad esempio, per le aziende no-profit e per quelle pubbliche). La teoria di Rappaport
tuttavia, scontava la prospettiva privilegiata dell’azionista, per cui si riveld ben presto caratterizzata
da una limitata ampiezza di analisi. Il concetto di valore, infatti, non puo riguardare solo la
prospettiva degli azionisti e della proprietd, ma deve prendere in considerazione aspetti ed
aspettative che influenzano I’attivita dell’impresa in un’ottica ‘allargata’ (Sciarelli, 2002) che &
I’unica auspicabile. | brevi cenni sulle teorie del valore, quindi, evidenziano come sia assai difficile
pervenire ad una misura universalmente riconosciuta ed accettata da tutti gli aventi parte alla vita
dell’azienda e che, contemporaneamente, esprima cio che dall’attivita dell’impresa ad essi deriva.
Non puo esistere, ciog, una concezione e definizione univoca di valore; esso, piuttosto, necessita di
essere contestualizzato.

La sostenibilita, concetto pit ampio ed inclusivo di quello di valore, comprende una serie di
elementi differenti ed include prospettive assai ampie. La creazione di valore, infatti, €
conseguenza, non chiave di volta del raggiungimento del successo di un’impresa; essa ne € la
misurazione, non I’obiettivo ed il valore ¢ il riflesso, in tutti gli ambiti dell’impresa, dell’azione di
governo.

A partire dalla considerazione dell’etica d’impresa, della necessita di uno sviluppo sostenibile e
della diffusione della responsabilita sociale d’impresa, fino ad arrivare alla sostenibilita, il filo
conduttore e stato quello di allargare il perimetro di azione dell’istituto impresa e le conseguenze ad
essa relative.

La definizione di sostenibilita da cui si parte in questa sede e quella contenuta nel rapporto
Brundtland (Our Common Future), elaborato nel 1987 dalla Commissione mondiale sull’ambiente e
lo sviluppo®, la quale dice: “Lo sviluppo sostenibile, lungi dall’essere una definitiva condizione di
armonia, € piuttosto processo di cambiamento tale per cui lo sfruttamento delle risorse, la
direzione degli investimenti, I’orientamento dello sviluppo tecnologico e i cambiamenti istituzionali
siano resi coerenti con i bisogni futuri oltre che con gli attuali”; e sostenibile, pertanto, quello
sviluppo che soddisfa i bisogni delle generazioni attuali senza compromettere quelli delle
generazioni future. La sostenibilita si qualifica come risultante di tre ‘dimensioni’*:

- sostenibilita economica: capacita di generare reddito e lavoro per il sostentamento della
popolazione.

- sostenibilita sociale: capacita di assicurare condizioni di stabilita, democrazia, partecipazione e
giustizia, nonché possibilita di garantire condizioni di benessere umano (sicurezza, salute,
istruzione) equamente distribuite per classi e genere.

- sostenibilita ambientale: capacita di mantenere qualita e riproducibilita delle risorse naturali.

Se si considera che tali indirizzi stanno penetrando sempre piu nella logica di fondo delle
organizzazioni imprenditoriali, & immediato il collegamento con quanto sopra detto a proposito
dell’obiettivo di creazione di valore. Esso, infatti, sara raggiunto solo nel momento in cui I’impresa

del Ke e le prospettive di investimento favorevoli, il valore di mercato (market value) sara superiore a quello di
bilancio (book value) (Fruhan W., 1979).
" Una formulazione del modello di creazione e diffusione del valore secondo tale autore & il seguente:
FCFF
F= T_1mcr,+1"ﬁ+5ﬁ:—?

' N , in cui si attualizzano i flussi di cassa operativi (Free Cash Flow to the Firm)
scontati per il costo medio ponderato del capitale (Weighted Average Cost Of Capital) e si sommano: valore
dell’impresa alla fine dell’implementazione della strategia (Valore Residuo); beni non direttamente legati all’attivita
dell’impresa (Surplus Assets:); valore di mercato delle Passivita (Rappaport A., 1989).

Le tappe fondamentali precedenti il rapporto Brundtland, relative allo sviluppo sostenibile possono essere cosi
sintetizzate: 1) 1972 Stoccolma - Conferenza ONU sull’Ambiente Umano; 2) 1980 International Union for
Conservation of Nature - Strategia Mondiale per la Conservazione; 3) 1983 ONU - Commissione Mondiale su
Sviluppo e Ambiente.

16 Global Reporting Initiative, www.globalreporting.org.
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riuscira a contemplare i tre elementi su elencati; ferma restando la priorita della sostenibilita
economica, vincolo imprescindibile all’attivita dell’impresa, quest’ultima, al fine di sopravvivere,
nello svolgere il suo ruolo di institution'’ sociale, deve includere nelle sue valutazioni anche
elementi di tipo sociale ed ambientale. La sostenibilita si pone come orientamento all’attivita
dell’organo di governo, laddove diviene strumentale alla vitalita dell’impresa; essa, configura un
allargamento delle sue finalita strategiche a considerazioni di tipo ambientale e sociale ed una
inclusione, nei suoi obiettivi, della soddisfazione di tutti gli interlocutori. L’ impresa diventa, cosi,
socialmente responsabile, ossia prende decisioni “per ragioni che vanno almeno parzialmente oltre
I’interesse economico o tecnico” (Davis, 1973, pp. 312-322). L’ampliamento delle responsabilita
dell’impresa e, conseguentemente, dei suoi obiettivi € stata riportata a modello da Archie B. Carroll,
il quale ha disposto in forma piramidale quelle che per lui sono le componenti della responsabilita
sociale dell’impresa: responsabilitd economiche, legali, etiche e discrezionali (filantropiche)®.
Come si vede dalla figura, la base su cui tutto il resto si fonda rimane di natura economica, ma
viene allargata dalla considerazione di altri elementi di pit ampia natura. Il concetto di valore che
I’impresa dovra adottare, dunque, e che dovra ispirare I’azione di fondo dell’organo di governo,
dovra includere una sempre maggiore varieta di interessi ed aspettative ed anche di gradi di
soddisfazione, spesso ‘indiretta’, che andranno ad accrescere il valore percepito da tutti gli
interlocutori cui essa vorra rivolgersi.

Fig. 2: La piramide della CSR
/'!.
/ Philanthropic Responsibilities
/ Be a good corporate ciﬁzerx
Ethical Responsibilities
Be ethical.
Legal Responsibilities
Obey the law.

Economic Responsibilities
Be profitable.

Fonte: Carroll A.B., “The pyramid of CSR: Toward the Moral Management of Organizational Stakeholders”, Business
Horizons, Luglio-Agosto 1991

Risulta possibile affermare, a questo punto, che i futuri orientamenti della scienza manageriale
dovranno guardare ad una sempre maggiore inclusione di tutte le tipologie di soggetti coinvolti
nelle attivita delle imprese ed anche ad elementi di natura ambientale e sociale, in quanto massime
espressioni organizzative dell’uomo i primi ed elemento da tutelare per le generazioni future il
secondo; tali orientamenti, pertanto, in una visione sistemica, non potranno non considerare che la
sopravvivenza dell’impresa deve necessariamente contemplare anche quella del contesto
(prospettiva sociale) e dell’ambiente fisico (prospettiva ambientale) nei quali essa € inserita.

" In merito ai rapporti tra proprieta e management, si veda, per cio che concerne la prospettiva agency, tra gli altri,

Fama E.F., Jensen M.C., “Separation of Ownership and Control”, Journal of Law and economics, vol. 26, 1983;
Fama E.F., Jensen M.C., “Agency Problems and Residual Claims”, Journal of Law and economics, vol. 26, 1983;
sulla visione stewardship, invece, vedasi, Donaldson L., Davis J.H., “Stewardship Theory or Agency Theory: CEO
Governance and Shareholder Returns”, Australian Journal of Management, vol. 16, n.1, 1991; Donaldson T.,
Preston L.E., “The Stakeholder Theory of the Corporation: Concept, Evidence and Implications”, Academy of
Management Review, n. 20, 1995. Cfr. anche Faraci R., Vagnani G., “l rapport fra impresa e proprieta”, Sinergie,
73/74, 2007.

Tra le responsabilita filantropiche rientrano: essere un buon cittadino, fornire risorse alla comunita, migliorare la
qualita della vita; tra quelle etiche: obbligo di fare cid che é giusto, corretto e equo, evitare di arrecare danni; tra
quelle legali: rispettare la legge, in quanto codifica di cio che € giusto e sbagliato per una determinata comunita; tra
le responsabilita economiche: fare profitti.
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5. Efficienza, efficacia e sostenibilita nella pratica d’impresa: il valore creato da ACEA

La ricerca della sostenibilita da parte delle organizzazioni rappresenta, senza dubbio, una
decisione complessa, che impone all’Organo di Governo (OdG) un notevole sforzo di lettura delle
dinamiche emergenti che conducono alla definizione di nuove regole, favorendo un consolidamento
normativo che renda possibile I’emersione di un nuovo sistema vitale sostenibile.

Utilizzando la lente dell’Approccio Sistemico Vitale (ASV), e possibile notare come ogni
sistema vitale, nel perseguire la creazione di valore, deve necessariamente soddisfare i tre livelli
rappresentati dalla figura seguente.

Fig. 3: Il Ciclo Sistemico Vitale

Ciclo Sistemico Vitale
Complassita
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Fonte: Barile S. (2012), www.asvsa.org. Figura utilizzata con il permesso di aSvSa, Associazione per la ricerca sui
Sistemi Vitali

Considerando la parte destra della figura, il primo livello analizzato & quello della efficienza.
L’OdG, pur partendo da condizioni iniziali di complessita, filtra I’insieme caotico di segnali
percepiti sulla base della propria varieta informativa; poi, attraverso una soggettiva interpretazione,
individua nell’ambiente i sovrasistemi di riferimento ed organizza le proprie risorse ottimizzandole
con i risultati aziendali raggiunti.

Successivamente, I’0OdG estrae un contesto dall’ambiente osservato, sulla base di una soggettiva
valutazione del grado di rilevanza delle entita selezionate rispetto alle dinamiche vitali del sistema
osservato; I’efficienza della struttura interna si perfezionera con I’efficacia della dinamica esterna di
contesto in modo che i risultati raggiunti siano consonanti con gli obiettivi prefissati.

Infine, I'ultimo livello & quello della sostenibilita; questa, rappresentando I’orientamento di
fondo dell’OdG, deve scaturire dalle specifiche risultanze ambientali attraverso la calibrazione degli
interessi e delle istanze di tutti i sovrasistemi pro tempore rilevanti verso un obiettivo di risonanza
sistemica.

“Il passo tra creazione di valore e sostenibilita e breve, riconoscendo, nel rispetto del
paradigma dello sviluppo sostenibile, I’opportunita concreta, per le imprese, di perdurare nel
tempo. Se la capacita di rispondere adeguatamente alle attese ed esigenze degli interlocutori di cui
si compone il contesto sociale di appartenenza, € vitale per continuare a operare secondo efficacia
e in modo continuativo e se tale capacita risiede in una attenta gestione di reputazione,
legittimazione e consenso, I’impresa non potra permettersi di operare in disaccordo con le istanze
della sostenibilita” (Perrini, Vurro, 2009).

Diventa necessario, quindi, tradurre la sostenibilitda in azioni e pratiche concrete, al fine di
rendere la trasparenza sugli impatti sociali e ambientali una componente fondamentale nelle
decisioni d’investimento e nella gestione delle relazioni efficaci con gli stakeholder.

Prima di riportare le risultanze dell’analisi empirica concernenti il sistema vitale ACEA, appare
opportuno sottolineare come le dinamiche imprenditoriali possono essere facilmente ricondotte alle
concettualizzazioni proprie dell’approccio sistemico vitale. E necessario enfatizzare che il soggetto
decisore, nel tentativo di permanere in un determinato contesto di riferimento, pone a base delle sue
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scelte e azioni due driver essenziali: la competitivita e la consonanza. Il primo driver palesa la
tensione dell’Organo di Governo verso il miglioramento della propria performance (efficienza ed
efficacia) nel contesto selezionato. Il secondo driver rimarca la necessita di un rapporto armonico
con i principali sovrasitemi selezionati abduttivamente™®. Ne consegue che il perseguimento della
competitivita necessita della implementazione di schemi interpretativi specifici (strumenti e
tecniche), mentre la ricerca della consonanza richiede che la questione del rapporto sistema-
ambiente venga ricondotta ad una prospettiva di equilibrio dinamico.

A tal fine, si riporta di seguito una rappresentazione empirica di strumenti e tecniche utilizzati da
ACEA spa® per documentare il valore ottenuto nel rispetto delle tre dimensioni fondamentali:
economica, sociale ed ambientale.

Il Gruppo ACEA, avendo compreso I’impossibilitd di trascurare il legame tra economia e
ambiente, ha intrapreso nel tempo una riformulazione delle regole di gestione, in cui sviluppo
sostenibile e gestione socialmente responsabile sono necessari ad un cambiamento radicale del
modus operandi dell’ azienda a stimolano la ricerca di strumenti innovativi in grado di adeguare
I’organizzazione al mutare del contesto di riferimento.

Gli indicatori di efficienza utilizzati da ACEA riguardano tutte le fasi del processo produttivo
(input, trasformazione, output) ed hanno come obiettivo I’analisi delle alternative che producono il
massimo rapporto tra risultati ottenuti e risorse impiegate.

Un indicatore rilevante riguarda I’efficienza tecnica o produttiva (produttivita degli impianti:
quantita output/ore macchina): tale indice individua i rendimenti medi degli impianti di produzione
energetica suddivisa per fonte energetica e regime regolatorio.

Vengono di seguito riportati gli indici di disponibilita degli impianti di Acea Produzione, distinti
per Centrale, nonché i loro rendimenti medi degli ultimi tre anni, che si confermano mediamente di
buon livello.

Dall’analisi degli indicatori di redditivita (ROIC e ROE), espressione dell’efficienza economica,
emerge la solidita economico-finanziaria del Gruppo e la capacita reddituale delle sue aree
d’attivita; i risultati riportati appaiono positivi, nonostante il contesto macroeconomico critico abbia
causato una lieve flessione dei risultati rispetto all’anno precedente.

Gli indicatori di efficacia forniscono, invece, una valutazione ex post del grado di
raggiungimento degli obiettivi prefissati (quali: il grado di soddisfazione della clientela, i guadagni
conseguiti dall’azienda, etc.).

Dall’analisi dei documenti economico - finanziari del gruppo, emerge la capacita dell’azienda di
raggiungere gli obiettivi prefissati; il valore economico direttamente generato nel 2011, includendo

19" “pPer meglio dire, mentre il primo driver & comparabile ad una forza impulsiva attribuibile all’azione di uno specifico
soggetto, e legata a precise leggi operative, il secondo driver ha caratteristiche diverse, & comparabile all’azione di
un campo di forze, in cui il criterio di attrazione verso una meta ¢ individuato nell’appartenenza categoriale. Con un
esempio accademico, ma facilmente adeguabile ad altri ambiti, potremmo dire che il primo driver concerne le
azioni, talvolta conflittuali, che i componenti di un dipartimento sviluppano nella loro dinamica di interazioni
quotidiane; il secondo attiene al fatto che essi siano comunque insieme, impegnati nella ricerca e nella didattica,
perché ispirati e votati ad una finalita di base condivisa ed accettata: I’accrescimento delle conoscenza nelle proprie
discipline. E possibile anche dire che mentre il primo driver si focalizza su obiettivi di volta in volta individuati,
stabiliti e declinati dall’organo di governo sulla base delle proprie capacita cognitive e volitive, ed esprime una
ricerca di performance efficiente ed efficace, I’altro driver qualifica condizioni di appartenenza e di compatibilita
prima e tendenza poi verso una superiore finalita. Assumono, quindi, particolare rilievo le capacita di
decisione/intervento, da un lato, e le capacita di percezione/lettura delle tendenze e dinamiche in atto o prefigurabili,
dall’altro.” (Barile, Calabrese, 2012, p. 43).

Il Gruppo ACEA ¢ una delle principali realta italiane, con oltre un secolo di storia, operativa nella gestione
industriale di reti e servizi di interesse economico generale. Le sue attivita interessano i comparti della filiera
energetica (dalla generazione alla distribuzione, dalla vendita di energia elettrica e di gas alla gestione
dell’illuminazione pubblica), del servizio idrico integrato (dalla captazione e distribuzione fino alla raccolta e
depurazione) e dei servizi ambientali (trattamento e gestione economica dei rifiuti). Ad oggi, secondo i piu recenti
dati, il Gruppo Acea ¢ il primo operatore nazionale nel settore idrico, per abitanti serviti, terzo operatore in ltalia sia
per volumi distribuiti di energia elettrica sia per volumi venduti nel mercato finale dell’energia e quinto operatore
nazionale per volumi di rifiuti trattati.
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i ricavi derivanti sia dalla gestione caratteristica che da quella finanziaria (proventi finanziari,
proventi da partecipazioni, ecc.), ammonta a 3.623,7 milioni di euro, in linea con i 3.605,4 milioni
di euro del 2010.

Fig. 4: Indici di disponibilita degli impianti di Acea produzione (2009-2011)

(%) fonte energetica | centrale disponibilita totale disponibilita programmata disponibilita accidentale
2009 | 2010| 2011 2009 | 2010 | 2011 2009 |  2010] 2011
Metano
Tor Di Valle
(ciclo combinato -
CCGT) 69,7| 895| 952 6,8 5,6 0 235 5 4,8
Tor Di Valle
(sezione
cogenerazione) 86 89,1 99,2 3 1,3 0,8 11 9,6 0
Gasolio
| Montemartini | 79] 914] 99,9] 15,2 | 19| 0] 5,8 | 6,7 | 0,1
Idro
Salisano 988| 994| 371 1,1 0,4 62,9 0,1 0,2 0
Sant’Angelo 91,1 86,9 86,9 6,9 3,7 8,4 2 9,4 4,6
Orte 94,3 99| 693 5 0,9 30,6 0,7 0,1 0,1
Castel Madama 99,5 97| 994 04 2,1 0,5 0,1 0,8 0,2
Mandela 99,2| 953 975 0,1 1,9 0,3 0,7 2,8 2,2
centrali minori 91,4 67,7 94,7 0,1 0,01 0,1 8,5 32,3 5,2

Fonte: Tabella n. 72, Bilancio di Sostenibilita ACEA 2011

Fig. 5: Rendimenti medi delle centrali di Acea produzione (2009-2011)

% centrale rendimento medio

2009 2010 2011
Tor Di Valle (ciclo combinato - CCGT) 38,2 42,8 40,7
Tor Di Valle (sezione cogenerazione) 68,6 74,9 73,6
Montemartini 26,3 25,9 26,1
Salisano 85,8 85,9 85,8
Sant’Angelo 79 79 79
Orte 98,6 98,6 98,6
Castel Madama 82,7 82,7 83
Mandela 91,4 91,4 914
centrali minori 60,2 56,2 74

Fonte: Tabella n. 73, Bilancio di Sostenibilita ACEA 2011

Fig. 6: | principali indicatori della redditivita (2010-2011)

2009 2010 2011
redditivita del capitale proprio
ROE = Risultato d’esercizio dopo le imposte/patrimonio netto -- 9,90% 7,10%
redditivita del capitale investito
ROIC pre-tax = risultato operativo (EBIt)/capitale investito 5,40% 8,90% 6,10%
Fonte: Tabella n. 2, Bilancio di Sostenibilita ACEA 2011
Fig. 7: Il valore economico direttamente generato e distribuito (2010- 2011)
(in milioni di euro) 2010 2011
totale valore economico direttamente generato 3.605,40 3.623,70
distribuzione agli stakeholder
costi operativi (fornitori) 2.667,50 2.594,40
dipendenti 274,9 280,6
azionisti e finanziatori 163,3 2179
pubblica amministrazione 85,4 65,6
collettivitd 55 5,6
impresa 408,8 459,6

Fonte: Tabella n. 11, Bilancio di Sostenibilita ACEA 2011
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Gli indicatori di sostenibilita, infine, derivano dall’applicazione delle linee guida del Global
Reporting Initiative (GRI)?, la cui missione & creare un sistema attendibile per il reporting di
sostenibilita, attraverso una visione socialmente condivisa di concetti, linguaggi e standard che
permettano di misurare sistematicamente le performance sociali e ambientali congiuntamente con
quelle economiche e comunicare a tutti i sovra sistemi di riferimento i risultati ottenuti in modo
trasparente, credibile e consapevole.

L’obiettivo della GRI & diffondere report di sostenibilita, omogenei quindi confrontabili, che
favoriscano una rappresentazione equilibrata e ragionevole delle performance di sostenibilita di
un’organizzazione, analizzando in maniera integrata le tre dimensioni (Triple Bottom Line -
economica, sociale ed ambientale) dell’attivita d’impresa.

In definitiva, la GRI intende ricondurre a logica unitaria i documenti elaborati dalle imprese
(bilancio economico - finanziario, bilancio ambientale, bilancio sociale) e creare uno strumento
capace di rappresentare la responsabilita dell’azienda attore sociale, al fine di quantificare e
monitorare le sue prestazioni ambientali - sociali, oltre che economiche, rispondendo alle
aspettative degli stakeholder di riferimento.

ACEA spa segue i principi di rendicontazione delle Linee Guida GRI - G3. 1 (la versione piu
recente pubblicata dalla GRI), integrate dagli indicatori previsti dal supplemento del settore per le
utilities del comparto elettrico, nonché opportunamente ricondotte alla realta operativa e di contesto
dell’azienda.

| dati quantitativi di carattere ambientale sono riportati nel Bilancio ambientale (parte integrante
del Bilancio di Sostenibilita), composto da circa 250 voci che descrivono i valori della produzione, i
fattori utilizzati e gli output prodotti; in esso sono presenti circa 60 indicatori di sostenibilita, che
descrivono in modo chiaro e sintetico le performance raggiunte del Gruppo.

Fig. 8: Le performance di sostenibilita ambientale Area Energia

Indicatore [ u.m. 2009 | 2010 | 2011

PRODOTTI E SERVIZI: ENERGIA ELETTRICA

Rendim del processo di produzio elettrica (solo dati di Acea Produzione)

Rendimento medio lordo produzione termoelettrica (calcolo 1) % 35,4 40,8 30,8

Centrale Tor di Valle (ciclo combinato) % 38,2 42,8 40,69

Centrale Tor di Valle (cogenerazione solo rendimento elettrico) % 24,9 25,3 25,9

Centrale Montemartini % 26,3 25,9 26,1

Rendimento medio lordo produzione termoelettrica

inclusa energia termica recuperata (calcolo 2) % 414 43,9 46,1

Rendimento medio lordo produzione idroelettrica (calcolo 3) % 83,9 84,8 84,3

Rendimento medio lordo produzione globale (calcolo 4) % 70,7 73,2 80,8

Rendimento medio lordo produzione globale inclusa

energia termica recuperata (calcolo 5) % 82,2 84,1 82,9

Produzione specifica di rifiuti g/kWh 0,4 0,4 0,46

Tutela del territorio

(lunghezza totale linee AT in cavo /lunghezza linee AT aeree) x 100 % 64,78 64,78 64,78

Efficienza luminosa illuminazione pubblica (dato 31/dato 111) Lumen/kWh 18,3 18,5 18,9

Rendimento medio lampade installate (dato 31/potenza elettrica) Lumen/W 77,9 78,6 79,8

(kW) (35.500 KW) | (37.200 kW) | (38.300 kW)

Consumo specifico per punto luce (dato 111/n. punti luce) KWh/p.to luce 888,2 899,6 888,3
n. p.ti luce x anno 169.841 175.352 181.991

N. controlli di esercizio e laboratorio/GWh energia elettrica

netta venduta (dato 32/dato 29) n./GWh 0,09 0,09 0,09

Perdite totali di energia elettrica (25)/(24) % energia richiesta 6,2 6 6,2

Autoconsumi

prima trasformazione

Trasporto

tecniche e commerciali

Fonte: Bilancio Ambientale ACEA 2011

2 La GRI nasce nel 1997 su iniziativa di CERES (Coalition for Environmentally Responsible Economies),

un’organizzazione no profit degli Stati Uniti d’America, in cooperazione con I” UNEP (United Nations Environment
Programme), per I’individuazione di linee guida applicabili a livello internazionale sulle tecniche di rendicontazione
ambientale e sociale delle imprese.
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Fig. 9: Le performance di sostenibilita ambientale Area Idrica

Indicatore [ u.m. | 2009 | 2010 | 2011
SERVIZIO: ACQUA POTABILE
Parametri di valutazione secondo DM n. 99/97

Rete Acea Ato 2

Rendimento primario (R1): (dato 52)/(dato 51) % 59,4 60,2 60,1
Rendimento al consumo (R2): (dato 52 + A11)/(dato 51)

All =2,2% di (dato 52) % 60,7 61,5 61,4
Rendimento netto (R3): (dato 52 + A11 + Al12)/(dato 51)

Al12 =2,0% di (dato 51) % 63,1 63,9 63,8
Rete storica (Roma + Fiumicino)

Rendimento primario (R1) rete storica: (dato 41)/(dato 40) % 64 63,9 63,8
Rendimento al consumo (R2): (dato 41 + A11)/(dato 40)

All =2,0% di (dato 41) % 65,3 65,2 65,1
Rendimento netto (R3): (dato 41 + A11 + A12)/(dato 40)

Al2 = circa 2,0% di (dato 40) % 67,3 67,2 67,1

SERVIZI0: DEPURAZIONE ACQUE REFLUE

Totale fanghi smaltiti t 143.082 126.666 140.880
Sabbia e grigliati rimossi t 9.806 10.184 10.008
COD rimosso t 138.968 126.029 149.055
Solidi Sospesi Totali (SST) rimossi t 94.778 90.831 86.202
Indice di additivazione t/Mm3 9,22 8,54 8,15
Consumo specifico di energia elettrica per processo depurazione kWh/m3 0,296 0,275 0,267
Intensita dei controlli su acqua reflua n./Mm3 165 167 158
CONFORMITA’

Penalita pagate per non conformita rispetto a regole/accordi

di carattere ambientale euro 314.800 228.406 473.731

Fonte: Bilancio Ambientale ACEA 2011

Le attivita di gestione ed erogazione dei servizi pubblici essenziali, che hanno evidenti ricadute
sul contesto sociale ed economico, conferiscono al Gruppo ACEA un ruolo primario per lo sviluppo
del territorio in cui opera; esso, infatti, ha scelto un modello efficiente, efficace e sostenibile di
sviluppo ispirato ai principi della tutela ambientale, attraverso una strategia che mira a tre macro-
obiettivi: aumentare I’efficienza dei processi produttivi, innovare attraverso |’utilizzazione di
tecnologie a basso impatto ambientale ed incrementare la quota di energia elettrica prodotta da fonti
rinnovabili. In definitiva, dall’analisi empirica si evince come I’ASV consente di reindirizzare gli
studi sulla sostenibilita, in primis, attraverso la puntuale individuazione dei sovrasistemi rilevanti e,
successivamente, cercando di decodificare la visione prospettica che i diversi decisori coinvolti
intendono portare avanti. Le considerazioni fin qui svolte consentono di sviluppare alcune
riflessioni adeguate alla costruzione di un modello basato sui concetti dell’ASV, contribuendo allo
sviluppo di un nuovo filone di ricerca sulla creazione di valore che possa condurre alla
formalizzazione di nuovi e pil efficaci indicatori di previsione e di performance®. In chiave
generale, il concetto di valore &, come quello di rischio, immanente nella gestione d’impresa e tale
da presentarsi, in prima approssimazione, qualificabile come la ricchezza generata dai processi
d’impresa, in un determinato periodo di tempo. Alla luce dell’Approccio Sistemico Vitale é
possibile ritrovare un chiaro riferimento al concetto di valore quale sintesi della capacita di
sopravvivenza dell’impresa. Piu in particolare, I’implementazione del valore risulta sintetizzare la
capacita dell’impresa sistema vitale di ricevere consenso e legittimazione, sviluppando adeguati
livelli di consonanza e di risonanza nel suo contesto di riferimento; contesto, che come e noto,
risulta essere caratterizzato da una serie di sistemi vitali, aventi un definito grado di compimento, e
detentori di risorse produttive pit 0 meno critiche e piu 0 meno determinanti (influenti) per la
ottimizzazione dei processi®.

22 E possibile constatare che la crescente convinzione che la dinamica del valore sia un’attendibile misura della

performance periodica ha aperto, accanto alle tradizionali aree della “finanza straordinaria” e delle “strategie di
sviluppo”, una terza via delle ricerche sul valore in cui “I’impresa valuta se stessa”. (Guatri,1997; Guatri,1998).

“In termini di valore, la prima riflessione che I’(ASV) consente ¢ sulla natura stessa del concetto. Infatti, tutti gli
approcci tradizionali operano uno sforzo in direzione della piu precisa determinazione quantitativa di un concetto
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6. Conclusioni

La maggior parte degli economisti ritiene non rilevante la crescita antieconomica e,
conseguentemente, trascura il concetto di sostenibilita, credendo che I’umanita, avendo compiuto
uno straordinario percorso evolutivo, potrebbe utilizzare all’infinito le risorse naturali e non.

Tuttavia, I’attenzione alla tematica della sostenibilita nasce in tempi non recenti; John Stuart Mill
nel 1848 analizza tale tematica nel suo famoso capitolo “Dello Stato Stazionario”, enfatizzando che
“I’incremento della ricchezza non é illimitato; che al termine del cosi detto stato progressivo vi € lo
stato stazionario; che ogni progresso della ricchezza non e altro che un ritardare I’arrivo di
questo; e che, a ogni passo in avanti, ci si avvicina ad esso” (Mill J.S., 2006, p.997).
L antieconomicita della crescita diventa, dunque, argomento importante al quale dedicare I’energia
e I’intelletto degli scienziati al fine di migliorare ed elevare la sorte dell’umanita. La crescita
antieconomica deriva da un non anelato equilibrio tra utilita e disutilita®.

Graficamente, I’equilibrio tra utilita e disutilita puo essere rappresentato nel seguente modo:

Fig. 10: Equilibrio tra utilita e disutilita

Crescita Economica—-g-— Crescita antieconomica —-
utilita 5 catastrofe

- Marginale Limite ambientale
S economico

Utilita
o - =
Disutilita L'utilita supera la disutilita

La disutilita supera I'utilita

“disutilita
marginale

. Limite di futilita

Produzione e Consumi crescenti
Fonte: DALI H.E., “L’Economia in un mondo pieno”, Le Scienze, n. 447, 2005, p. 115

La figura suesposta rappresenta ci0 che sappiamo in un preciso momento temporale. Le
innovazioni tecnologiche potranno far spostare il limite economico verso destra, cosi da far crescere
ancora I’economia prima che la disutilita inizi a dilagare; ma non abbiamo la sicurezza che le nuove
tecnologie saranno sempre in grado di allentare i vincoli.

Nell’ambito del quadro teorico presentato, pertanto, il caso ACEA puo essere utile a stimolare
una serie di riflessioni di tipo storico e prospettico. Da un lato, infatti, si riesce a comprendere
quanto I’attenzione alla sostenibilita sia diventata assai elevata negli ultimi anni; cio & dimostrato
dal fatto che numerose aziende grandi e piccole decidono di aderire volontariamente a standard di
contabilita non esclusivamente economico-finanziaria, nel pieno rispetto della triple bottom line. In
aggiunta, il caso serve a qualificare I’approccio che, nell’ottica di chi scrive, bisogna utilizzare
affinché la sostenibilita possa diventare un elemento della filosofia di governo che legittima e
rafforza azioni tese alla sopravvivenza del sistema impresa. In quest’ultima, infatti, si caratterizza
per essere un orientamento di fondo ai processi di governo che permettono di instaurare relazioni di
consonanza con tutti i soggetti inseriti nel contesto di riferimento specifico. Tale orientamento si
riflette anche nella pratica manageriale, con I’utilizzo di tecniche e strumenti che permettono di
evidenziare il contributo che indicatori ‘sostenibili’ danno alla creazione di valore economico,
obiettivo primario della gestione d’impresa. Le future riflessioni sulla sostenibilita dovranno tener

che &, tuttavia, ritenuto passibile di “oggettivazione™; cio a dire che, il valore creato non dipende dai soggetti ai quali
esso viene distribuito. Di contro, I’(ASV) tende a qualificare il concetto in ottica soggettiva, sottolineando il legame
che esiste tra I’impresa sistema ed il contesto nel quale essa si relaziona.” (Barile, Calabrese, 2009).

“L’utilita é il livello di soddisfazione dei bisogni e dei desideri della popolazione. La disutilita si riferisce ai sacrifici
provocati dalla crescita di produzione e consumi, tra cui uso di manodopera, perdita di tempo libero, consumo delle
risorse, esposizione all’inquinamento” (Dali H.E., 2005, p. 115).
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conto di un approccio di tipo olistico che tenga in considerazione, in una visione allargata, le
istanze di tutti i soggetti i cui interessi, sia materiali che immateriali, ricadono in qualche modo o
sono influenzati dall’attivita dell’impresa. Il concetto di contesto, determinato sulla base della
varieta informativa dell’OdG ed eletto a terreno d’azione specifica dell’impresa, implica che il
valore in esso creato e diffuso da quest’ultima sia la risultante del contemporaneo soddisfacimento
di obbiettivi di tipo economico, sociale ed ambientale. La prospettiva interattiva del servizio,
coniugata con il concetto di circolarita, inoltre, spostando I’analisi a livello di processo, permette di
analizzare un fenomeno nella dinamica del suo divenire, focalizzando I’azione sul raggiungimento
di un vettore medio che sia espressione della soddisfazione e del contemperamento di differenti
istanze le quali, espressione di dimensioni diverse, devono esser ricondotte a valore medio, affinché
il valore creato sia sostenibile.

La sfida che dovra animare I’attivita dell’organo di governo sara, nel guardare lontano, riuscire a
contemperare le esigenze del piu vario ed ampio numero di soggetti, comprese le generazioni
future, con un occhio costante ai vincoli di natura economica.
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Le aziende “di territorio” fra teoria e prassi:
verso lo “sviluppo integrale dell’azienda” e del contesto locale

MARA DEL BALDO"

Abstract

Obiettivo. Il paper si propone di analizzare il concetto di “sviluppo integrale” delle aziende - inteso come crescita congiunta
della dimensione competitiva, sociale e ambientale, che valorizza i fondamenti antropologici della cultura aziendale nel rapporto
con il contesto territoriale - e il ruolo che le imprese “di territorio” giocano nel promuovere tale modello. Il lavoro sviluppa sul
piano concettuale ed empirico i concetti di impresa di territorio, radicamento, coesione e capitale sociale e, nel sottolineare la
circolarita del legame tra sviluppo integrale dell azienda e del territorio, arricchisce con un nuovo schema interpretativo il filone
degli studi che verte sul rapporto tra impresa e contesto locale.

Metodologia. 71 lavoro si snoda attraverso la duplice prospettiva deduttiva e induttiva. Quest ultima € incentrata sull’analisi
qualitativa e sulla metodologia del multiple case studies applicata a due aziende italiane “di terrizorio” (Distillerie Varnelli Spa,
Gruppo Loccioni) localizzate nelle Marche.

Risultati. Dopo avere definito il framework teorico in cui si colloca la ricerca, ’analisi empirica consente di formulare
proposizioni che sintetizzano gli attributi delle imprese “di territorio” e del modello dello sviluppo integrale di cui sono protagoniste
e di identificare la bidirezionalita del legame tra sviluppo integrale dell azienda e del territorio.

Limiti della ricerca. Il principale limite dello studio risiede nell’ impossibilitd di generalizzare i risultati emersi dal/’analisi
qualitativa condotta in questa prima fase esplorativa. La verifica delle proposizioni formulate richiede una seconda fase della
ricerca, tesa ad esplicitare le variabili rilevanti del modello di sviluppo integrale delle aziende di territorio in altri casi aziendali
appartenenti allo stesso e ad altri contesti territoriali.

Implicazioni pratiche. Il lavoro contribuisce a sottolineare la centralita delle imprese radicate, protagoniste di percorsi di
sviluppo reale basati su elementi soft di natura intangibile (capitale sociale, intellettuale, relazionale) sedimentati nel genius loci del
territorio, e a diffondere la conoscenza delle “buone pratiche” promosse da imprese che rappresentano protagonisti importanti
nella costruzione di modelli di governance sostenibile del territorio.

Originalitd. Coniugando la prospettiva della responsabilita, dell’etica aziendale con quella dello sviluppo locale, sul piano
scientifico il lavoro offre spunti di riflessione riflessioni sul concetto di “imprese di territorio”, contribuendo ad arricchire il filone
degli studi che verte sul rapporto tra imprenditorialita e sviluppo locale, regionale e nazionale.

Parole chiave: aziende di territorio; contesto locale; sostenibilita; sviluppo integrale

Objective. The paper aims at analysing the concept of “holistic development” of the firm - which in this context means the firm’s
development as it is linked to its competitive, social, ethical and environmental dimensions - evaluating the anthropological
dimension of business culture in its relationship with its territorial context in relation to the role that “territorial” businesses play in
promoting such a model of local development. It does so by developing on both the conceptual and empirical levels the concepts of
the “territorial” firm, of rootedness, holistic development, social capital and social cohesion.

Methodology. The work pursues a double perspective: deductive and inductive. The latter is centered on a qualitative analysis of
data, which were elicited through the methodology of multiple case studies related to two Italian “territorial businesses” (Distillerie
Varnelli Spa, Gruppo Loccioni) located in the Marches region.

Results. By defining the aforementioned theoretical framework the empirical analysis allows to formulate propositions that
synthesize the attributes of “territorial businesses” and of the model of holistic development. The study consists of verifying the bi-
directionality of the link between holistic development of the firm and of the territory.

Limits of the research. The main limit of the study is due to the use of a qualitative approach which is related to a limited
number of case studies. Therefore, in a future research development, a greater number of “territorial” firms - both from the same or
other regions - should be examined in order to identify and verify the variables at the base of the model of holistic development.

Practical implications. The work helps reinforce the understanding of the centrality of the role of businesses that are deeply
rooted in their environment, protagonists of a real development based on “soft” and intangible elements (i.e. social, intellectual and
relational capital). It also contributes to foster a greater understanding of the best practices of businesses that are seen as role
models of sustainable territorial governance.

Originality. The work links the perspective of business ethics with the theme of local development. On the scientific level the
work addresses a new interpretative paradigm centered on the “territorial business” concept.

Keywords: territorial businesses; local context; sustainability; holistic development
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1. Introduzione

Il lavoro si propone di avvalorare I’ipotesi che 1’armonica evoluzione tra aziende e contesti ¢
correlata all’orientamento delle aziende verso lo sviluppo integrale, inquadrando tale prospettiva
nella letteratura economico-aziendale e nella prassi manageriale e imprenditoriale con specifico
riferimento alle “imprese di territorio” (Matacena, Del Baldo, 2009), profondamente radicate al
contesto socio-economico, culturale e relazionale di appartenenza (Golinelli, 2002; Rullani, 2010).

L’analisi si articola sul filo delle seguenti domande: Quali sono i modelli di comportamento
imprenditoriale e i valori ispiratori dello sviluppo integrale e in quali aziende trovano espressione?
Quali sono i tratti caratterizzanti delle imprese che si distinguono per una relazione “speciale”, con
il territorio, mai trascurata o dimenticata? Attraverso quali percorsi strategici e vissuto, in un
rapporto di mutua forza, il radicamento al contesto di appartenenza e si esplica il loro ruolo di
“agenti di civilizzazione”, ovvero di costruttori di un’economia civile e di competitivita®?

La risposta a queste domande si enuclea attraverso I’analisi che, abbracciando la prospettiva
sistemica, consente di tratteggiare le coordinate di un modello di sviluppo di cui le aziende
selezionate come casi studio sono protagoniste. Tale modello é strettamente legato alla diffusione di
best practices, ovvero di casi di eccellenza. Sia in ambito accademico, che nel contesto
imprenditoriale, manageriale e istituzionale si sottolinea infatti la necessita di sostenere lo scambio
di esperienze, considerate un elemento prezioso nel cammino verso lo sviluppo economico
sostenibile (Jenkins, 2006; EU, 2004).

Le riflessioni emerse intendono sottolineare come la via dello sviluppo integrale rappresenti un
percorso intorno al quale dovrebbero convergere sia le strategie delle imprese, che le politiche
industriali degli enti regolatori del territorio per sostenere, seguendo una logica bottom-up che non
prescinde dalle specificita dei singoli contesti locali e degli attori che li animano, il recupero di
competitivita e di sostenibilita® del nostro Paese.

Il lavoro si snoda sul piano deduttivo e induttivo, seguendo 1’approccio metodologico tipico della
tradizione di studi economico-aziendale (Ferraris Franceschi, 1993) che riconosce uguale dignita
all’analisi teorica, presentata nella prima sezione, e a quella empirica, contenuta nella seconda parte
del paper e centrata sull’analisi qualitativa di due aziende di “territorio” (multiple case studies; Yin,
1994), Distillerie Varnelli Spa e Gruppo Loccioni, localizzate nelle Marche.

Coniugando la prospettiva della responsabilita e dell’etica aziendale con quella dello sviluppo
locale e valorizzando la dimensione antropologica della cultura aziendale nel suo rapporto con il
contesto territoriale, il lavoro intende arricchire con un nuovo schema interpretativo il filone degli
studi che verte sul rapporto tra imprenditorialita e sviluppo locale, enfatizzando il ruolo delle
imprese radicate*, protagoniste di un percorso di crescita sostenibile centrato su elementi soft, di
natura intangibile (capitale sociale, intellettuale, relazionale) sedimentati nel genius loci del
territorio.

La specialita di questa relazione (positiva, profonda e autentica), alla base della esemplarita delle imprese analizzate,
¢ esplicitata nei § 4 e 5. Per contro, per un approfondimento sul rapporto negativo tra imprese e “territori nemici”
cfr. De Chiara, 2012.

11 ruolo polivalente dell’impresa nel sistema socio-economico di cui & parte & specificato nel § 2 ed e strettamente
connesso sia al concetto di sostenibilita (che include quello di responsabilita sociale d’impresa nelle sue dimensioni
interne ed esterne - EC, 2001, 2002 -, di triple bottom line o multidimensionalita - Elkington, 1997 - e di
cittadinanza di impresa o corporate citizenship - Carrol, 1998 -) che al concetto di economia civile, sostenuto in
letteratura da diversi studiosi. Si vedano, tra gli altri, Ropke, 1960; Novak, 1996; Bruni, Zamagni, 2004; Bruni,
2009; Panati, 2003; Sciarelli, 2003; Caselli, 2005.

Per sviluppo sostenibile (sustainable development) si intende lo sviluppo che soddisfa i bisogni del mondo presente,
senza compromettere la capacitd delle generazioni future di soddisfare, a loro volta, le loro esigenze ed attese
(Rapporto Brundtland, WCED, 1987).

Sul ruolo di tali imprese, spesso poco note, ma protagoniste di un percorso di crescita sostenibile che si contrappone
al modello del “turbocapitalismo” (Matacena, 2008), in quanto protagoniste importanti del percorso di responsabilita
sociale del territorio, si rimanda a Matacena, Del Baldo, 2009.
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2. Lo sviluppo integrale delle aziende e dei territori

“Nell’alveo degli studi sull’imprenditorialita e sulla managerialita si aprono scenari che
conducono ad una accezione corretta dello sviluppo in tutte le sue dimensioni e che denominiamo
sviluppo integrale” (Sorci, 2007, p. 12). Radicato nella tradizione aziendale italiana, questo
paradigma é stato fortemente rivalutato negli ultimi decenni anche in ambito internazionale, poiché
si coniuga a quello di sviluppo sostenibile, inteso come sviluppo che coinvolge la dimensione
economica, etica, ambientale e sociale (WCED, 1987; Elkington, 1987, 1994).

Lo sviluppo integrale delle aziende si fonda su un sistema di valori, concretamente vissuti da
imprenditori, manager e stakeholder aziendali, riconducibili a principi etici universali di
connotazione antropologica, plasmati dal contesto culturale e sociale locale, senza i quali la visione

dello sviluppo diviene spesso monca, o “nomade” (Sorci, 2007, p. 15) . Frutto di un orientamento

strategico di fondo che il vertice trasferisce all’intera organizzazione alimentando una formula
imprenditoriale di successo ed una cultura aziendale forte (Coda, 1988), lo sviluppo integrale é per
sua natura pluridimensionale, ovvero capace di tradursi in sintesi socio-competitiva (Molteni, 2004)
e di creare valore condiviso, contribuendo al bene comune e al progresso della collettivita, a partire
dalla comunita locale di cui le aziende sono parte integrante (Zamagni, 2007).

Le imprese che perseguono tale obiettivo sono protagoniste di un modello economico peculiare
per il nostro Paese, che sta attirando 1’attenzione degli studiosi, delle istituzioni e dei practitioners,
capace di superare la crisi e di affrontare la sfida della globalizzazione, sostenuto prevalentemente
(ma non esclusivamente) da piccole e medie imprese che vivono un rapporto profondo con il
territorio (Balloni, Trupia, 2005; Preti, Puricelli, 2007; Preti, 2011; Del Baldo, 2012).

Nella prospettiva dello sviluppo integrale ogni decisione ed azione é frutto di un orientamento
volto, allo stesso tempo, al risultato economico, a tenere conto del riflesso delle scelte sugli
stakeholder, e del riflesso che tale risultato ha (nel modo stesso in cui & prodotto) sul sistema dei
valori, sulla crescita della conoscenza, della professionalita (individuale e di gruppo), della
coesione, e sul sistema socio-economico e ambientale (Sorci, 2007, pp. 17-18).

Tale prospettiva, estendibile ad ogni tipo di azienda (privata, pubblica, piccola o grande,
domestica o transnazionale), porta alla luce due domande (Coda, 2011, pp. 5-11; Coda, 2007, pp.
27-28), intorno alle quale si snoda il presente studio, di seguito esplicitate:

Quali sono i valori e i modelli comportamentali che caratterizzano imprenditori e manager
orientati allo sviluppo integrale?

Quale caratteristiche presenta 1’“atmosfera”, intesa come insieme di fattori causali di natura
endogena (riferiti all’azienda) ed esogeni (riferiti al contesto particolare e generale di cui ¢ parte)
che favoriscono scelte manageriali e imprenditoriali orientate a perseguire 1’obiettivo olistico dello
“sviluppo integrale”?

La prima domanda trova risposta nel porre 1’uomo, ispiratore dello sviluppo integrale, al centro
del fare e dell’essere azienda, a partire dal sistema di valori in cui si esplicita la concezione che gli
attori chiave e i collaboratori hanno del sistema aziendale (Sorci, 2007). Cio significa considerare i
valori come i principali fattori della produzione e riconoscere il valore delle relazioni umane,
attraverso cui armonizzare gli obiettivi individuali con quelli dell’azienda e dell’ambiente (Bruni,
2007). Significa altresi enfatizzare il legame esistente tra contesto socio-economico e cultura
aziendale e ritenere i codici di comportamento del soggetto economico e strategico espressione
derivata di un orizzonte di valori della comunita di individui interna ed esterna all’azienda’.

®  Tra le strategie attraverso cui ’orientamento strategico di fondo si esplicita si colloca la strategia organizzativa, che

definisce la struttura o ambiente organizzativo in senso stretto (struttura,organizzativa, meccanismi operativi, stile di
direzione) e in senso allargato (comprensivo anche delle variabili individuali, sociali tecniche ed istituzionali) in cui
le decisioni maturano e trovano attuazione (Coda, 1988). Per un approfondimento sui processi che, nell’ambito di un
modello generale di sistema organizzativo, permettono il bilanciamento tra efficacia organizzativa e soddisfazione
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Nell’ambito della posizione dottrinale che interpreta I’azienda come organismo vivente che ha
“un’anima”, in quanto comunita di persone, capace di percepire e strutturare una griglia di valori
cui riferire i propri cambiamenti e la propria attivita, Catturi (2007) pone con chiarezza la
distinzione tra crescita e sviluppo®. La prima & apprezzabile solo in termini quantitativi, riguarda
specifiche grandezze gestionali o patrimoniali ed e riferita a singoli portatori di interessi. 1l secondo
riguarda invece 1’azienda nella sua interezza ¢ complessita strutturale ed operativa (l1b., p. 3).

Parimenti, Coda (2007) sottolinea come I’atmosfera che favorisce la diffusione delle funzioni
obiettivo di tipo olistico nel tessuto economico sia cementata dalla coesione sociale interna ed
esterna e come essa sia costruita su reti di relazioni con i diversi portatori di interesse, senza
prescindere mai da quelle piu immediate, alimentate da rapporti personali tra attori del luogo.

La seconda domanda trova risposta nella prospettiva che vede le imprese come creatori di valore
per sé e per il contesto, che si apre nel momento in cui pervengono alla piena consapevolezza
dell’esigenza di uno sviluppo integrale (Sorci, 2007). Accanto ad imprese sorte per motivi
economici, che maturano solo nel tempo il loro complesso ruolo sociale, si pongono aziende
“straordinarie” che nascono con questa consapevolezza e con una chiara vocazione sociale (ad
esempio Yunus ¢ la Grameen Bank) o che sono 1’esplicitazione di un carisma (Ruisi, 2009), come le
aziende dell’Economia di Comunione (Baldarelli, 2011) ed altre, originate da peculiari concezioni
del fondatore (sulla centralita del cliente, la dignita del lavoro), che sviluppano poi tutte le altre
dimensioni. A quest’ultima categoria appartengono Sia imprese caratterizzate da una solida filosofia
del lavoro (Olivetti, Siemens) che imprese (spesso di piccole e medie dimensioni) caratterizzate da
uno spiccato radicamento al contesto socio-economico di appartenenza (Gallino, 2001; Bonti, Cori,
2006; Preti, Puricelli, 2007; Cantu, Gavinelli, 2008; Niccolini, 2008; Cedrola et al., 2011), come le
imprese “di territorio” (Del Baldo, 2010).

Vergara (2007), nel ribadire come i presupposti dello sviluppo integrale si trovino nel profilo
imprenditoriale e manageriale (in termini di valori, modi di concepire la realta, i propri obiettivi, il
proprio ruolo e quello dell’azienda) e nel modo in cui questi si traducono in un sistema di scelte
concrete, sottolinea come la creazione di valore durevole per il sistema aziendale e ambientale (il
“successo integrale”) sia frutto di circuiti causali virtuosi che producono fenomeni di
accumulazione di risorse, in gran parte di natura immateriale ed intangibile, riconducibili alle
categorie della conoscenza, della dedizione, della coesione e della credibilita. Accanto alla capacita
e disponibilita a comunicare, al rispetto e alla valorizzazione delle persone, alla correttezza
gestionale, alla trasparenza informativa, tra i valori presenti in un modello culturale coerente con lo
sviluppo integrale si pone il profondo senso di responsabilitd nei confronti del contesto socio-
economico. “Lo sviluppo di un territorio non pud avvenire se non in conseguenza dello sviluppo
integrale delle aziende che in esso operano” (Vergara, 2007, p. 56). La crescita del benessere di un
territorio ¢ infatti in larga misura frutto del “valore” che le aziende, di ogni genere e tipo, SONoO
capaci di creare “inteso non soltanto in senso economico (capitale, profitti, stipendi, salari, imposte,
ecc.), ma anche in altri differenti modi: prodotti competitivi, servizi efficaci, benessere materiale,
soddisfazione morale, sicurezza del futuro, maturazione umana, crescita culturale, sviluppo sociale,
ecc. (...) creato non solo a beneficio di sé stessi, ma che si diffonde su tutti (stakeholder,
shareholder, cittadini, pubbliche istituzioni” (Ib., p. 57).

individuale (quali I’identificazione dei soggetti con gli obiettivi dell’organizzazione, 1’adeguamento degli obiettivi
dell’organizzazione a quelli del/dei soggetti, ecc.) si rimanda a Rugiadini, 1979.

Tale posizione di pensiero, divenuta dominante nella letteratura economico-aziendale a partire dagli anni cinquanta
con D’affermarsi del concetto di azienda come “istituto economico fatto per durare” (Zappa, 1956), & succeduta a
quella prevalente in una prima fase degli studi economico-aziendali ed € sostenuta nella letteratura manageriale da
Drucker (1954). Cfr Coda, 2007, p. 28. All’interno del variegato mondo delle definizioni di natura economico-
aziendale e di economia d’impresa che distinguono tra crescita e sviluppo si veda, tra gli altri, Grandinetti 2008.
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3. La coevoluzione impresa-ambiente nella prospettiva sistemica

Se si considera I’impresa come sistema economico-sociale aperto la dimensione “territoriale”
dello sviluppo integrale trova elementi di contiguita con la prospettiva sistemica, che individua nella
coevoluzione tra impresa ed ambiente un requisito essenziale per lo sviluppo durevole’.

L’attenzione ai fenomeni complessi e ’attitudine ad inquadrarli nell’ambito della metodologia
sistemica, cara sia agli economisti d’impresa che alla tradizione aziendalista, consente di spostare
I’attenzione dagli aspetti statici a quelli dinamici dei fenomeni e di indagare sia gli aspetti strutturali
che le relazioni che ne qualificano il divenire (Vacca, 1994; Becattini, 1989; Vicari, 1991; Iraldo,
2002; Rullani, 2004a-b).

Lo studio delle imprese e dei territori € stato in origine inquadrato adottando una prospettiva di
osservazione univoca (Sanguigni, 2006). Piu recentemente, si ¢ affermata 1’ipotesi della
coevoluzione tra soggetti e contesti, sottolineando come il fenomeno di evoluzione delle imprese sia
ben piu di un semplice adattamento all’ambiente esterno € come sia essenziale penetrare nei
meccanismi sottostanti per “catturarne” i fattori propulsivi (Cozzi, 2003).

Questa chiave di lettura considera imprese e territori come sistemi parzialmente aperti, dinamici,
contestualizzati nel tempo e nello spazio. Nell’ottica sistemico-Vvitale sia la variabile economica che
quella antropologica sono fortemente rappresentate e interdipendenti e il contesto é trasformato in
realta progettata da un organo di governo del territorio, attraverso la combinazione di risorse
economiche e non (Golinelli, 2000). Ciascun sistema detiene una risorsa critica ed entrambi
ricercano una comune logica di convivenza da cui derivano mutui benefici diretti e indiretti, a
livello micro e meso-economico: da un lato, vocazioni territoriali, e forme di governance locale
socialmente orientate (Del Baldo, Demartini, 2012), dall’altro, superiori livelli di efficienza,
efficacia, reputazione. Poiché il modello di coevoluzione sistemica e influenzato soprattutto da asset
intangibili (capitale sociale, umano e relazionale), le categorie descrittive del modello logico di
coevoluzione (Sanguigni, 2006)® possono essere ulteriormente arricchite abbracciando I’ipotesi
dello sviluppo integrale, che enfatizza proprio i fattori soft e i requisiti strutturali (meta regole e
valori da cui discendono norme e comportamenti convergenti) che consentono 1’evoluzione
armonica impresa-contesto: eticita; legalita, coesione sociale, sviluppo sostenibile.

In questo senso I’approccio sistemico, arricchito dalla prospettiva dello sviluppo integrale, offre
una chiave di lettura innovativa della dialettica tra aspetti macro e micro-economici, ritenendo la
permeabilita strutturale tra impresa e ambiente rafforzata da percorsi di sviluppo imprenditoriali che
scaturiscono da sistemi di valori che caratterizzano i diversi contesti socio-culturali (Vacca, 1994).
L’interazione che scaturisce da regole di comportamento condivise consente di concepire
I’ambiente non (solo) come moltiplicatore di turbolenze e complessita, ma come elemento con cui
I’azienda entra in simbiosi reciproca. Questo modello ¢ alla base di quei contesti locali virtuosi,
presenti in diverse regioni italiane (tra le quali le Marche) che si distinguono per la capacita di
sviluppare processi di “autodeterminazione” in cui ruoli e responsabilita sono assunti di concerto
dalle imprese e dai portatori di interesse (associazioni di categoria, banche, istituzioni pubbliche,
organizzazioni non profit e civiche, ecc.) con cui esse interagiscono ai vari livelli sistemici, in
ambito locale ed extra-locale.

4. La dimensione relazionale del territorio

Nell’ambito dei molteplici contributi nazionali e internazionali che analizzano il rapporto di
reciproca dipendenza tra imprese e territori (teoria del commercio internazionale, teoria dei distretti

Per un’analisi della ricca letteratura sviluppata intorno a questi temi si veda Sinergie maggio-agosto 2006, che
accoglie i contributi presentati al convegno annuale “Impresa e territorio fra pubblico e privato”, Brescia, 17-18
novembre 2005.

Per una puntuale analisi del modello cfr. Sanguigni, 2006, p. 84 e ss.
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e dei sistemi locali, studi di marketing internazionale) & possibile distinguere i filoni di analisi della
“territorialized innovation”, della “external relations” ¢ quello basato sul “local and global space”
(knowledge networks) (Moulaert, Sekia, 2003; Cedrola et al., 2011). In questi percorsi interpretativi
1 temi dell’innovazione, dello sviluppo locale e internazionale e della competitivita si affiancano ai
concetti di radicamento e prossimitd (embeddedness)®, di reti, capitale sociale e conoscenza
(knowledge, social and reputational network) (Cedrola et al., 2011), che sono i presupposti del
concetto di sviluppo integrale dell’impresa e del territorio (Sorci, 2007; Vergara, 2007).

Con specifico riferimento allo sviluppo locale del nostro Paese, incentrato sul modello di
industrializzazione distrettuale e sulla prevalenza di piccole e medie imprese, numerosi contributi
(Bagnasco, 1977; Becattini, 1989; Fua, Zacchia, 1983; Garofoli, 1991) hanno sottolineato il ruolo
del territorio come luogo di produzione di conoscenze specifiche e di meccanismi di interazione
sociale (reti di relazioni interpersonali) ed evidenziato come i comportamenti delle imprese
contribuiscano ad attivare un circolo virtuoso di efficienza collettiva dinamica che a sua volta,
attraverso componenti sociali, culturali, storiche e produttive, plasma il comportamento
dell’impresa (Ferrucci, Varaldo, 1993).

In questa ottica, dal territorio “accumulatore” scaturiscono vantaggi competitivi distintivi
riconducibili ai fattori knowledge-related (risorse imprenditoriali diffuse, capitale umano e
conoscenze contestuali), relational-related (capitale relazionale sedimentato nel tempo), culture-
related (attitudine all’imprenditorialita, frutto di una cultura locale radicata) (Garofoli, 1999;
Beccattini, 2000; Viesti, 2000; Belletti et al., 2009).

Piu di recente, i sistemi locali sono stati interpretati come sistemi cognitivi che, nell’economia
dell’intangibile e della conoscenza, costituiscono una risorsa strategica soprattutto per le piccole
imprese (Rullani, 1997, 2002; 2004a-b). Il territorio non & il contorno esterno, ma una forza attiva,
I’insieme delle risorse intangibili, tra cui la conoscenza, I’arte, il design, la creativita (Caroli, 2006;
Bonomi, 2007), che influenza le caratteristiche dell’impresa ¢ ne plasma il modo di operare
attraverso la reciprocita dello scambio di elementi materiali ed immateriali (Vicari, 1998).

E lo spazio relazionale, complesso e difficilmente replicabile altrove, che attrae al suo interno
risorse e capacita e le metabolizza a vantaggio degli attori che ne fanno parte e che, con le loro
azioni, alimentando un processo sociale e collettivo di evoluzione (Golinelli, 2002). La
condivisione di valori e modalita comportamentali, la creazione di un clima collaborativo e di
dialogo, generano ’infrastruttura relazionale del territorio, il suo capitale sociale di contesto”
(Cantu, Gavinelli, 2008, p. 6) e la comunita territoriale diventa “luogo” di un percorso di
avvicinamento reciproco all’insegna della sostenibilita.

5. Le imprese di territorio come driver di capitale sociale

L’ultimo passaggio logico nella prospettiva secondo cui I’impresa vive un rapporto di evoluzione
con il territorio a cui e legata dalla dimensione cognitiva, spaziale e antropologica, porta ad
identificare I’impresa “di territorio”, che dal radicamento al contesto locale e dalla qualita del
rapporto con il medesimo, trae le condizioni di diversita e di eccellenza (Del Baldo, 2010). Tale
rapporto & cementato da fitte reti di relazioni interpersonali e interorganizzative e alimentato dalla
coesione sociale e dalla condivisione di valori comuni.

Nelle imprese di territorio 1’interazione ¢ cosi stretta da non riuscire a distinguere realta
imprenditoriale e realta territoriale. Nei contesti territoriali in cui vive un rapporto “fortunato” tra
imprese e territorio, alla base di uno sviluppo ancora armonico (Fua, Zacchia, 1983), la prossimita
territoriale € sostenuta da figure di imprenditori di grande tenacia e passione, “prenditori” di risorse
(umane, fisiche e immateriali, come le tradizioni e la cultura del luogo), ma con una attenzione tutta
speciale alla fase di restituzione, che si concretizza in termini di reciprocita nello scambio, di

® Un’analisi della letteratura internazionale sviluppata sul tema a partire dal concetto di social embeddedness

(Granovetter, 1983, 1995) é presentata da Cedrola et al., 2011.
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fiducia, di identita. Questo legame emerge in particolare nel framework teorico che si focalizza
sull’approccio alla responsabilita sociale ¢ alla sostenibilita delle piccole imprese che spesso sono
configurabili come imprese di territorio (Lepoutre, Heen, 2006; Vyakarnam et al. 1997; Minguzzi,
Passaro, 2000; Perrini, Tencati, 2008; Peredo, Chrisman, 2006 ).

L’impresa diventa uno stakeholder della comunita territoriale e si instaura quindi una relazione
circolare in cui ciascun soggetto diventa alternativamente interno ed esterno (Peraro, Vecchiato,
2007). In questa prospettiva I’orientamento alla sostenibilita passa da un livello singolo ad uno
collettivo, dall’impresa di territorio che disegna ¢ alimenta la rete delle proprie relazioni con i
diversi portatori di interesse, allo sviluppo di reti di relazioni che fanno perno sulla comunita locale,
al capitale sociale, inteso come summa degli intangibili, fiducia, norme e valori condivisi che
regolano la convivenza e promuovono la cooperazione, incorporati in relazioni personali e sociali
autentiche (Putnam, 1993; Fukuyama, 1995; Storper, 1997).

Le imprese di territorio orientate allo sviluppo olistico alimentano forme ‘“governance di
territorio” che sono frutto di contesti socio-economici e culturali radicati, sintetizzabili nel concetto
di “genius loci” (Cipolla, 1990; Balloni, Trupia, 2005).Tale modello di sana “convergenza” , intesa
nel senso proprio di “cum vergere” (andare insieme verso), di cui ¢ opportuno approfondire la
conoscenza attraverso 1’analisi delle best practice, va sostenuto in quanto coerente con le specificita
dei molteplici territori del nostro Paese.

6. I casi studio. Distillerie Varnelli e Gruppo Loccioni: “da e per” il territorio

6.1 Metodologia

L’analisi empirica ¢ tesa a identificare gli orientamenti (valori, formula imprenditoriale) e i
comportamenti aziendali (strategia, politiche e tattiche) alla base della coevoluzione delle imprese
con il contesto di insediamento.

Il metodo dei casi consente 1’analisi di profondita (in-depth method) e si basa su un approccio
multidimensionale al fenomeno investigato particolarmente adatto per 1’analisi delle relazioni e
delle reti d’impresa (Eisenhardt, 1989; Yin, 1994), largamente impiegato nel contesto degli studi
sulla responsabilita sociale e la sostenibilita sia per finalita cognitive, che per suggerire possibili
percorsi di azione.

La ricerca qualitativa si € avvalsa della tecnica del sempling model (in particolare del theoretical
sampling), che non consente la generalizzazione dei risultati emersi, se non per via analitica,
privilegiando la rilevanza® dei due casi, che si distinguono per lo spiccato orientamento alla
responsabilita sociale e alla sostenibilita, rispetto alla loro rappresentativita (Glaser, Strauss, 1967;
Flick, 2010).

La scelta delle due aziende, selezionate tra quelle iscritte a Confindustria Marche, gia facenti
parte di un campione utilizzato in un precedente studio esplorativo finalizzato all’analisi delle
imprese “con I’anima” (Del Baldo, 2012) ¢ stata infatti formulata in base al possesso di due
requisiti: I’approccio strategico allo sviluppo integrale che si declina tanto nella mission (assetto
valoriale) quanto nella governance (strumenti e modalita di governo improntati alla trasparenza e
alla condivisione delle scelte aziendali con gli stakeholder) e nell’accountability; la sistematicita e
I’ampiezza delle attivita di stakeholder dialogue, engagement & commitment con i portatori di
interesse, ad iniziare da quelli appartenenti al contesto locale.

Le imprese Varnelli e Loccioni sono entrambe localizzate in piccoli centri di provincia delle
Marche, tassello importante della “Terza Italia” (Fua, Zacchia, 1983) che vanta imprese leader nelle
produzioni tipiche del made in Italy.

La scelta del contesto territoriale € legata alla distintivita dei tratti della realta marchigiana: un
tessuto imprenditoriale diffuso, che é frutto della tradizione artigiana e di una cultura contadina

0 e due imprese, a fronte di numerosi fronti di eccellenza, sono oggetto di studio e di osservazione da parte di diversi
autori tra i quali Bonti, Cori 2006; Niccolini, 2009; Cantu, Gavinelli, 2008; Cedrola et al., 2011).
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sedimentate nei secoli; la presenza di numerosi casi di best practices che hanno ottenuto
riconoscimenti a livello nazionale e internazionale, 1’elevato livello di coesione sociale; la ricchezza
del capitale sociale, a cui contribuisce anche ’azione del governo locale. Quest’ultimo ¢ impegnato
nella promozione del territorio nell’ottica della sostenibilita attraverso i progetti S.I.LR.M. (sistema
imprese responsabili marchigiane) e I.Re.M. (imprese responsabili delle Marche) avviati nel 2005 e
2011 con il coinvolgimento di molteplici attori del territorio (Del Baldo, Demartini, 2012)**.

L’analisi di profondita, avviata nel 2011 e conclusa nel maggio 2012, si ¢ basata sulla
triangolazione delle fonti (questionari semi-strutturati, interviste dirette, analisi documentale, focus
group, osservazione partecipante) e si € articolata in due fasi. Nella prima é stato inviato via mail un
questionario agli imprenditori e ai responsabili aziendali di vertice (ad esempio, amministratore
delegato, responsabile risorse umane), seguito dalle le interviste (della durata media di un’ora;
registrate, trascritte e sottoposte a validazione) realizzate durante visite aziendali (3 per ciascuna
impresa) che hanno interessato 6 persone (3 per azienda). Le informazioni primarie sono state
combinate con dati secondari tratti dall’analisi dei siti, di documenti interni, pubblicazioni, stampa,
e dall’interazione diretta con gli imprenditori in occasione della partecipazione a convegni, seminari
e workshop.

6.2 Analisi dei dati
Di seguito é riportato un breve profilo delle due aziende (Tab. 1).

Tab. 1: Profilo aziendale

Denominazione, sede, anno di costituzione, settore/i, oggetto dell attivita, numero di Strumenti di implementazione e di comunicazione
dipendenti, fatturato (anno 2011), assetto proprietario della responsabilita sociale e della sostenibilita
(anno di introduzione)

Gruppo Loccioni, Angeli di Rosora (AN); 1968

Soluzioni integrate (sistemi tecnologici) di automazione, assemblaggio, collaudo e
controllo, monitoraggio ambientale, articolate nelle aree Industry; Community; Home ; | Carta dei valori, 1969; Codice etico, 1996;
Automotive; Ambiente; Sanita Bilancio sociale, 1997; Intangibles impact, 1997;
350 dipendenti; 60.000.000 di euro (di cui export quasi il 50%) Cause Related Marketing, 1999.

Impresa familiare (prima e seconda generazione), non quotata, aperta (sono presenti nel
gruppo, con quote di minoranza, soggetti esterni alla famiglia).

Distilleria VVarnelli Spa; Pievebovigliana (MC); 1868

Alimentare: produzione di anice, infuse e bevande a base di erbe Carta dei valori, 2007; ISO 14001, year 2007;
11 dipendenti; classe di fatturato: 10.000.000 di euro; SAB8000, year 2008; OHSAS, year 2010

Impresa familiare (terza e quarta generazione), non quotata

Fonte: ns. elaborazione di fonti documentali aziendali

Loccioni Group

Il gruppo, fondato da Enrico Loccioni, attuale presidente, € composto da 5 aziende che
propongono soluzioni di “sartoria tecnologia”. Flessibilita, capacita relazionale, unite a competenze
distintive core, alimentano da oltre quarant’anni uno sviluppo continuo e diversificato, su basi
internazionali (clientela diffusa in 40 paesi) avvenuto “senza strappi”, perché sostenuto da una
cultura coesa e da uno spiccato impegno per il bene comune, che trovano espressione in un modello
di cui sono di seguito riassunti i tratti distintivi (Tab. 2), i principi su cui poggia (Tab. 3) e le
eccellenze (Tab. 4).

1 Un’indagine condotta attraverso gli sportelli CSR (Corporate Social Responsibility) presenti sul territorio nazionale

rileva 30 eccellenze (su 324) in Ancona, contro una media nazionale di 10 (Unioncamere, 2007). Un secondo studio
(Unioncamere, 2010) teso ad analizzare la geografia della sostenibilita nelle province italiane in termini economici,
sociali ed ambientali, vede le Marche nella fascia top delle graduatorie, con punte di eccellenza per coesione sociale
(Ascoli Piceno, Macerata) e con valori superiori alla media su tutti e tre i fronti (Ancona).
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Tab. 2: | lineamenti distintivi del modello di sviluppo del Gruppo Loccioni

dal contadino all’azienda a rete

dal dominio della natura alla diffusione della conoscenza

dal sudore della fronte al prodotto della mente e al mercato delle idee
dai valori come fondamento all’etica dello sviluppo

dal microcosmo produttivo all’azienda a rete

Fonte: Bilancio Sociale, 2011 e sito aziendale, 2012

Enrico Loccioni nasce nella campagna marchigiana da una famiglia di agricoltori nel crocevia di
tre importanti abbazie benedettine. 1l patrimonio culturale e religioso e quello familiare, assieme al
legame con la terra ed il lavoro dei campi hanno forgiato il modello e i1 valori dell’impresa
primigenia, creata a soli 19 anni.

Tab. 3: Carta dei valori del Gruppo Loccioni

Immaginazione Per essere capaci di creare

Energia Per sognare e per realizzare i propri sogni

Per I’aria che respiriamo, la terra che calpestiamo,
le risorse che utilizziamo, la fiducia che riscuotiamo
Tradinnovazione Per dare forma al futuro imparando dal passato

Responsabilita

Fonte: Bilancio Sociale, 2011 e sito aziendale, 2012

Tab. 4: Carta di Identita del Gruppo Loccioni

-55% dei collaboratori diplomati; 45% laureati; eta media 33 anni

-7% delle risorse dedicato alla formazione

- Best Work Place Italia Award, dal 2002 al 2007, per I’eccellenza dell’ambiente organizzativo e la soddisfazione dei
collaboratori

-Premio Ernst &Young “Entrepreneur of the year”, 2007, categoria “Quality of Life”.

-Premio “Imprenditore Olivettiano per 1’anno 2008

-Premio Picus del Ver Sacru, per lo stile di comando partecipativo, 2012.

-4% delle risorse investito in R&D

-12 brevetti e 7 progetti di ricerca applicata

-Riconoscimento europeo per il progetto di ricerca /DG XII, EU “MEDEA” (controllo di qualita nel settore
elettrodomestici)

Attenzione alla ricerca | -Premio Migliore Applicazione Automotive Forum 2008 (Progetto "MEXUS”)

-Premo “Marchigiano dell’anno (2008) per I’innovazione tecnologica

-Premio internazionale Leonardo da Vinci (Associazione italiana Progettisti Industriali), 2012

- Home Lab, primo consorzio/polo italiano di domotica fondato da gruppo Loccioni, tra 8 leader scelti da Indesit, 2012
-Premio inovazione ICT Lazio attribuito a Loccioni Human Care, 2012

- Sodalitas Social Award 2005 Finalist, categoria “Internal Processes of CSR” e per il “Metalmezzadro” project in the
knowledge-based business

- Sodalitas Social Award 2008 Finalista, categoria “Sustainabilty Projects”

-Premio “Impresa e Cultura” per il progetto “Bluzone”

-Sodalitas Social Award 2009, Finalist, categoria “iniziative sostenibili con il Progetto LOV, The Land Of Values
-Progetto Leaf Community (prima comunita italiana sostenibile ed ecologicamente integrata) — Leaf Energy and Future
(partner Commissione Europea “Sustainable Energy Europe Campaign”), premiato da Legambiente

-Good Energy Award 2012 (categoria producer) per le imprese Green Oriented

Attenzione alle risorse
umane

Attenzione alla
responsabilita sociale
e alla sostenibilita

Fonte: Bilancio Sociale, 2011 e sito aziendale, 2012

Nella formula strategica del gruppo spiccano tre aspetti dell’orientamento allo sviluppo integrale
e del radicamento: la centralita dei valori e dell’elemento umano; 1’attitudine a creare e consolidare
reti di relazione e il rapporto privilegiato con il territorio.

“Dalla civilta contadina abbiamo imparato 1’importanza dei valori della tradizione; la trasmissione della fiducia con
una stretta di mano; I’abitudine a lavorare nell’incertezza delle stagioni; la diversificazione per ridurre il rischio; la forza
di ricominciare comunque. Le azioni, anche quelle di tutti i giorni, hanno bisogno di un profondo impegno morale.
L’impresa ¢ un contenitore di valori e non solo di capitale. I valori sono 1’identita del Gruppo: forniscono un linguaggio
comune, danno forza alle nostre imprese e le guidano nel loro adattamento al mercato verso un successo che é
patrimonio di tutti” (intervista a Enrico Loccioni, 2012).
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Nell’attributo “tradinnovazione” ¢ stigmatizzata la capacita di “metabolizzare” le radici da cui
I’impresa e il suo fondatore hanno mutuato i valori di fondo: ’etica del lavoro, la dedizione, la
“tigna” (come volonta), la sobrieta e la parsimonia, la semplicita, la solidarieta, I’integrita, il senso
della famiglia e della comunita. Su questi valori si ¢ innestato ’orientamento alla conoscenza,
all’innovazione e all’apertura internazionale, che hanno prodotto una sintesi imprenditoriale e
manageriale di successo.

| principi della tradizione rurale marchigiana (heritage value), la cui stabilita ed universalita e
legata al contenuto etico, costituiscono una sorta di meta-cultura aziendale. Promossi dal fondatore
e interiorizzati sul piano organizzativo, sono proiettati all’esterno attraverso reti di relazione lunghe
e corte. Ispirandosi al modello di umanesimo imprenditoriale di Adriano Olivetti e quello di H. Von
Siemens, il Gruppo é un’impresa che evolve, una palestra per il miglioramento continuo, un vettore
di fattori intangibili, che persegue il sogno del fondatore “che facendo impresa si possa fare
qualcos’altro” (Bartocci, 2011).

Creativita e opportunita reciproche di crescita sono perseguite in primis attraverso la formazione
dal pre al post entry: prima, attraverso 1’articolato progetto Bluzone, palestra formativa dei giovani
e interfaccia tra mondo della scuola e del lavoro'?; durante, con il progetto Redzone, finalizzato a
sviluppare talenti e a suscitare opportunita imprenditoriali (incubatore d’impresa e spin off); dopo,
con il progetto Silverzone, teso ad affiancare ai giovani (del gruppo o di altre aziende) la
“saggezza” di chi ha gia raggiunto importanti traguardi ed esperienze professionali.

La relazionalita fa del Gruppo un network imprenditoriale diffuso “cultural driven” (Niccolini,
2008) e trova espressione nel peculiare modello organizzativo a rete che combina un core di attivita
controllate dal gruppo con una serie di reti di relazioni tematiche e piu livelli di varia ampiezza: U-net
(rete multidisciplinare di universitd e centri di ricerca); Crossworlds (rete di grandi gruppi
internazionali volta a stimolare il trasferimento tecnologico dell’automotive verso altri settori);
Nexus (rete plurisettoriale di realta imprenditoriali locali -550 collaboratori e 28 imprese- che
interagiscono sviluppando il territorio e ricercando sinergie); Land of Values-LOV (rete di strutture
ricettive e ristorative rappresentative del patrimonio enogastronomico locale).

Spicca infine la volonta di Loccioni dare un’impronta e valorizzare il territorio, “dove tutto ¢
nato”, proponendosi come veicolo di comunicazione e di sviluppo, non solo sotto il profilo
industriale, ma anche culturale, sociale, turistico, come attraverso il progetto LOV, incentrato sul
concetto di accoglienza dei vari stakeholder e sull’identita locale, realizzato in collaborazione con le
piccole aziende turistiche delle piu significative localita marchigiane.

“LOV ¢ un progetto finalizzato a rendere I’esperienza presso il Gruppo un momento unico ¢ indimenticabile:
permette a quanti ci visitano, di condividere in uno stesso incontro professionalita e convivialita, di fare respirare e
vivere i profumi e le atmosfere della nostra cultura. Il nostro valore aggiunto ¢ innovazione ed accoglienza” (intervista a
J. Tempesta, MKTG & Communication, 2011).

Distillerie Varnelli Spa

Distillerie Varnelli Spa ¢ un’impresa di antiche tradizioni in cui vive da oltre cent’anni (1868) la
cultura dell’anice e della produzione artigianale di amari e liquori. Residente in un piccolo centro
nel cuore dei Monti Sibillini, il fondatore Girolamo Varnelli seppe trarre dall’osservazione e
dall’uso responsabile della natura e dalla conoscenza delle abitudini popolari lo spunto per i suoi
prodotti. Gestita ininterrottamente dalla famiglia Varnelli nel rispetto di valori condivisi (Tab. 5),
I’impresa ¢ ora alla quarta generazione, tutta femminile (ne sono socie la madre e tre figlie).

2" Qualche dato relativo a Bluzone: 800 studenti in orientamento, 58 studenti ospitati su progetto, oltre 7000 ore di
orientamento e formazione, partner di 28 scuole, 20 universita, 5 master, accreditamento come Ente formativo della
Regione Marche. Altrettanto importanti i progetti Redzone e Silverzone tesi a valorizzare le professionalitd di
giovani e adulti che lavorano (e hanno lavorato) nel gruppo, come si evince dalle parole del Presidente: “in 42 anni,
piu di 2500 persone; di queste oltre 80 lavorano in proprio, piu di 150 sono entrate e uscite per occupare posizioni di
responsabilita presso clienti, e meno di 1300 rimangono; quindi il legame tra I’aspetto culturale e il territorio ha una
valenza straordinaria” (Loccioni Enrico, intervista, 12 aprile 2012).
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Tab. 5: I principi cardine di “casa Varnelli”

Rispetto della normativa e miglioramento Responsabilita sociale che va oltre la conformita alle prescrizioni legislative e agli accordi in
continuo materia ambientale, di sicurezza, salute sul lavoro

Programmi di miglioramento tesi a conservare le risorse naturali, ridurre/eliminare effetti
Sviluppo sostenibile ambientali negativi e rischi associati ai prodotti, per garantire al cliente un prodotto

socialmente responsabile

Trasparenza, comunicazione (sito web; periodico aziendale, rapporti diretti), dialogo,
relazioni costruttive

Rispetto dell’individuo Attraverso tutte le attivita e relazioni con gli stakeholder

Formazione, informazione, addestramento e
consapevolezza

Soddisfazione delle parti interessate

Condivisione degli obiettivi e dei risultati

Collaborazione con fornitori, appaltatori, clienti, istituzioni pubbliche, organizzazioni e centri
Collaborazione con le parti interessate di ricerca locali, nazionali, internazionali per identificare le opportunita di miglioramento
delle prestazioni ambientali e sociali

Monitoraggio e analisi costante dei dati relativi all’andamento della soddisfazione delle parti
interessate, del sistema, dei processi e dei servizi

Lavoro per obiettivi

Efficienza e impegno alla riduzione

e Promozione dell’orientamento alla sostenibilita delle scelte presso tutti gli stakeholder
dell’inquinamento

Fonte: sito aziendale

Nel realizzare la propria mission 1’azienda coniuga costantemente tradizione e innovazione,
competitivita e coesione sociale, forte identita locale e dinamico approccio alla dimensione globale
del mercato, coltivando I’obiettivo di una crescita aziendale che possa essere nel contempo
occasione di sviluppo e valorizzazione per tutti i portatori di interesse, in armonia con la qualita dei
luoghi, la cultura e le relazioni umane che li caratterizzano. Per raggiungere tali obiettivi, a fronte
dei quali ha ricevuto importanti riconoscimenti (si cita il premio “Valore Lavoro” riservato alla
buona imprenditoria marchigiana) investe in capitale intangibile: risorse umane, competenze,
ricerca, legame con la comunita, formazione dei giovani, tutela dell’ambiente, nel rispetto
dell’equazione “brand = famiglia = territorio”.

“Non abbiamo mai pensato di vendere, e le proposte sono state numerose, perché questa azienda pud avere un futuro
solo se mantiene il suo legame storico con il territorio da cui ¢ nata. Girolamo Varnelli era convinto dell’identificazione
dell’impresa con il territorio. Manifestava in ogni occasione il desiderio e la capacita di contribuire all’emancipazione di
tutto il comprensorio” (Intervista a O.M. Varnelli, Managing Director, 2011).

L’azienda sostiene con oltre il 3% del fatturato il territorio, che ¢ sempre presente nella
comunicazione aziendale, sintetizzata nel motto “insieme per valorizzare meravigliosi luoghi”.
Ricchissima é la mappa di relazioni locali ed extra-locali (Cantu, Gavinelli, 2008), che forniscono
occasioni di crescita reciproca, a partire da quelle con i comuni limitrofi, altre imprese locali (tra cui
il Gruppo Loccioni), 1 “visitatori di casa Varnelli (studenti, associazioni e gruppi di cultori, oltre
1000 I’anno), la Fondazione Girolamo Varnelli, gli istituti di formazione e ricerca (si citano
I’Istituto Adriano Olivetti e la fondazione Symbola).

6.3 Discussione
Gli elementi che accomunano le due imprese e attraverso i quali si esplicita I’orientamento allo

sviluppo integrale, la profondita e la reciprocita del rapporto con il territorio sono sintetizzabili nei

seguenti aspetti (Tab. 6):

- i valori tipici della cultura contadina marchigiana, che rafforzano e alimentano la coesione e il
senso di appartenenza al territorio;

- la relazionalita, che si traduce nella capacita di attivare reti con molteplici interlocutori e di
realizzare progetti concreti di sviluppo impresa-contesto locale;

- lavolonta di “contagiare altri”, con tale orientamento.
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Tab. 6: Attributi distintivi delle imprese Varnelli e Loccioni

Forte sistema di valori

condivisi all’interno della famiglia, dell’impresa, della comunitd di appartenenza: la
marchegianita come virus e come emblema

Orientamento allo sviluppo integrale

innescato dal vertice, autentico e carismatico, prima “best practice

Stakeholder commitment

finalita, obiettivi, vision costantemente rinforzati attraverso comunicazione, reti di relazioni,
prassi organizzative, processi di governance (trasparenza, condivisione, democraticita),
all’esterno e all’interno delle aziende, attraverso una pluralita di forme di stakeholder dialogue

ed engagement

Processo decisionale

basato su fiducia, collaborazione, partecipazione, condivisione

Clima organizzativo coeso

Struttura organizzativa flessibile e integrata che favorisce lo sviluppo del capitale intangibile

Presenza di strumenti di accountability

bilancio sociale, carta dei valori, certificazioni

comunicare buone pratiche

Desiderio di testimoniare, coinvolgere,

workshop, ecc.)

attraverso relazioni, partecipazione/organizzazione di numerose iniziative (convegni, seminari,

Fonte: ns. elaborazione

La forte base etica e morale che plasma il modo di essere e di fare azienda non prescinde mai
dalla persona e ha le sue radici nella tradizione del luogo che alimenta un modello di capitalismo
familiare espressione di sustainable entrpreneurship. Un genuine commitment ispira questi values-
driven business, che esplicitano un orientamento alla responsabilita sociale e alla sostenibilita
relazionale (Perrini, Tencati, 2008) attraverso la formazione di network con cui le imprese
interagiscono con il contesto locale ed extra-locale, ricchi di risorse intangibili incastonate nei
tessuti relazionali, e attraverso cui si scambiano “social goods” come prestigio, reputazione, stima,

amicizia (Niccolini, 2008).

Con la forza dell’esempio nel “tessere e tirare i fili”” dello sviluppo e dell’innovazione, anche in
termini sociali, Loccioni e Varnelli svolgono un ruolo di “stimolatori e catalizzatori”. Proiettando i
propri valori fuori dai confini aziendali, la logica relazionale confluisce nella costruzione di
sustainable value network che alimentano forme di collaborative governance locale (Zadek, 2006)
centrate su partnership multistakeholder e progetti che sostengono la coevoluzione, attraverso una

relazione dinamica e circolare (Fig. 1).

Fig. 1: Modello di coevoluzione imprese-territorio

Territorio
heritage
values,

A 4

coesione
sociale,

capitale
sociale

Imprese Territorio

prese Heritage and
Varnelli innovative : .
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values, Innovazione, coesione ,

Imprese di coes_lolne sostenibilita, sociale,
territorio sociale governance locale,
capitale sviluppo internazionale

Values-driven

sociale dell’impresa e del territorio,
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dell’impresa e
dell’orientamento verso lo
sviluppo integrale

company

A 4
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macro cultura
locale
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Fonte: ns. adattamento da Niccolini, 2008, p. 213; Cedrola et al., 2011

core-values

a livello individuale

-imprenditori e loro famiglie

a livello aziendale

-imprenditori: generatori della vision orientata
allo sviluppo integrale

-collaboratori

a livello di rete

-clienti

-fornitori

-partner .......

Creazione di reti orientate allo sviluppo
integrale

(condivisione)

a livello di comunita locali, nazionali,
internazionali attraverso relazioni con gli
stakeholder locali ed extralocali
-creazione di cultura orientata allo sviluppo
integrale

L’impresa ¢ il driver dello
sviluppo sostenibile del
territorio e ne sostiene
I’apertura e la visibilita a
livello nazionale e
internazionale
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7. Conclusioni

Dall’esame dei casi aziendali si evince come la relazione simbiotica delle imprese al loro
contesto rappresenti il tratto significativo del modello di sviluppo integrale che le caratterizza ed
enfatizza il capitale sociale di cui sono co-struttrici. Cio consente di formulare 1’ipotesi
interpretativa di bi-direzionalita del legame tra sviluppo integrale dell’azienda e del territorio,
ipotesi che, allo stato attuale dello studio, ancora in una prima fase esplorativa, deve essere
opportunamente validata attraverso step successivi del progetto di ricerca teso da, un lato, ad
allargare il numero dei casi rivolgendosi ad aziende dello stesso territorio e, in ottica comparativa,
ad altri territori, caratterizzati da un tessuto culturale e sociale diverso, dall’altro, ad
“operazionalizzare” i fattori (valori, relazioni) che alimentano tale modello.

Tuttavia, nonostante i limiti evidenziati, & possibile affermare come, sul piano teorico ed
empirico emerge come lo sviluppo integrale sia strettamente legato alla condivisione di un
orientamento costruito assieme ai diversi attori del contesto socio-economico ed istituzionale.
Strumenti e azioni efficaci di sostenibilita possono svilupparsi su basi solide se traggono le proprie
radici dalla coesione intorno a valori ed obiettivi comuni, alimentando processi di sviluppo
multimensionale in contesti identitari”.

Dove e venuto progressivamente meno il senso di appartenenza e di identita di imprenditori,
imprese, lavoratori, istituzioni e prevale una logica individualistica, dove non & percepita
I’importanza del contribuire attivamente a generare le risorse sul territorio € manca una governance
in grado di contrastare 1I’impoverimento del capitale di conoscenze e abilita contestuali, la
coevoluzione si spezza e si innescano spirali degenerative (Belletti et al., 2009).

Occorre quindi fare crescere [I’identita condivisa, rafforzare 1’intelligenza territoriale,
sperimentando nuove prassi e politiche di innovazione territoriale attraverso un cambiamento
culturale che guarda al radicamento come punto di forza, e alla creazione di shared value, e che ri-
cerca il rapporto con la comunita locale (Porter, Kramer, 2011).

Il cambiamento culturale®® & necessario per ripersonalizzare la modernita e vincere la sfida della
modernita sostenibile (Rullani, 2011) ri-creando significati e legami, recuperando alla produzione di
valore D’intelligenza delle persone e della sostenibilita e 'unicita dei contesti, a partire dalle
relazioni e dai tratti ispiratori comuni (valori) che li caratterizzano.

Di questo cambiamento si fa esempio I’imprenditoria capace di costruire il futuro partendo dalle
proprie differenze (Preti, 2011), difendendo vocazioni imprenditoriali e generando social capability
e innovazione senza ispirarsi a modelli “lontani”, ma pescando dalla migliore tradizione locale e
cercando rimedi non solo economici a problemi economici. L’orientamento allo sviluppo integrale
ci appare dunque il paradigma che riporta 1’economia al dialogo con I’etica (Sciarelli, 2007) e a
recuperare I’identita positiva delle imprese € dei tanti nostri preziosi territori.
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Sistema economico, impatto ambientale e benessere sociale:
una lettura territoriale

SILVIO FRANco*, EMANUELE BLASI*

Abstract

Obiettivi. Applicare un modello innovativo (stock e flussi) basato sul paradigma bioeconomico per identificare i sistemi
economici locali, caratterizzarli in termini ambientali e sociali e cogliere le relazioni a scala territoriale fra sviluppo economico,
benessere sociale e sostenibilita ambientale.

Metodologia. Individuazione del modello territoriale attraverso le componenti strutturali dei processi di produzione e consumo
(stock) e i flussi in ingresso e uscita dal sistema. Quantificazione dei flussi con indicatori di benessere e sostenibilita ambientale;
caratterizzazione degli stock con indicatori di dimensione e funzionalita produttiva.

Risultati. Il modello ¢ stato applicato agli 8 sistemi economici locali della provincia di Viterbo. Partendo dalla valutazione degli
indicatori di flusso e di stock sono state analizzate le relazioni fra sviluppo economico, benessere e sostenibilita ambientale a livello
locale.

Limiti della ricerca. Studio basato su di un modello innovativo che richiede ulteriori validazioni. Soggettivita nella scelta e
nelle modalita di calcolo degli indicatori. Applicazione empirica su uno specifico caso di studio che limita le possibilita di
generalizzazione dei risultati.

Implicazioni pratiche. Definizione di una metodologia strutturata finalizzata allo studio delle relazioni a livello locale fra
sviluppo economico, benessere e sostenibilitd ambientale. Disponibilita di dati per indirizzare specifiche azioni di sviluppo locale da
parte delle istituzioni e del sistema delle imprese.

Originalita del lavoro. Approccio metodologico innovativo basato sul paradigma bioeconomico. Definizione di un modello
integrato per lo studio e ’analisi quantitativa dei sistemi economici locali in una chiave territoriale. Evidenze empiriche scaturite
dai risultati dell applicazione del modello.

Parole chiave: sistemi economici locali; bioeconomia; modello stock e flussi; sviluppo locale; benessere eudaimonico; sostenibilita
ambientale

Objectives. To apply an innovative model (stocks and flows) based on the bioeconomics paradigm with the aim to identify local
economic systems, to characterize them in environmental and social terms and to gain insight into the relationships among economic
development, social well-being and environmental sustainability at territorial level.

Methodology. Definition of the territorial model through the structural components of production and consumption processes
(stocks) and system input and output (flows). Flows measurement by means of indicators of well-being and environmental
sustainability; stocks measurement by means of indicators of productive dimension and functionality.

Findings. The model has been applied to the 8 local economic systems of Viterbo province. The interrelationships among
economic development, well-being and sustainability at local level have been investigated starting from the evaluation of flows and
stocks indicators.

Research limits. The study is based on an innovative model that requires further validations. Indicators choice and evaluation is
largely subjective. Difficulty in results generalization due to an empirical application referred to a specific case study.

Practical implications. Definition of a structured methodology suited to analyze the relationship among economic, social and
environmental dimensions at local level. Data availability to address targeted actions towards local development carried out by local
institutions and companies system.

Originality of the study. Innovative methodological approach based on bioeconomics paradigm. Definition of an integrated
model to study and analyse, in quantitative terms, local economic systems in a territorial perspective. Empirical evidences derived
from the application of stocks and flows model.

Key words: local economic system; bioeconomics; stocks and flows model; local development; eudaimonic well-being;
environmental sustainability
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1. Introduzione: il paradigma bioeconomico e il modello “stock e flussi”

La bioeconomia proposta da Nicholas Georgescu-Roegen costituisce un paradigma che include
esplicitamente nella rappresentazione del sistema economico gli aspetti ambientali e sociali del
contesto nel quale esso si sviluppa (Georgescu-Roegen, 2003).

Nel 1971 con la pubblicazione del saggio The entropy law and the economic process, la visione
di Georgescu-Roegen si manifestdo in modo organico; in questo scritto viene proposta una nuova
teoria della produzione in cui la variabile tempo e le conseguenze del secondo principio della
termodinamica sulla generazione di valore vengono introdotti come parametri fondamentali dei
processi economici. Inserendo questi due concetti nella funzione di produzione, il principio della
piena sostituibilita tra i capitali - economico e ambientale - coinvolti nel processo viene superato da
una chiara distinzione tra agenti di trasformazione (fondi) e oggetti della trasformazione (flussi) tra
di loro insostituibili. Il fondo riesce a “entrare e uscire dal processo con la propria efficienza
immutata” (Georgescu Roegen, 1971; p.230) mentre il flusso, attraversando il confine del processo
produttivo, viene utilizzato e trasformato in beni e prodotti e, pertanto, al termine del processo
stesso non é piu riconoscibile nelle sue caratteristiche originarie.

Nonostante I’autore si sia concentrato nello studio del processo di produzione, nelle sue opere &
evidente il tentativo di creare un’estensione dell’approccio bioeconomico anche per la sfera del
consumo con I’obiettivo di uscire dal riduzionismo del binomio utilita-benessere proposto dalla
teoria neoclassica (Zamagni, 1979).

Coerentemente con i presupposti epistemologici, quali la distinzione tra agenti (fondi) e oggetti
(Flussi) di trasformazione e la critica ai postulati di utilita, razionalita e non sazieta del consumatore,
I concetti chiave della bioeconomia sono stati sviluppati in chiave sistemica nel modello a “stock e
flussi” (S&F). In tale modello viene introdotto il concetto di stock il quale, a differenza del fondo,
possiede la capacita di modificare la sua struttura e la sua funzione al fine di preservare la propria
esistenza (Bonaiuti, 2003). Questa rappresentazione degli stock fa riferimento alla teoria dei sistemi
complessi, in particolare per quanto riguarda la capacita delle strutture, siano esse biologiche o
sociali, di modificarsi per assicurare il proprio mantenimento attraverso un processo di continua
riorganizzazione interna detto autopoiesi (Maturana e Varela, 1980).

Altro aspetto del modello S&F, direttamente ripreso dalla visione roegheriana, € quello di
attribuire al sistema economico il fine di generare uno stato di eudaimonia per la collettivita,
intendendo con questo temine la capacita di creare le condizioni per il benessere duraturo dei
membri della comunita di riferimento del sistema economico stesso. Lo stato di eudaimonia,
oggetto delle riflessioni filosofiche di Aristotele ed Epicuro, identifica una societa in cui ogni
individuo percepisce la propria vita come degna di essere vissuta ossia dove le capacita di ciascuno
trovano giusti tempi e spazi nei quali riuscire a svilupparsi, maturare ed esprimersi.

Nel modello S&F il sistema economico é rappresentato da due sfere distinte, quella dei processi
di produzione e quella dei processi di consumo, che, come schematizzato in figura 1, attraverso la
loro azione congiunta sono responsabili della trasformazione delle risorse naturali in scarti e rifiuti e
benessere duraturo per la popolazione (Bonaiuti, 2008; Blasi et al., 2008).

Entrambi i sistemi di produzione e consumo sono caratterizzati da degli stock (economici,
ambientali, sociali, valoriali-istituzionali) i quali rappresentano gli agenti di trasformazione dei
flussi in ingresso in flussi in uscita. Nello specifico, i processi di produzione operano una
trasformazione in grado di attribuire alla materia/energia in uscita (prodotti) un valore piu elevato
della materia/energia in entrata (risorse naturali), con lo scopo di trasferire tale valore agli agenti di
trasformazione (capitale e lavoro). E opportuno precisare che i flussi in uscita dal sistema di
produzione sono costituiti, oltre che dai prodotti che rappresentano i flussi in ingresso dei processi
di consumo, anche dagli scarti e dai rifiuti generati dai processi, in particolare di tipo agricolo e
industriale. In modo analogo, il processo di consumo, attraverso i suoi stock, trasforma materia ed
energia ad alta utilita, inglobata nei beni in uscita dalla sfera della produzione, in materia ed energia
a bassa utilita (scarti e rifiuti) allo scopo di soddisfare i bisogni della collettivita.
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Fig. 1: Il processo economico nel modello stock e flussi

Risorse
Naturali

Scarti
Rifiuti

—_—

NV

U CO“SUmo

<y

Benessere

Produzione

Fonte: ns. elaborazione

L’approccio al sistema economico condotto attraverso questo paradigma consente di studiare
secondo un approccio teoricamente coerente le relazioni che legano la dimensione strutturale del
sistema economico con la sua finalita di generare benessere nella collettivita e con la capacita degli
ecosistemi di sostenerne il funzionamento in termini di disponibilita di risorse naturali e di
assorbimento degli scarti. Lo svolgimento di un tale studio, soprattutto qualora se ne voglia tentare
una declinazione in termini empirici, impone che il modello S&F venga riferito a una esplicita scala
territoriale capace di esprimere una dimensione economica, intesa come insieme di processi di
produzione e consumo, una dimensione sociale, identificabile in una ben definita comunita di
riferimento, e una dimensione ambientale, caratterizzabile in termini dei servizi che gli ecosistemi
locali sono in grado di assicurare.

Partendo da questo approccio teorico, il presente lavoro si pone ’obiettivo di caratterizzare le
relazioni tra sistema produttivo, impatto ambientale e benessere della collettivita a livello
territoriale. A questo scopo si affrontera la caratterizzazione dei flussi in entrata e uscita dal sistema,
attraverso la definizione di indicatori atti a valutare la consistenza del benessere e della sostenibilita
ambientale in un territorio, e la descrizione della dimensione e della funzionalita degli stock
coinvolti nei processi di produzione, con particolare riferimento al capitale propriamente inteso e
alla struttura sociale sottesa all’organizzazione ed all’utilizzo del lavoro. Successivamente si
procedera ad individuare la scala territoriale alla quale, applicando il modello S&F, & possibile
analizzare le relazioni fra la dimensione del sistema economico, il benessere e I’impatto ambientale.
La definizione degli indicatori e della scala territoriale sara utilizzata per condurre un’applicazione
empirica che, al di la dei risultati ottenuti, consentira di valutare le concrete potenzialita di
applicazione del modello allo studio in chiave territoriale delle relazioni fra economia, ambiente e
societa.

2. Indicatori di flusso del sistema locale

2.1 1l flusso di benessere

Il riferimento al modello S&F, che vede nella generazione di eudaimonia il fine ultimo del
sistema economico, richiede una definizione di questa forma di benessere che possa essere tradotta
in un indicatore in grado di esprimerne il livello quantitativo. Considerando che il benessere
eudaimonico identifica una condizione nella quale il contesto (economico, sociale, ambientale) crea
le condizioni affinché gli individui percepiscano la loro vita come degna di essere vissuta, il
percorso di misurazione di questo flusso pone almeno due difficolta di ordine pratico. La prima é
legata alla sua connotazione di subjective well-being, che ne impedisce la valutazione sulla base di
dimensioni oggettive, come invece accade nelle indagini finalizzate alla misurazione della qualita
della vita o del welfare che utilizzano dati statistici secondari. Allo stesso tempo, e questa
rappresenta la seconda difficolta, non é possibile utilizzare strumenti d’indagine propri della ricerca
medica e psicologica, in quanto questi mirano a determinare il benessere edonico, vale a dire lo
stato temporaneo di felicita/infelicita individuale, che é influenzato in larga misura dalle
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caratteristiche individuali e dalle vicende personali e solo marginalmente dalle condizioni del
contesto socioeconomico ed ambientale.

La prospettiva eudaimonica, al contrario, individua come fattore fondamentale la relazione tra
benessere del singolo e sviluppo della collettivita; in questa chiave vengono enfatizzate le capacita
di perseguire obiettivi significativi per il singolo e la societd, la mobilizzazione delle risorse,
I’incremento delle abilita e dell’autonomia individuale, le competenze sociali e il ruolo delle
relazioni nella promozione dell’individuo ¢ della comunita (Blasi et al., 2012). In questa
prospettiva, attingendo alla teoria dei bisogni di Maslow, Ryan e Deci (2000) sostengono che
I’uomo nasce con bisogni psicologici specifici che spiegano la sua motivazione a sviluppare propri
interessi e capacita. Sara quindi interesse dei singoli, proprio per creare le condizioni che
consentono di dare un significato alla propria vita, contribuire a realizzare una societa in cui sono
tenuti in alta considerazione i valori sociali, ambientali, relazionali e culturali. Questa condizione
permette di guardare al benessere come una condizione individuale che €, allo stesso tempo, la base
del miglioramento del benessere diffuso nella societa.

In questo studio, per esprimere una valutazione del livello di eudaimonia di un gruppo di
individui, si propone I’utilizzo dell’indagine diretta che, attraverso un questionario, valuti la loro
percezione rispetto alle dimensioni riconducibili a questa accezione di benessere, le quali possono
essere individuate nelle seguenti: auto-accettazione; capacita di seguire e realizzare le convinzioni
personali; relazioni positive con gli altri; appagamento bisogni materiali; posizionamento sociale
(Ryff, 1989; Diener and Suh, 1997).

Per arrivare alla definizione di una misura rispetto a queste 5 dimensioni sono stati formulati 15
item basandosi su quanto proposto in diversi studi finalizzati a cogliere le percezioni individuali del
subjective well-being e a valutarne, con una prospettiva pit 0 meno esplicita, la caratterizzazione
eudaimonica (Ryff, 1989; Endicott et al., 1993, Ruini et al., 2003, Blasi et al., 2012). Ciascun item
prevede una risposta strutturata con una scala Likert a 5 livelli che esprime il grado di accordo
dell’intervistato con la relativa affermazione. Il livello di benessere percepito puo essere ottenuto sia
mediando le risposte ai 15 item, sia valutando la media per ciascuna dimensione e poi mediando i
cinque valori ottenuti. Con questa seconda modalita, € possibile assegnare a ciascuna dimensione un
peso diverso in funzione dell’importanza ad essa implicitamente attribuita dall’insieme degli
intervistati. Tale sistema di ponderazione prevede che il peso di ogni dimensione sia assegnato
tenendo conto del legame medio che si riscontra ex-post fra i punteggi delle singole dimensioni e il
livello di accordo con I’affermazione (di controllo) inserita come item numero 16 nel questionario
“nell’insieme sono soddisfatto della qualita della mia vita”. A questo scopo, partendo da un
sufficiente numero di rilevazioni, € possibile impostare un modello di regressione lineare multipla
in cui il livello complessivo di soddisfazione per la propria vita percepito dal singolo intervistato
viene spiegato come combinazione lineare del punteggio che egli ha attribuito alle 5 dimensioni. |
coefficienti ottenuti dall’applicazione del modello all’insieme dei dati rilevati con i questionari
possono essere utilizzati per determinare il livello del benessere individuale come combinazione del
valore soggettivamente alle diverse dimensioni ponderate secondo il sistema di pesi espresso
dall’insieme del gruppo cui appartiene I’individuo stesso.

Per determinare il livello di eudaimonia di una comunita &€ necessario trovare un’adeguata
modalita di aggregazione dei valori individuali espressi dal campione analizzato, il quale deve
essere selezionato in modo da risultare rappresentativo della comunita stessa. Il parametro piu
adatto a questo scopo € la mediana, la misura di tendenza centrale che risulta meno influenzata dai
valori estremi, che in questo caso potrebbero essere originati da situazioni individuali legate a
momentanee circostanze di felicita o dolore.

2.2 | flussi di risorse naturali e la capacita di carico degli ecosistemi

Seguendo la lettura rohegeriana, I’effettiva capacita di un sistema economico di creare uno stato
di eudaimonia é vincolata alla sua sostenibilita di lungo periodo. Tale condizione ¢ assicurata dalla
continuita degli stock di operare quali agenti di trasformazione e dell’ambiente di fornire i flussi di
materia ed energia in ingresso e assorbire i flussi di scarti e rifiuti in uscita. Laddove questi
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presupposti non fossero rispettati, il livello di benessere osservato nella comunita, anche laddove
risultasse molto elevato, non esprimerebbe uno stato di eudaimonia in quanto verrebbero a mancare
le condizioni che ne garantiscono il mantenimento.

Con riferimento alla dimensione ambientale, 1’adozione del modello S&F richiede di
confrontare, su base territoriale, 1’entita dell’insieme dei flussi in input, sotto forma di materia ed
energia necessaria per 1’attivazione e il mantenimento dei processi di produzione e consumo, e di
output, sotto forma di scarti dei processi di produzione e di consumo, con la disponibilita di risorse
naturali e la capacita di assorbimento dei rifiuti.

Per operare questo confronto e stato utilizzato il metodo del Bilancio Ecologico che permette di
operare una stima dell’impatto ambientale delle attivita che insistono su un territorio rispetto alla
sua capacita di carico (carrying capacity). Tale bilancio é basato sul confronto di due indicatori noti
come Impronta Ecologica e Biocapacita. 1l primo quantifica la domanda di risorse espressa dalle
attivita che hanno luogo sul territorio, il secondo esprime la disponibilita complessiva di risorse
presenti nel territorio stesso. La differenza fra Biocapacita e Impronta Ecologica definisce il
Bilancio Ecologico: a un valore negativo (positivo) corrisponde una situazione di deficit (surplus)
ecologico, ovvero una condizione di insostenibilita (sostenibilita) in cui i consumi di risorse naturali
risultano superiori (inferiori) ai livelli di rigenerazione da parte degli ecosistemi locali. L’entita del
surplus (deficit) ecologico rappresenta una stima del livello di sostenibilita (insostenibilita) dello
stile di vita di una collettivita rispetto alle risorse dell’area presa come riferimento spaziale, nel
nostro caso il territorio del sistema locale.

L’Impronta Ecologica, introdotta da Rees e Wackernagel (1994; 2008), quantifica 1’area di
ecosistemi (terrestri e acquatici) necessari per la fornitura delle risorse utilizzate ¢ 1’assorbimento
delle emissioni prodotte; tale indicatore, misurato in ettari globali (global hectares - gha), esprime
quindi la richiesta di capitale naturale da parte di una popolazione. Il concetto di Impronta
Ecologica si basa sull’idea che a ogni unita di materia o di energia che entra nel sistema economico
corrisponde una certa estensione di territorio che garantisce il relativo apporto di risorse e il
conseguente assorbimento di rifiuti. L’indicatore Biocapacita misura 1’offerta di produttivita
biologica fornita da terre coltivate, pascoli, foreste, aree marine produttive e, in parte, aree edificate
0 in degrado, anch’essa espresso in gha.

L’elasticita della metodologia permette una piena adattabilita a diverse dimensioni spaziali € puo
quindi essere utilizzata per condurre analisi con riferimento a differenti unita territoriali. Dalle
prime analisi a livello nazionale (Wackernagel e Rees, 1996) si € passati, anche per quanto riguarda
I’Italia, a studi a scala regionale (Wwf Italia, 2002; Ministero dell’Ambiente, 2004), provinciale
(Provincia di Milano, 2008; Bagliani et al., 2008; Blasi e Passeri, 2009) fino alla dimensione di
nucleo urbano (Scotti et al., 2009).

3. Scala territoriale e dimensione produttiva del sistema economico

3.1 La scala territoriale per la definizione del sistema economico locale

Definiti gli indicatori per la misurazione dei flussi del sistema economico, in questo paragrafo si
propone una scala territoriale per 1’applicazione del modello S&F che sia coerente con la teoria di
riferimento e che consenta lo svolgimento di applicazioni empiriche che mirano a studiare le
relazioni fra la struttura produttiva del sistema economico, la sua sostenibilita ambientale e la
capacita di generare benessere nella comunita locale. Ne deriva che la scala territoriale per 1’analisi
del sistema economico locale deve comprendere al suo interno un numero rilevante di differenti
tipologie di processi di produzione e consumo, accogliere una comunita che condivide il sistema di
valori alla base della percezione del benessere e includere degli ecosistemi identificabili nella loro
capacita biologica di fornire risorse e assorbire rifiuti.

Delle aree che sembrano possedere in misura soddisfacente tali caratteristiche sono i Sistemi
Locali del Lavoro (SLL), determinati come risultato di una zonizzazione funzionale sviluppata
dall’ISTAT sulla base delle rilevazioni censuarie sui flussi giornalieri di pendolarismo (ISTAT e

457



TRACK N. 5 - SOSTENIBILITA NEI RAPPORTI IMPRESA-TERRITORIO

IRPET, 1989). | SLL sono delle aggregazioni di comuni contigui i cui confini sono definiti in modo
da contenere una quota prefissata (che nell’ultimo censimento ¢ stata posta pari al 75%) degli
spostamenti tra luogo di residenza e luogo di lavoro degli occupati locali. Si parla di SLL, quindi,
come area di “autocontenimento del lavoro”, intendendo con questo termine che in quel territorio la
gran parte dei lavoratori residenti trova la propria occupazione e, allo stesso tempo, i posti di lavoro
disponibili sono coperti in misura largamente predominante dalla popolazione locale. La modalita
di definizione dei SLL e la coerenza dell’algoritmo utilizzato per la loro delimitazione consente di
pervenire alla definizione di un reticolo territoriale individuato da unita territoriali “statisticamente e
geograficamente significative per I’analisi di fenomeni economici e sociali” (OECD, 2002).

Proprio in conseguenza della loro modalita di definizione, i SLL identificano dei territori
all’interno dei quali i residenti svolgono le loro attivita e, di conseguenza, trascorrono la maggior
parte del proprio tempo. Ne consegue che nei SLL si concentrano la maggiore quantita possibile
delle relazioni individuali che intervengono tra luoghi dove si svolgono attivita di produzione di
beni e servizi e luoghi dove si esercitano le attivita legate al contesto individuale, familiare e sociale
(Barbieri e Pellegrini, 2001). 1 SLL sembrano quindi adattarsi in modo soddisfacente alla lettura
territoriale operata dal modello S&F, sia per quanto riguarda la presenza e I’identificazione degli
stock che operano come agenti di trasformazione nei processi di produzione e di consumo, sia come
sede di una comunita costituita da individui che condividono le dinamiche quotidiane legate alla
residenza, al lavoro e alle relazioni sociali. Inoltre, la dimensione sovracomunale e il vincolo di
contiguita spaziale dei SLL consentono di circoscrivere porzioni di territorio in grado di contenere
degli ecosistemi naturali capaci di fornire servizi ambientali per lo svolgimento delle attivita che vi
hanno luogo. Tale prerequisito permette di verificare in che misura il territorio & capace di offrire
risorse capaci di soddisfare nel lungo periodo le richieste del sistema economico.

In questo lavoro, per riuscire a verificare 1’esistenza di tendenze che legano le performance dei
processi di produzione e di consumo con la capacita di creazione di condizioni di benessere
duraturo, si utilizzera una metodologia che prevede il confronto di diversi SLL in termini di
dimensione degli stock produttivi, flusso di benessere e sostenibilita ambientale. Tale approccio si
basa sull’ipotesi che i sistemi stessi possiedano una struttura abbastanza simile per quanto riguarda
gli altri elementi non esplicitamente considerati nell’analisi, in particolare gli stock sociali e
valoriali relativi alla sfera del consumo; la loro eterogeneita porterebbe, infatti, a una diversa
percezione nell’immaginario del benessere rendendo poco agevole la fase di comparazione fra i
sistemi locali e limitando la possibilita di interpretazione dei risultati.

3.2 La dimensione strutturale del sistema produttivo locale

Dopo aver definito gli indicatori di flusso e la dimensione territoriale del sistema locale, rimane
da affrontare la questione di come caratterizzarne in termini quantitativi la dimensione dello stock di
produzione. E questo un compito certamente non facile, che pone problemi di tipo teorico e
metodologico la cui trattazione va ben oltre i fini di questo studio. Cio che si puo affermare é che la
valutazione della dimensione strutturale del sistema di produzione richiede, secondo la logica del
modello S&F, I’utilizzo di indicatori di tipo fisico, capaci di definire sia 1’effettiva capacita di
trasformazione di energia e materia (flusso in ingresso) in prodotti e scarti (flusso in uscita), sia la
consistenza legata al capitale economico e sociale preposto a tale funzione. Si tratta, in altri termini,
di quantificare la solidita del sistema produttivo, la quale, nel nostro modello, & rappresentata dalla
capacita degli stock di produzione di mantenere e sviluppare la propria consistenza, in particolare
per quanto riguarda il capitale (materiale e immateriale) e le strutture sociali del lavoro.

Per valutare questa dimensione ci si puo riferire alla generazione di valore da parte del sistema
delle imprese come espressione della funzionalita - strutturale e operativa - degli stock impiegati nei
processi di produzione.

Un indicatore in grado di quantificare tale dimensione, seppure in modo approssimato e parziale,
e il valore aggiunto pro capite; questo, infatti, rappresenta una proxy di quanto il sistema produttivo
sia in grado di generare e trasferire valore agli stock presenti sul territorio. Tale affermazione &
giustificata dal fatto che la proprieta dell’autocontenimento del mercato del lavoro che caratterizza i
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SLL, fa si che gran parte degli occupati nelle imprese locali, datori di lavoro e dipendenti, siano
residenti all’interno dello stesso territorio. Ne consegue che una quota rilevante del valore aggiunto
generato dalle imprese del sistema locale viene distribuito fra soggetti che lavorano e vivono al suo
interno e, di conseguenza, il suo ammontare per residente fornisce un’indicazione della capacita del
sistema produttivo di sviluppare strutture, risorse umane e contesto sociale di riferimento.

4. Economia, benessere e ambiente nei sistemi locali della provincia di Viterbo

4.1 1 sistemi economici locali della provincia di Viterbo

Allo scopo di sviluppare una caratterizzazione empirica dei sistemi locali in termini economici,
ambientali e sociali e di descrivere il ruolo che il sistema di produzione puo svolgere per contribuire
al loro sviluppo, ¢ stata condotta un’applicazione del modello S&F con riferimento alla provincia di
Viterbo.

Come precisato nel paragrafo precedente, alla luce del quadro teorico di riferimento e delle
finalita dell’analisi, ¢ possibile considerare come sistemi economici locali i SLL che insistono su
tale territorio. La validita di tale scelta, nel caso della provincia di Viterbo, & corroborata da alcuni
aspetti che rendono piu “robusta” questa forma di zonizzazione; infatti, i SLL viterbesi, oltre a
essere tutti contenuti nel territorio provinciale, hanno mantenuto pressoché stabile la loro
configurazione nel corso degli ultimi 30 anni, mostrando una notevole capacita descrittiva della
struttura territoriale della provincia dal punto di vista socio-economico.

Le ragioni di tale stabilita sono da ricercare nell’inerzia sociale e nello scarso spirito
imprenditoriale che, per ragioni storiche, caratterizzano la provincia di Viterbo e che hanno causato
la sua marginalizzazione dai processi di sviluppo industriale e infrastrutturale che hanno riguardato
le regioni limitrofe (bassa Toscana, Umbria e Marche) portando alla nascita della cosiddetta “terza
Italia” (Franco e Senni, 2002). Questa situazione, se da un lato ha favorito la conservazione dei
paesaggi storici € ambientali anche a ridosso dei centri abitati, dall’altro ha condizionato buona
parte delle attivita economiche mantenendole, se si esclude il distretto industriale di Civita
Castellana, a una dimensione limitata alle richieste del mercato locale. Cio ha determinato il
mantenimento di un tessuto agricolo che conferisce alla provincia di Viterbo una connotazione
rurale molto piu accentuata delle altre province laziali e di quelle confinanti e che la pone ai primi
posti in Italia in termini di grado di ruralita (Angeli et. al, 2001).

L’insieme di questi fattori ha contribuito a mantenere una dimensione sociale e valoriale
abbastanza uniforme all’interno del territorio provinciale e, allo stesso tempo, una sostanziale
stabilita delle dinamiche residenziali e occupazionali; proprio questo secondo aspetto ¢ alla base del
fatto che, come gia detto, i SLL viterbesi hanno mantenuto in larga misura invariati nel tempo i loro
confini e quindi individuino delle comunita ben definite e stabili nel tempo.

Nella figura 2 é riportata la configurazione territoriale dei SLL della provincia di Viterbo cosi
come claborata dall’Istat tenendo conto dei relativi dati costitutivi determinati sulla base dei risultati
del censimento della popolazione del 2001 (Istat, 2005). La tabella 1 riporta il valore di tali dati
costitutivi preceduto, per ciascun SLL, dalla popolazione residente al 31-12-2011 (Istat, 2012).

Senza entrare nel merito dei dati riportati in tabella, & opportuno evidenziare due elementi. Il
primo riguarda la diffusa incapacita dei sistemi locali viterbesi di offrire un sufficiente numero di
posti di lavoro agli occupati residenti. Nello specifico, con riferimento ai dati del 2001, si osserva
come oltre 7.000 occupati residenti nella provincia svolgano la propria attivita lavorativa al di fuori
di essa. Il secondo aspetto, piu interessante per i nostri scopi, riguarda gli elevati livelli di
autocontenimento della domanda e, in misura leggermente piu ridotta, dell’offerta, 1 quali
confermano la “solidita” strutturale dei sistemi locali e, quindi, la loro configurazione
sufficientemente definita di comunita economica e sociale.
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Fig. 2: I SLL della provincia di Viterbo

1. Acquapendente

2. Civita Castellana
3. Montalto di Castro
4. Montefiascone

5. Tarquinia
6. Tuscania
7. Valentano
8. Viterbo
Fonte: ns. rappresentazione da dati Istat, 2005
Tab. 1: Residenti, dati costitutivi e autocontenimento del lavoro nei SLL di Viterbo
Nome SLL Residenti Posti di Occupati  Spostamenti ~ Autocont.  Autocont.
(2011)2 lavoro®  residenti® interni®  Domanda® Offerta®
Acquapendente 18.987 4.006 4.662 3.574 89,2% 76,7%
Civita Castellana 65.574 13.177 15.713 11.057 83,9% 70,4%
Montalto di Castro 15.933 3.467 3.672 2.838 81,9% 77,3%
Montefiascone 18.331 3.696 4.575 2.898 78,4% 63,3%
Tarquinia 18.718 4.149 4.816 3.464 83,5% 71,9%
Tuscania 11.392 1.986 2.692 1.677 84,4% 62,3%
Valentano 7.054 1.210 1.710 1.017 84,1% 59,5%
Viterbo 147.360 34.495 35.365 29.028 84,2% 82,1%

Fonte: @ Istat, 2012; ° Istat 2005

4.2 La dimensione economica, sociale e ambientale nei sistemi locali

Con riferimento agli 8 sistemi locali della provincia di Viterbo sono stati valutati gli indicatori
relativi agli stock produttivi (dimensione economica), al bilancio ecologico fra flussi di risorse
naturali e di scarti e rifiuti, da un lato, e servizi ecosistemici dall’altro (dimensione ambientale) e al
flusso di benessere eudaimonico (dimensione sociale).

La dimensione economica del sistema locale, seppure con i limiti cui si é fatto cenno nel
paragrafo precedente, viene descritta attraverso 1’entita del valore aggiunto pro capite. Questo
indicatore é disponibile, gia a livello di SLL, in uno studio dell’Istat che ne ha elaborata la serie
storica nel periodo 2001-2005 (Istat, 2008); successivamente non sono state condotte ulteriori
valutazioni di tale indicatore, pertanto il 2005 ¢ I’anno di riferimento dei valori riportati nella prima
colonna della tabella 2.

La quantificazione del flusso di benessere generato dal sistema € espressa da un indicatore
sintetico la cui valutazione ¢ stata eseguita attraverso lo svolgimento di un’indagine diretta. Questa
e stata basata su un campionamento a strati definito sulla struttura socio-demografica dei singoli
SLL in termini di sesso, eta e comune di residenza. Per ottenere una copertura sufficientemente
omogenea delle diverse componenti socio-demografiche della popolazione, si € posta attenzione ad
identificare i luoghi e gli orari in cui effettuare le interviste, tenendo conto delle caratteristiche dei
diversi SLL. L’indagine ¢ stata svolta da Marzo a Giugno 2010 e ha coinvolto complessivamente 10
intervistatori a cui sono state attribuite delle specifiche aree di rilevazione. Il questionario utilizzato,
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come gia descritto, ha previsto la risposta a 16 item, 15 dei quali coprono le 5 dimensioni
individuate per la valutazione del benessere eudaimonico cui si aggiunge un item di controllo, oltre
alla specifica di alcuni dati demografici dell’intervistato. Nel complesso sono state svolte oltre
1.150 interviste (pari a circa lo 0,5% della popolazione provinciale compresa fra i 20 e gli 80 anni);
la cura nella proposizione del questionario, le indicazioni chiaramente riportate nel testo e la
compilazione eseguita con la possibilita di rivolgersi all’intervistatore, hanno ridotto drasticamente
il numero di questionari incompleti o inutilizzabili. Per la rilevazione del livello di benessere su
base territoriale sono stati considerati esclusivamente i questionari compilati da intervistati che
rispondevano alla condizione di appartenenza ai SLL in termini di residenza e occupazione. Si &
cosi arrivati a un campione di 972 osservazioni il quale ha rappresentato il riferimento per la
valutazione del flusso di benessere prodotto dai sistemi economici locali della provincia di Viterbo,
il cui valore é riportato nella seconda colonna della tabella 2 (Blasi et al., 2012).

Infine, per quanto riguarda la sfera ambientale, 1’indicatore di riferimento ¢ basato sul confronto
fra la domanda di servizi ambientali del sistema economico locale e I’offerta di tali servizi da parte
del territorio su cui insiste il sistema stesso. Come si e visto, la domanda di servizi ambientali,
espressa dalla richiesta di materia/energia utilizzata dai processi di produzione - flusso in ingresso -
e dalla capacita di assorbire gli scarti e i rifiuti prodotti da imprese e consumatori - flusso in uscita -,
puo essere quantificata attraverso I’Impronta Ecologica. Considerando la difficolta di operare un
calcolo affidabile di questo indicatore a livello sub-provinciale si € considerato un medesimo valore
di Impronta Ecologica per tutti i sistemi locali. Per quanto riguarda 1’offerta dei servizi ambientali,
invece, é stata valutata la Biocapacita a livello comunale, ottenendo un diverso livello per ciascuno
dei SLL (Blasi e Passeri, 2009). Cosi facendo si e ipotizzato che i flussi di input (materia ed
energia) e di output (scarti e rifiuti) pro capite siano gli stessi in ciascun SLL, mentre i servizi
ecosistemici si differenzino in relazione alle caratteristiche ambientali e alla gestione del territorio
operata a livello locale (Blasi et al., 2010). La differenza fra Biocapacita e Impronta Ecologica
stabilisce il Bilancio Ecologico, indicatore di sostenibilita del sistema economico locale, la cui
entita ¢ riportata nell’ultima colonna della tabella 2.

Tab. 2: Indicatori di performance economica, sociale e ambientale dei sistemi locali viterbesi

Sistema Economico Valore Aggiunto Livello di Bilancio ecologico
Locale pro capite (€)? benessere (1-5)° (gha)*

1. Acquapendente 12.450 3,28 2,25

2. Civita Castellana 16.600 3,35 -0,95

3. Montalto di Castro 19.230 3,31 2,64

4. Montefiascone 13.670 3,22 -0,47

5. Tarquinia 15.020 3,47 0,81

6. Tuscania 10.810 3,13 3,12

7. Valentano 10.910 3,19 4,24

8. Viterbo 22.510 3,27 -0,67

Fonte: ? Istat, 2008; ° Blasi et al., 2012;  Blasi e Passeri, 2009

4.3 Le relazioni osservate fra le dimensioni

Pur nella consapevolezza che gli indicatori scelti presentano dei limiti, sia nella loro
confrontabilita temporale, sia nella capacita di descrizione delle condizioni economiche, sociali e
ambientali dei sistemi locali, ¢ interessante indagare il verso e 1’intensita della loro associazione per
evidenziarne e comprenderne le eventuali relazioni.

Un primo passo in questa direzione puo essere compiuto attraverso un’analisi di correlazione, i
cui risultati sono mostrati in tabella 3.
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Tab. 3: Coefficienti di correlazione fra i tre indicatori

Economica (Valore . Ambientale
Sociale (Benessere)

aggiunto) (Bil. ecologico)
Economica 1
(Valore aggiunto)
Sociale
(Benessere) 0,414 !
Ambientale 0574 -0.433 1

(Bil. Ecologico)

Fonte: ns. elaborazioni

Le indicazioni che emergono da tale analisi sono abbastanza prevedibili, in particolare per
quanto riguarda il legame della sostenibilita ambientale e del livello benessere con la performance
economica dei sistemi locali.

Nel primo caso si osserva un’associazione negativa, la quale conferma come, all’interno di un
territorio, I’incremento dimensionale della struttura produttiva si accompagni a un piu intenso
utilizzo delle risorse naturali e quindi a una minore sostenibilita ambientale.

Allo stesso modo, non desta sorpresa il legame positivo fra dimensione economica e sociale, la
quale evidenzia come, in termini generali, all’aumentare della ricchezza distribuita si osservi un
incremento del benessere sociale. Tale legame, tuttavia, oltre a non essere particolarmente intenso -
I’aumento della ricchezza distribuita spiega solo il 17% del miglioramento della condizione di
benessere - assume un andamento tutt’altro che lineare. Infatti, come si osserva dal grafico di figura
3, nei sistemi locali esaminati la relazione fra ricchezza e benessere € caratterizzata da un duplice
andamento. Per bassi valori del valore aggiunto pro capite I’incremento della performance
economica si associa a un significativo aumento del benessere; viceversa, oltre una certa soglia,
I’aumento di ricchezza si traduce in una progressiva riduzione del livello del flusso di eudaimonia.
Tale andamento e descritto dalla curva a U rovesciata riportata nel grafico, ottenuta come prodotto
di una regressione non lineare basata su una funzione polinomiale di secondo grado (r°=0,632).
Questo risultato, con tutti i limiti del caso, rappresenta una conferma del paradosso di Easterlin, il
quale, dimostrando come oltre un certo livello 1’ulteriore crescita della ricchezza determini una
riduzione del benessere (Easterlin, 1974), ha posto le basi teoriche per le critiche, ormai
ampiamente condivise, al PIL quale unico indicatore della qualita della vita individuale e sociale.

Fig. 3: Relazione fra valore aggiunto pro capite e benessere nei sistemi locali

3,5 -

3,4

3,3 1

3,2

3,1 T T
10.000 12.000 14.000 16.000 18.000 20.000 22.000

Fonte: ns. elaborazioni

Interessante € anche lo studio della relazione fra dimensione ambientale e sociale che, pur
evidenziando un’associazione tendenzialmente negativa, mostra un andamento non uniforme.
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Infatti, come si osserva dalla figura 4, questo legame, che appare evidente per quei sistemi che si
collocano in condizioni di un’ampia dotazione di risorse naturali non utilizzate a fini produttivi,
sembra invertirsi quando i territori sono caratterizzati da situazioni di insostenibilita. La parte
crescente della curva ad U rovesciata sta proprio a indicare come una domanda di risorse naturali da
parte del sistema produttivo che vada oltre la capacita di carico del territorio si traduca in una
minore condizione di benessere della comunita locale. Fra I’altro, il fatto che la curva mostri il suo
massimo nella regione che corrisponde a una condizione in cui 1’utilizzo di risorse ¢ leggermente
inferiore alla loro disponibilita puo suggerire, in termini del tutto indicativi, che la percezione del
benessere individuale non prescinde dalla consapevolezza - piu 0 meno esplicita - di un equilibrio
efficiente fra funzionamento del sistema economico ¢ qualita dell’ambiente.

Fig. 4: Relazione fra sostenibilita ambientale e benessere nei sistemi locali

3,5 1

3,4

Fonte: ns. elaborazioni

5. Considerazioni conclusive

In questo lavoro si é tentato di affrontare il tema delle complesse relazioni che esistono fra sfera
economica, sociale e ambientale attraverso una loro lettura territoriale a scala locale.

Il primo passo ¢ consistito nell’individuazione di un paradigma teorico di riferimento che
consentisse di analizzare congiuntamente le tre dimensioni, integrandole all’interno del medesimo
riferimento spaziale. Questo ¢ stato identificato con I’approccio bioeconomico che, secondo quanto
proposto da Georgescu-Roegen, vede il sistema economico nel suo insieme come un agente di
trasformazione che attraverso dei processi fisici degrada risorse naturali (materia ed energia) per
creare benessere per gli esseri umani.

Partendo da questo approccio epistemologico é stato definito un modello capace di calare questa
visione del sistema economico in una dimensione maggiormente operativa. Tale modello, detto a
“stock e flussi”, che costituisce una variante di quello a “fondi e flussi” proposto dallo stesso
Georgescu-Roegen, consente di operare una caratterizzazione degli agenti di trasformazione (stock)
del sistema economico e degli input e output (flussi) del sistema stesso. Tale caratterizzazione
richiede la definizione di una scala territoriale rispetto alla quale & possibile tradurre in termini
concreti il modello teorico generale. Un aspetto molto delicato da questo punto di vista & proprio
quello della scelta della dimensione territoriale, dato che questa deve rappresentare un riferimento
spaziale non solo capace di circoscrivere delle dimensioni economiche, sociali e ambientali ma
anche di cogliere le relazioni fra le strutture che sottendono i processi di produzione e consumo, il
loro impatto ambientale e la generazione di benessere nella comunita.

Altro aspetto da considerare in chiave applicativa é quello della scelta degli indicatori per mezzo
dei quali tentare di tradurre in termini quantitativi il modello proposto. Per quanto riguarda i flussi,
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si tratta di individuare, da un lato, un’adeguata misura del benessere sociale che sia applicabile per
una comunita locale e, dall’altro, un metodo capace di valutare I’impatto ambientale ponendo in
relazione, a livello territoriale, 1’offerta di servizi ecosistemici con la domanda di risorse naturali da
parte del sistema economico. Per gli stock, invece, & necessario operare una quantificazione delle
strutture di produzione e di consumo che, tenendo conto della loro connotazione di agenti di
trasformazione, deve guardare alla loro dimensione economica, sociale e valoriale.

Al termine di questo processo, i cui passaggi sono stati descritti nella prima parte della nota, &
stato possibile tentare una applicazione esplorativa del modello con il quale affrontare una lettura
territoriale delle relazioni fra dimensioni del sistema economico, livello di benessere e sostenibilita.

I risultati dell’analisi empirica, pur scontando degli innegabili limiti riguardo alla scelta degli
indicatori, alle modalita utilizzate per il loro calcolo e alle difficolta di generalizzazione di un
singolo caso studio, sembrano fornire alcuni interessanti spunti di riflessione.

Il primo é rappresentato dalla notevole diversita che si osserva nelle caratteristiche economiche,
sociali e ambientali di sistemi locali che insistono all’interno di un territorio accomunato da percorsi
storici, substrati valoriali e stili di vita abbastanza simili. La lettura di tali differenze, se considerate
alla luce delle interrelazioni che il modello pone alla base del funzionamento del sistema
economico, offre utili indicazioni sui percorsi piu adeguati per promuoverne uno sviluppo
finalizzato al miglioramento del benessere delle comunita.

Si evidenzia, infatti, come non sia possibile, anche in un territorio di dimensioni ridotte come
quello provinciale, proporre dei modelli univoci di sviluppo che prescindono dalle caratteristiche
dei diversi sistemi locali, vale a dire dagli stock che ne definiscono la struttura e dai flussi che ne
descrivono il funzionamento. A tale riguardo, viene da chiedersi, nella misura in cui 1’obiettivo del
sistema economico sia effettivamente la creazione del benessere sociale, in che modo gli attori
istituzionali ed economici locali possano tenere conto di tali diversita e, soprattutto, quali azioni
possano mettere in atto per indirizzare il territorio verso uno sviluppo che guardi prioritariamente a
tale dimensione.

Il modello di analisi, grazie alla sua impostazione teorica, pud contribuire a dare una parziale
risposta a tali domande. Infatti, avendo individuato nella dimensione e nel funzionamento degli
stock gli agenti causali della capacita del sistema di modificare le sue performance ambientali e
sociali, & proprio sugli stock che devono concentrarsi le azioni di sviluppo locale.

Se, in generale, questo discorso riguarda tutte le dimensioni strutturali - economiche, sociali,
valoriali - dei processi di produzione e di consumo, nel nostro caso ci si é focalizzati esclusivamente
sugli stock che caratterizzano la dimensione produttiva del sistema locale. Con riferimento a questo
aspetto, 1’analisi ha evidenziato alcuni aspetti sui quali vale la pena di soffermarsi brevemente, in
particolare per quanto riguarda le possibili implicazioni per gli indirizzi strategici delle imprese che
operano nei diversi contesti territoriali.

Da questo punto di vista, le relazioni che emergono fra dimensione economica, sostenibilita
ambientale e benessere della comunita locale dovrebbero spingere le imprese a pianificare e ad
adottare strategie gestionali “compatibili” con le caratteristiche del territorio.

Cosl, nei sistemi locali in cui si osservano situazioni di ampia disponibilita di risorse naturali e
scarsa dotazione produttiva, la via maggiormente percorribile per assicurare benessere alla
comunita, il che in molti casi vuol dire anche evitare fenomeni di abbandono del territorio, appare
quella dello sviluppo economico ottenuto anche attraverso un piu intenso utilizzo dei servizi
ecosistemici locali.

Al contrario, nei territori in cui si osserva un sistema produttivo sovradimensionato rispetto alle
risorse naturali e inefficace, quando non controproducente, rispetto alla promozione della
dimensione sociale, appare piu ragionevole una strategia imprenditoriale tesa alla progressiva
riduzione dello stock economico. Se nel breve periodo questa strategia pud apparire contraria alle
logiche di crescita economica dell’impresa, dall’altro non pu0 essere ignorato come rappresenti
I’unica via per garantirne 1’integrazione con la collettivita e la permanenza di lungo periodo sul
territorio.
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Ne deriva, in conclusione, come sia importante per gli attori locali puntare su strategie gestionali
che, guardando con attenzione alle caratteristiche, alle risorse e alle vocazioni del territorio, possano
contribuire a uno sviluppo locale compatibile con la preservazione e la valorizzazione dell’ambiente
e finalizzato a migliorare il benessere della comunita; € questa la forma di reale integrazione con il
territorio che appare una condizione necessaria per rendere resilienti i sistemi economici locali,
capaci cioe di affrontare e superare i sempre piu frequenti shock che provengono dall’esterno.
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Impresa sociale e creazione di valore: una tassonomia dei modelli
di misurazione dell’impatto sociale sul territorio

CECILIA GRIECO*, GENNARO lasevoLl *, LAURA MICHELINI *

Abstract

Obiettivi. 11 tema del rapporto tra impresa e territorio assume particolare rilevanza nell’attuale scenario competitivo
caratterizzato da un momento di profonda trasformazione in cui i confini tra settore profit e non profit sono sempre pid labili. E in
questo contesto che si sviluppa una nutrita letteratura sul tema delle imprese sociali e sulla misurazione del valore da esse generato.
1l presente contributo si propone di elaborare una tassonomia dei principali modelli di misurazione dell’impatto sociale delle
imprese descrivendone caratteristiche e profili.

Metodologia. 4 seguito di un’analisi della letteratura sono stati selezionati n. 76 modelli di misurazione dell impatto sociale ed
é stata effettuata una cluster analysis gerarchica.

Risultati. La ricerca ha consentito di far emergere le caratteristiche principali dei modelli di misurazione e sono state
individuate quattro diverse tipologie di modelli (socio-quantitativi semplici, olistico-complessi, controllo-qualitativi e gestionali).

Limiti della ricerca. Il campione esamina un numero ampio ma non completo dei modelli esistenti. Inoltre, le tecniche di analisi
impiegate offrono margini di discrezionalita al ricercatore.

Implicazioni pratiche. | risultati emersi possono rappresentare un riferimento utile alle imprese per orientarsi nel panorama
dei modelli esistenti, fornendo indicazioni operative circa le caratteristiche di ciascuna categoria.

Originalita del lavoro. 4 fronte di una molteplicita di modelli di misurazione dell’impatto sociale, diversi per caratteristiche e
finalita, i sistemi di classificazione sono ancora lacunosi. La classificazione proposta intende chiarire le specificita dei modelli e
offrire un supporto per il processo di selezione del modello pit idoneo in base alle caratteristiche distintive ed alle necessita
specifiche manifestate di volta in volta dalle singole imprese sociali.

Parole chiave: impresa sociale; impatto sul territorio; valore sociale ed economico; impatto sociale; modelli di misurazione

Objectives. The relationship between business and community is becoming a relevant topic especially considering the
competitive scenario characterized by deep changes in which the boundaries between profit and not-for-profit organizations are
becoming blurred. So, in this context the literature on social entrepreneurship and the measurement of social impact is increasing.
The aim of the paper is to develop a taxonomy of existing social impact measurement models, able to describe characteristics and
aims.

Methodology. Starting from the literature analysis n.76 models were selected and a hierarchical cluster analysis was developed.

Findings. The main characteristics of social impact measurement models has been described. Finally the research allows the
classification of four typologies of models (socio-quantitativi semplici, olistico-complessi, controllo-qualitativi e gestionali).

Research limits. The sample examines a large but not complete number of existing models. Furthermore, the analysis techniques
provide room for discretion to the researcher.

Practical implications. Emerged results can be a useful reference point for companies to address the landscape of existing
models by providing information about the characteristics of each class.

Originality of the study. Since models are different in nature and purpose, classification systems are still incomplete. The
proposed classification is intended to clarify models specificities and to provide support in selecting the most suitable one, according
to the distinctive features and the specific needs of any social enterprises.

Key words: social enterprise; social and economic value; social impact; measurement models
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1. Introduzione

Il binomio impresa-territorio é ricco di significati e carico di prospettive di analisi che nel corso
degli anni hanno dato vita ad ampi dibattiti scientifici. Un tema, quello del rapporto tra impresa e
territorio, che assume una particolare rilevanza nell’attuale scenario competitivo, caratterizzato da
un momento di profonda trasformazione che interessa le finalita stesse dell’agire d’impresa e che
sta portando a ridefinire i confini tra settore profit e non profit, oggi sempre piu labili.

Da una parte, infatti, vi sono le imprese profit che guardano alle questioni sociali come una
nuova sfida competitiva nella piena consapevolezza del fatto che il rapporto che le lega alla societa
ed al territorio non e ineluttabilmente caratterizzato da istanze conflittuali e da necessita
contrapposte, bensi esiste una relazione di interdipendenza reciproca. Come osservano Porter e
Kramer (2007) “le grandi imprese di successo hanno bisogno di una societa sana. (...) Allo stesso
tempo, una societa sana ha bisogno di imprese di successo”. E questa dipendenza reciproca diventa
oggi terreno fertile sul quale si sfidano le imprese e conduce ad una prospettiva emergente dalla
quale partire per ripensare alle strategie competitive. La competitivita delle imprese si gioca, infatti,
anche sulla capacita di cogliere istanze e necessita utili ad alimentare il benessere comune seguendo
quello che gli stessi autori definiscono “creazione di valore condiviso”. Inoltre, una comunita sana ¢
generatrice di una domanda crescente e le imprese che perseguono le proprie finalita a scapito della
societa in cui operano si renderanno conto che il successo & temporaneo (Porter e Kramer, 2007).

Dall’altra parte, vi ¢€ il terzo settore che ha iniziato a far proprie competenze, strumenti € modelli
tipici del mondo profit; da qui nasce e si sviluppa il filone di studi sull’imprenditorialita sociale (o
social entrepreneurship) e con esso, come vedremo nel paragrafo successivo, si alimenta il dibattito
sui nuovi modelli di business sociali (Fiorentino et al., 2012; Michelini, 2012). Negli ultimi anni,
infatti, si sono sviluppate nuove forme di imprese definite come “integrate” o “ibride”, ossia
imprese che modificano i confini tra il mondo profit e quello non profit (Hockerts, 2006). 1l ruolo di
queste imprese ha assunto una rilevanza tale da formare un nuovo settore definito “il quarto settore”
(Fourth Sector Network, 2009).

Queste nuove forme organizzative vanno ad alimentare il tessuto imprenditoriale nella direzione
dell’economia civile, in cui imprese sociali e civili’ possono contribuire allo sviluppo di
un’economia umanizzata (Zamagni, 2007), anche perché capaci di convivere fianco a fianco con le
imprese capitalistiche “fino a rappresentare una condizione necessaria (pur non sufficiente) per
consentire al mercato di svolgere appieno il suo ruolo di regolatore dell’economia” (Zamagni, 2007,
p. 203).

In tale scenario, il tema della misurazione del valore sociale generato da queste nuove forme di
imprese diventa fondamentale soprattutto per le istituzioni pubbliche che da una parte trovano in
questi modelli di impresa una risposta alle difficolta di far fronte alle esigenze sociali, ma dall’altro
devono poter sostenere finanziariamente il “quarto” settore avendo una garanzia del valore sociale
generato.

In questo scenario si pone come esigenza crescente il problema della misurazione del valore
laddove, come ¢ stato ribadito dall’OECD (2010) la valutazione dell’impatto delle innovazioni
sociali richiede uno sforzo importante in termini di rendicontazione e identificazione di strumenti di
misurazione quantitativi e qualitativi.

A questo si aggiunge che le istituzioni pubbliche, nell’erogazione dei contributi a sostegno delle
iniziative sociali, hanno iniziato a tener conto non solo degli obiettivi e della validita del progetto
ma anche dei risultati effettivamente ottenuti. Ad esempio, si sta diffondendo il cosiddetto Social
Impact Bond (The Young Foundation, 2011), un meccanismo di investimenti basato sui risultati
sociali ottenuti (social outcome).

In estrema sintesi I’impresa civile agisce sul lato della domanda ed ¢ caratterizzata da un approccio multi-stakeholder; ne & un
esempio la cooperativa sociale. Differentemente, 1’impresa sociale agisce sul lato dell’offerta con il principale scopo di
“umanizzare la produzione” e il modello organizzativo prevalente ¢ quello for profit. Per maggiori approfondimenti si veda Bruni
e Zamagni, 2004 pp. 182 e ss.
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A fronte di questa attenzione verso il tema, da parte del mondo istituzionale in primis, si
sviluppata una nutrita letteratura sui modelli di misurazione dell’impatto sociale; tuttavia un sistema
condiviso di categorizzazione di tali modelli - capace anche di agevolare le imprese nel processo di
identificazione e selezione del modello piu appropriato - non é stato ancora individuato, nonostante
siano stati gia proposti alcuni tentativi di classificazione (es. Maas e Liket, 2010).

A partire da questi presupposti il presente contributo si propone di elaborare una tassonomia dei
principali modelli di misurazione dell’impatto sociale delle imprese. Il progetto di ricerca prende
avvio da un’analisi della letteratura accademica e manageriale a livello nazionale ed internazionale
con particolare riferimento a due filoni di studio: quello dell’impresa sociale e quello della
misurazione dell’impatto sociale.

Successivamente, ¢ stato selezionato un campione di modelli di misurazione dell’impatto sociale
ed e stata condotta una cluster analysis gerarchica per pervenire all’elaborazione della tassonomia.
Infine, sono state evidenziate le principali conclusioni e implicazioni manageriali.

2. Impresa sociale: definizioni e approcci in letteratura

Quello dell’imprenditorialita sociale (o social entrepreneurship) € un filone di studi
relativamente recente; nonostante cio la letteratura sul tema é piuttosto ampia e allo stesso tempo gli
approcci e le definizioni sono spesso in contrasto.

Nella recente letteratura molteplici autori hanno analizzato le principali definizioni di social
entrepreneurship. In particolare, Dacin et al. (2010) nell’analisi della letteratura prodotta sul tema
dal 1991 al 2010 individuano 37 differenti definizioni di impresa sociale. L’OECD ne analizza 29,
diffuse nel periodo dal 2000 al 2010. Inoltre, Swanson e Zhang (2010) identificano 14 differenti
costrutti teorici sviluppati tra il 1998 e il 2010 per 1’analisi dell’impresa sociale.

Gli studi citati pongono dunque in evidenza la molteplicita di interpretazioni e la difficolta
tutt’oggi evidente di pervenire ad una definizione condivisa.

Innanzitutto, e utile chiarire la distinzione tra imprenditorialita sociale, imprenditore sociale,
impresa sociale e corporate social entrepreneurship.

L’imprenditorialita sociale riguarda generalmente il processo o comportamento mentre la
definizione di imprenditore sociale fa riferimento al fondatore di un’impresa sociale. In particolare,
gli imprenditori sociali sono individui che portano avanti attivita orientate ad una missione sociale
mantenendo le caratteristiche di un imprenditore come il dinamismo, il coinvolgimento personale e
I’orientamento all’innovazione (UNDP, EMES, 2008).

L’impresa sociale rappresenta 1’output concreto del processo di imprenditorialita sociale.
Quando lo stesso processo ¢ attivato da un’impresa gia presente sul mercato si fa riferimento alla
corporate social entrepreneurship (CSE), (Austin ¢ Reficco, 2009). L’obiettivo fondamentale della
CSE ¢ quello di accelerare la trasformazione dell’organizzazione in un piu potente generatore di
miglioramento sociale. La CSE non ¢ da considerarsi come un’altra forma di CSR, piuttosto ¢ un
processo per rafforzare e incrementare lo sviluppo della CSR (Austin e Reficco, 2009).

L’interpretazione di impresa sociale varia da una prospettiva piu ristretta ad una piu allargata
(Perrini, 2007). In questo range si collocano anche definizioni in favore di una posizione intermedia
condivisa, come si vedra in seguito, da alcuni autori e istituzioni.

Un'interpretazione ristretta, meno diffusa, considera questo fenomeno come una modalita di
gestione di un’organizzazione non profit basata sulla capacita di acquisizione di risorse secondo
schemi piu tipicamente manageriali (Austin et al., 2003; Boschee, 1998).

Per il United Nation Development Programme e I’European Research Network, I’'impresa
sociale ¢ un’organizzazione imprenditoriale, privata e autonoma, che fornisce beni e servizi con la
finalita specifica di generare un beneficio per la comunita; é gestita da (o di proprieta di) gruppi di
cittadini, e gli interessi materiali degli investitori privati sono soggetti a limiti. Nelle imprese sociali
la distribuzione dei profitti deve essere legalmente vietata o strutturata in modo tale da escluderli
come principale obiettivo (UNDP-EMES, 2008).
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Un’interpretazione simile ¢ fornita da Yunus (2008; 2010) il quale definisce il social business
come una sotto categoria della social entrepreneurship che opera come un’impresa, vendendo
prodotti e servizi ai clienti. Differentemente da un’impresa tradizionale, i profitti non sono
ridistribuiti tra gli shareholders ma vengono reinvestiti nell’impresa stessa. Gli investitori che
decidono di contribuire finanziariamente alla costituzione di un’impresa sociale possono rientrare
del capitale iniziale investito senza ricevere ulteriori dividendi. Tutto il surplus viene reinvestito per
migliorare la qualita dei prodotti o servizi venduti o per ampliare 1’impresa®.

Nel contesto italiano la legge (I.n. 118/05 e d.l. n. 155/06) ha introdotto nell’ordinamento
I’impresa sociale mettendo a disposizione degli enti senza scopo di lucro le regole fino ad oggi
proprie delle organizzazioni commerciali. Per diventare impresa sociale &€ necessario rispettare
importanti vincoli: il settore di intervento (che deve essere “di particolare rilievo sociale”),
I’informazione e il coinvolgimento degli stakeholder, la destinazione degli utili non ai soci ma ad
investimento per lo sviluppo dell’impresa, il rendiconto economico e sociale delle attivita. A queste
condizioni tutte le forme giuridiche possono assumere la veste di imprese sociali (Fiorentini, 2006).

Una prospettiva piu estesa tende a considerare 1’impresa sociale come un’organizzazione che
impiega una formula imprenditoriale per risolvere i problemi sociali (Thompson e Doherty, 2006).
In accordo con questa prospettiva vi € la definizione proposta dalla Commissione Europea (2011)
che considera I’impresa sociale come “un attore dell’economia sociale il cui principale obiettivo
non & generare utili per i suoi proprietari o azionisti, ma esercitare un impatto sociale” (p. 2)°.
Secondo questa prospettiva quindi, la principale caratteristica dell’impresa sociale ¢ il
perseguimento di obiettivi sociali e ambientali, indipendentemente dalla forma giuridica e dalla
modalita di redistribuzione dei profitti. La definizione, infatti, comprende sia imprese che
forniscono servizi sociali e/o beni e servizi destinati ad un pubblico vulnerabile (accesso
all’alloggio e alle cure, assistenza a persone anziane o disabili, inclusione, ecc.) sia le imprese
inclusive, le cui modalita di produzione di beni o servizi perseguono un obiettivo di natura sociale
(es. integrazione sociale e professionale tramite 1’accesso al lavoro di persone svantaggiate ma la
cui attivita puo riguardare beni o servizi non di natura sociale), (European Commission, 2011).

L’analisi della letteratura mostra inoltre come numerosi studiosi abbiano posto al centro delle
loro definizioni il concetto di missione sociale, mettendo in evidenza di volta in volta prospettive
differenti. L’ imprenditorialita sociale ¢ pertanto definita come un processo che ha 1’obiettivo di:

- affrontare/alleviare significativi problemi e bisogni sociali (Light, 2006; Mair e Marti, 2006;

Korosec e Berman, 2006);

- generare un cambiamento sociale (Mair e Marti, 2006);
- alleviare le sofferenze di un specifico gruppo di persone (Martin e Osberg, 2007);
- generare un beneficio per la societa con un’enfasi specifica verso le persone marginalizzate € 1

poveri (Schwab Foundation, 2005);

- creare e distribuire nuovo valore sociale (Peredo e McLean, 2006; Perrini e Vurro, 2006).

Tutte le definizioni concordano quindi nel considerare I’imprenditorialita sociale come un mezzo
per alleviare i problemi sociali ed incrementare il benessere della collettivita. Inoltre, le definizioni
pongono in evidenza come la missione sociale sia orientata verso due macro categorie di
beneficiari:

- la collettivita in generale;
- specifici gruppi di soggetti che vivono una situazione di disagio sociale (poveri, disabili, ecc.).

Volendo proporre una sintesi si possono evidenziare due variabili critiche nella determinazione
delle differenti forme di impresa (Dacin et al., 2010; Yunus et al., 2010): la prima riguarda la
tipologia di missione, poiché I’impresa sociale si distingue, come ¢ stato evidenziato, per un
orientamento sociale. La seconda fa riferimento alla gestione dei profitti distinguendo le

2 Yunus (2008; 2010) propone anche un modello alternativo di social business; esso fa riferimento a imprese orientate al profitto,

possedute e controllate anche da persone economicamente svantaggiate. In questo caso, la finalita sociale risiede nel fatto che gli
eventuali dividendi sono distribuiti tra gli “imprenditori sociali” con 1’obiettivo di ridurre il loro disagio e rendendo, in tal modo,
possibile il superamento della loro condizione.

3 E opportuno precisare che la Commissione Europea utilizza i termini di impresa sociale e social business come sinonimi.

470



IMPRESA SOCIALE E CREAZIONE DI VALORE: UNA TASSONOMIA DEI MODELLI DI MISURAZIONE DELL’IMPATTO SOCIALE SUL TERRITORIO

organizzazioni non orientate alla generazione di profitti, quelle in cui non sono ammessi dividendi
per gli shareholder e quelle che prevedono la redistribuzione degli utili.

Utilizzando le due variabili descritte & stata elaborata una matrice (cfr. Fig. 1) che consente di
classificare le diverse tipologie di impresa: 1I’impresa tradizionale, caratterizzata dal perseguimento
di una missione fortemente commerciale e dalla redistribuzione degli utili agli azionisti;
I’organizzazione non profit in cui vi ¢ assenza di profitti e I’orientamento ad una missione sociale; e
I’impresa sociale caratterizzata dal perseguimento di una missione sociale in cui, a seconda delle
interpretazioni (allargata o ristretta), € prevista o meno la redistribuzione dei dividendi.

Fig. 1: Imprenditorialita sociale e forme di impresa
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Fonte: ns. elaborazione

Le definizioni evidenziate dalla letteratura e la classificazione proposta pongono in evidenza
I’importanza del ruolo assunto dalla missione sociale come variabile che determina 1’essere
“sociale” di un’impresa; variabile che funge da discriminante nella classificazione tra imprese
tradizionali e sociali. Tuttavia, il concetto orientamento sociale della mission ha una valenza astratta
e teorica se non e integrata ad una prospettiva di misurazione empirica. Da qui la necessita di
sviluppare ulteriori riflessioni sui principali modelli utili per la valutazione quantitativa del valore
sociale ed economico generato da un’impresa sul territorio di riferimento.

3. La misurazione dell’impatto sociale generato dalle imprese sociali

La misurazione delle performance di un’impresa sociale e del loro conseguente impatto in
termini non solo economici, ma anche ambientali e sociali € una delle maggiori sfide per la ricerca
nell’ambito della social entrepreneurship. Il problema principale non consiste nel processo di
misurazione in sé, ma nella traduzione in termini quantitativi dei risultati connessi al perseguimento
della causa sociale, prevalentemente di natura qualitativa.

Gli studi esistenti sul tema ruotano attorno al concetto di Blended Value Proposition, delineato
da Emerson (2003) per indicare la combinazione di output economici e sociali generati dalle attivita
di un’organizzazione; secondo questa logica le due tipologie di risultati sono intrinsecamente
connesse ¢ richiedono modalita di misurazione olistiche che valorizzino I’entita di entrambe.

Da un’analisi della letteratura a livello nazionale ed internazionale emerge un approccio al
concetto di impatto sociale e di misurazione dello stesso non univocamente definito (Maas, 2010;
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Nicholls, 2007): il termine “social impact” ¢ in alcuni casi sostituito da “social value” (Emerson et
al., 2000) e “social return” (Clark et al., 2004), mentre ci si riferisce al relativo processo di
misurazione utilizzando i termini “assessment” (GSVC, 2012; Hart e Haughton, 2007; Olsen,
2004), “measurement” (Maas e Liket, 2010; Nicholls, 2005; Boyd, 2004), “management” (Olsen,
2009).

Il social impact viene definito come una combinazione di risorse, input, processi o politiche
(Emerson, 2001), generati dalla presenza e dall’azione di determinati soggetti (Latane, 1981) che,
nel perseguimento dei risultati desiderati (Reisman, 2004), alterano le condizioni di vita, di lavoro,
di relazione della popolazione cosi come le norme ed i valori che orientano la loro cognizione di sé
e della societa circostante (Burdge et al., 2004). Il concetto di “impatto” include effetti desiderati e
indesiderati, negativi e positivi, che si manifestano sia nel breve che nel lungo periodo (Wainwright,
2002) ed é dato dalla differenza tra gli outcome generati dalle attivita di un’organizzazione e cio che
sarebbe successo indipendentemente dal suo intervento (Clark et al., 2004).

Secondo la nostra prospettiva, per impatto sociale si deve intendere la generazione diretta e/o
indiretta di un cambiamento, positivo o0 negativo, prodotto sulla societa, sul territorio e
sull’ambiente circostante, che coinvolge, quindi, non solo i destinatari diretti, ma tutti coloro che in
qualsiasi misura sono coinvolti dall’agire dell’organizzazione.

In letteratura la misurazione del social impact e definita come il processo mediante il quale
I’impresa provvede alla rilevazione della propria area di impatto e dei gruppi sociali coinvolti
(Freudenburg, 1986) ponendo in evidenza la creazione di benefici reali e tangibili che 1’operato
dell’organizzazione sta apportando (SEEE, 2009); ¢ un processo che rientra in un ambito di ricerca
che coniuga pratiche economiche ¢ preoccupazioni sociali e che ne riflette I’interdipendenza
(Gentile, 2002).

L’esigenza di delineare sistemi di misurazione idonei non riguarda solo il terzo settore, ma si
sviluppa e diffonde in senso piu ampio. Nelle imprese for profit, ad esempio, il sorgere di questa
tendenza é direttamente proporzionale alla crescente importanza attribuita alle attivita di Corporate
Social Responsibility, determinando lo sviluppo di indici di misurazione ad hoc. Ad esempio, nel
2012 la The Coca Cola Company ha pubblicato il rapporto “L’impronta socio-economica di Coca
Cola in Italia” con I’obiettivo di stimare 1’impatto dell’azienda sull’economia italiana in termini di
valore aggiunto e generazione dell’occupazione: 1’azienda genera un valore aggiunto sull’economia
italiana pari a 3.163 milioni di euro (pari allo 0,21% del PIL) ed un impatto occupazionale diretto
ed indiretto pari a 45.300 posti di lavoro (pari allo 0,18% della forza lavoro totale a livello
nazionale).

La stessa esigenza emerge anche nel settore pubblico dove, pero, gli sforzi effettuati rimangono
confinati al settore sanitario e, in misura minore, a quello assistenziale (Zappala e Lyons, 2009).

Lo sviluppo di modelli di misurazione non ¢ un’attivita recente per le imprese sociali, né piu in
generale per il terzo settore. L’elemento di differenziazione rispetto al passato deriva dal contesto
competitivo in cui queste imprese si confrontano oggi, il quale comporta la necessita di valutare
puntualmente I’impatto per migliorare le performance e comunicarle in maniera efficace.

Il tentativo di allargarsi ad una prospettiva differente rispetto a quella economica tradizionale, si
scontra, pero, con la piu radicata convinzione circa I’estrema difficolta se non addirittura
I’impossibilita di misurare e quantificare la creazione di valore sociale da parte dell’impresa
(Emerson, 2000). Infatti, sebbene esistano principi di contabilita generalmente accettati per guidare
la rendicontazione finanziaria, non esiste ancora uno standard comparabile relativo alla misurazione
e comunicazione dell’impatto sociale: data la difficile identificazione univoca del concetto, gli
strumenti per misurarne 1’entita sono talvolta privi del rigore che invece contraddistingue approcci
piu scientifici e sofisticati con i quali si misurano i ritorni economici (Zappala e Lyons, 2009).

Nonostante vi siano innegabili difficolta, una misurazione efficiente presenta numerose
opportunita strategiche per gli imprenditori sociali (Nicholls, 2005). In primo luogo e un processo
che puo migliorare le performance dell’impresa poiché consente una comprensione piu
approfondita circa le modalita di allocazione delle risorse interne al fine di massimizzare il risultato
sociale; consente, inoltre, di migliorare le procedure di rendicontazione e permette all’impresa di
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costruire la sua legittimita di operare, di ottenere e mantenere risorse all’interno della propria rete di
stakeholder (Dart, 2004).

Le motivazioni che spingono le imprese sociali ad avviare un processo di misurazione
dell’impatto sociale generato possono essere differenti, ma principalmente I’esigenza di relazionarsi
con gli stakeholder, ¢ un fattore determinante di importanza considerevole. Le imprese sociali,
infatti, possono utilizzare la quantificazione del loro impatto sociale come informazione ulteriore al
fine di dimostrare il valore aggiunto creato ed i benefici che il loro operato apporta alla societa.
Trattandosi di un dato relativo al modo in cui gli investimenti ricevuti vengono utilizzati per
affrontare determinati problemi sociali, ¢ un’informazione strategica da comunicare, soprattutto in
un contesto in cui il fundraising € sempre piu competitivo (SEEE, 2010). A tale proposito e
rilevante ’interesse dei soggetti che investono in queste imprese con la finalita principale di
sostenere la causa sociale promossa; per questi ultimi I’esistenza di pratiche condivise relative alla
misurazione ed alla comunicazione realistica ed effettiva del raggiungimento di un obiettivo sociale,
e fondamentale al fine di poter valutare in modo ottimale i progetti da sostenere (Ruttman, 2012).

Nei contributi esistenti in materia sono identificabili due principali ambiti di approfondimento.
Da un lato gli studi che si focalizzano sullo sviluppo e 1’analisi di modelli ed indicatori volti a
misurare le performance in modo efficace. Dall’altro, piu rare, vi sono le ricerche finalizzate a
sistematizzare e classificare i modelli esistenti, definire un vocabolario comune e sviluppare una
serie di criteri per la valutazione dei metodi (Clark et al., 2004, Maas e Liket, 2010; Nicholls, 2005;
Zappala e Lyons, 2009; Rinaldo, 2010). L’obiettivo di questi contributi ¢ delineare un sistema
universale, che consenta alle organizzazioni di misurare e comunicare il proprio impatto sociale
seguendo un framework di riferimento comune ed univoco nella scelta del metodo piu idoneo alle
proprie esigenze. Ci0 contribuirebbe ad incrementare [’affidabilita e la trasparenza delle
rendicontazioni, consentendo al tempo stesso una comparazione significativa delle performance tra
organizzazioni diverse all’interno di un settore o di un’area territoriale.

Il processo di misurazione si fonda sul concetto di Impact Value Chain, che permette di
differenziare gli output dagli outcome, e facilita il cambiamento di prospettiva dai primi ai secondi,
necessario per identificare il contributo effettivo delle attivita dell’organizzazione nella
realizzazione di un cambiamento sociale.

Fig. 2: Impact Value Chain
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Fonte: adattamento da Clark et al., 2004

Gli output sono 1 risultati tangibili e direttamente imputabili all’attivita dell’organizzazione in
questione, gli outcome, invece, sono i cambiamenti che occorrono nella realta circostante e che
I’organizzazione contribuisce a creare. Un’impresa deve pertanto definire gli outcome desiderati e
identificare gli output tangibili che possono contribuire a realizzarli nel lungo periodo.

4. La classificazione dei modelli di misurazione dell’impatto sociale
I contributi sul tema della misurazione dell’impatto sociale che si focalizzano sulla

classificazione dei modelli esistenti non sono numerosi e identificano criteri di categorizzazione
parzialmente convergenti.
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Da un’analisi della letteratura sono emersi sette principali sistemi di classificazione di cui alcuni
presentano una struttura meno articolata, altri piu complessa. Nicholls (2005), ad esempio, classifica
i modelli in base alla natura qualitativa o quantitativa dei dati richiesti per la misurazione, mentre
Zappala e Lyons (2009) si focalizzano sulle caratteristiche del modello, distinguendo i “metodi” che
definiscono indicatori specifici, dai “framework” che invece forniscono linee guida piu generali.

Altri autori propongono invece set di criteri piu complessi, caratterizzati da una molteplicita di
variabili (cfr. Tab. 1). Ad esempio, Maas e Liket (2010) identificano 6 variabili e 17 sottocategorie
di analisi.

Tab. 1: Le variabili di classificazione dei modelli di misurazione dell impatto sociale in letteratura

AUTORE ANNO VARIABILI DI CLASSIFICAZIONE
TRASI 2012 - Scopo (verifica, gestione, certificazione)
- Tipologia di organizzazione (Non profit, Governi, Fondazioni, Imprese Sociali,
Investitori Sociali)
- Settore (generale, specifico)
- Oggetto (efficienza, impatto sociale)
- Fase della Impact Value Chain (output, outcome, impact)
New Economy 2012 - Dimensione dell’impresa (grande, media, piccola)
Foundation (NEF) - Oggetto della valutazione (strategia, qualita, impatto)
- Tipologia di impatto (ambientale, economico, olistico, sugli individui)
Rinaldo 2010 - Motivazione della misurazione (valutazione efficienza e/o efficacia, attuazione di

un cambiamento, certificazione, richiesta finanziatori)
- Preparazione al processo (obiettivo sociale definito, non definito)
- Risorse disponibili (poche, medie, molte)
- Tipologia di impatto (ambientale, economico, olistico, sui volontari)
Maas e Liket 2010 - Scopo (controllo, monitoraggio, comunicazione, valutazione)
- Prospettiva temporale (antecedente, concomitante, retrospettiva)
- Oggetto della misurazione (input, output)
- Periodo di riferimento (breve termine, lungo termine)
- Prospettiva dimensionale (micro, meso, macro)
- Approccio (processo, misurazione, monetizzazione)

Zappalae Lyons 2009 - Metodi e framework
Nicholls 2005 - Qualitative e quantitative
Clark et al. 2004 - Funzione (processo, misurazione, monetizzazione)

- Fase Impact Value Chain (input, attivita, output, outcome, obiettivi raggiunti)

- Fase del ciclo di vita dell’organizzazione (avvio, espansione, maturita)

- Scopo (controllo, creazione di partnership, gestione, misurazione, comunicazione
esterna, valutazione retrospettiva)

- Rapporto tempo/costi

- Time breakdown (manager, staff, consulenti di terza parte, investitori)

Fonte: ns. elaborazione

| contributi esaminati, nonostante propongano criteri di classificazione esaustivi, presentano
alcune lacune. In particolare, Maas e Liket (2010), Zappala e Lyons (2009) e Nicholls (2005) si
limitano ad un’analisi puramente descrittiva delle variabili e dei criteri di classificazione o svolgono
un’analisi quantitativa su un numero ridotto di modelli; altri (Clark et al., 2004; Rinaldo, 2010) li
analizzano come casi di studio; infine, TRASI e NEF utilizzano le variabili ai fini della costruzione
di un database per 1’archiviazione dei dati.

A partire da questi presupposti il presente lavoro si propone di colmare le lacune evidenziate
dallo studio della letteratura attraverso la realizzazione di un’analisi quantitativa dei modelli di
misurazione esistenti al fine di pervenire ad una classificazione generale.

5. Metodologia della ricerca

Obiettivo del presente lavoro é quello di realizzare una tassonomia dei modelli di misurazione
dell’impatto sociale delle imprese, applicandola ad un campione ampio di modelli esistenti in
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letteratura, attraverso 1’elaborazione di una cluster analysis gerarchica.

Per la selezione del campione (i modelli di misurazione dell’impatto sociale da sottoporre a
classificazione) sono state svolte le seguenti attivita:

1. ricerca di articoli accademici su due banche dati internazionali (EBSCO e Google Scholar)
contenenti nel titolo o nell’abstract le seguenti parole chiave: “social impact and measurement”,
“social impact and assessment” e “social impact and tool”. La ricerca ¢ stata effettuata nel mese
di Aprile 2012. Dalla ricerca sono emersi complessivamente 1215 articoli;

2. selezione, attraverso la lettura degli abstract e del full text, degli articoli rilevanti che descrivono
uno o piu modelli. Sono stati selezionati 139 articoli;

3. selezione dei modelli di misurazione dell’impatto sociale citati o descritti negli articoli
selezionati (27);

4. integrazione dei modelli individuati attraverso la ricerca su due banche dati di rilievo
internazionale: il Foundation Center (TRASI)* e la New Economics Foundation (NEF)°. La
ricerca é stata effettuata nel mese di Maggio 2012. Dalla ricerca sono emersi complessivamente
173+21 modelli;

. selezione di modelli di misurazione dell’impatto sociale (42+20);

6. individuazione di tutti i modelli di misurazione dell’impatto sociale ed eliminazione dei duplicati

(13), (cfr. Appendice 1).

I modelli sono stati selezionati (fasi 3 e 5) escludendo quelli non coerenti con le finalita della
ricerca. Nello specifico sono stati esclusi: - i modelli focalizzati esclusivamente sulla valutazione
dell’efficienza interna dell’impresa; - i modelli non direttamente riferiti alle imprese (come ad
esempio quelli che analizzano I’impatto delle attivita governative); - i modelli per cui le
informazioni disponibili non erano sufficienti all’analisi.

(62}

Fig. 3: 1l processo di selezione del campione
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Nella Figura 3 sono evidenziate le fasi di raccolta e selezione dei modelli e i relativi output
quantitativi.
Dall’integrazione delle banche dati sono stati individuati n. 76 modelli di misurazione
dell’impatto sociale che rappresentano il campione oggetto dell’analisi.

n.139 Modelli selezionati] n.76
n.62

Fonte: ns. elaborazione

Il Foundation Center ¢ un’associazione che raccoglie 550 Fondazioni che operano in tutto il mondo. Nel 2010 ha lanciato il
progetto TRASI, Tools and Resources for Assessing Social Impact (www.trasi.foundationcenter.org) un database contenente piu
di 150 modelli per misurare I’impatto di programmi ed investimenti sociali, fornendo informazioni sulle strategie implementate
per la misurazione e la valutazione. Gestisce inoltre un portale dedicato ad organizzazioni non profit, finanziatori ed imprese
sociali per lo scambio e la condivisione delle esperienze.

La New Economics Foundation (NEF) ¢ un’organizzazione non profit che svolge, a livello internazionale, attivita di ricerca e
sulle tematiche legate all’economia sociale e ambientale. Lavora in partnership con il New Economics Insitute degli Stati Uniti.
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Per la cluster analysis le variabili di classificazione sono state selezionate sulla base dell’analisi
della letteratura (cfr. Par. 4) tenendo conto dei seguenti criteri: frequenza con cui le variabili sono
state utilizzate e possibilita di accesso alle informazioni necessarie.

Nello specifico sono state selezione le seguenti variabili®:

1. tipologia dati in input: quantitativi, qualitativi, quali-quantitativi;

2. oggetto prevalente dell’analisi: olistico (basato un’analisi complessiva del valore aggiunto
generato), persone (si focalizza sugli aspetti interni, es. volontari, clima organizzativo),
ambientale, sociale (sono presenti indicatori di misurazione strettamente connessi all’impatto
sociale, es. inclusione), economico;

3. scopo: verifica (quando il modello si propone di verificare il raggiungimento di obiettivi
specifici), misurazione (si focalizza sulla quantificazione dell’impatto sociale generato),
gestione (e impiegato come strumento di supporto e monitoraggio nello svolgimento delle
attivita), certificazione (volto all’ottenimento di una certificazione), reporting (si propone di
generare una reportistica per la rendicontazione agli stakeholders);
complessita del modello: basic, semplice, medio e complesso’;
settore: generale (applicabile a tutti i settori), specifico (rivolto ad imprese che operano in un
settore specifico);

6. timeframe: antecedente (allo svolgimento delle attivita), concomitante, retrospettivo;

7. soggetto promotore: centro di ricerca/universita, non profit network, organizzazione non

profit, societa di consulenza, istituzione.

E stata quindi elaborata una cluster analysis gerarchica; per la formazione dei cluster ¢ stato
utilizzato il metodo di Ward e per determinare la similarita tra soggetti é stata utilizzata la distanza
Euclidea. | dati sono stati elaborati con il software IBM Statistics SPSS 20.

o~

6. Analisi dei risultati

6.1 Analisi del campione: principali caratteristiche dei modelli

Al fine di avere una visione d’insieme circa le caratteristiche principali dei modelli esaminati, ¢
stata svolta un’analisi delle frequenze relativamente ai dati osservati per ciascuna variabile (cfr.
Tab. 2). In merito all’oggetto prevalente di analisi, 1 modelli propongono prevalentemente una
misurazione olistica (47,4%) e sociale (25%), mentre sono residuali i modelli che hanno come
oggetto 1’analisi dell’impatto economico ed ambientale (entrambi pari a 5,3%). Lo scopo principale
risulta essere la verifica dell’operato (44,6%). Con riferimento alla complessita la maggior parte del
campione risulta costituito da modelli basic (40,8%) e semplici (27,6%), ossia con un numero di
indicatori inferiori a 40. Solo il 6,6% e costituito da modelli complessi con piu di 90 indicatori.
L’analisi mostra una maggioranza di modelli generalisti (78,9%), con un orientamento di analisi
concomitante e retrospettiva (96,1%), ed un utilizzo di dati di natura prevalentemente qualitativa
(47,4%). Un’ultima osservazione concerne la tipologia dei soggetti promotori, per la maggior parte
network di organizzazioni non profit (31,6%) e organizzazioni non profit stesse (30,2%).

6.2 Cluster analysis gerarchica: le tipologie di modelli

Per la determinazione del numero dei cluster é stato costruito il dendrogramma con la gerarchia
delle soluzioni (cfr. Appendice 2). E stata scelta la soluzione a quattro cluster sulla base dei criteri
di numerosita ed interpretabilita dei cluster (valori di significativita per ciascuna variabile
impiegata). Sono state quindi elaborate le tabelle di contingenza che incrociano le variabili
utilizzate per la classificazione con i cluster formati. Nella Tabella 3 sono sintetizzati i valori del
Chi-quadrato di Pearson che emergono per ciascun incrocio ed i livelli di significativita. Come si
puo osservare tutte le variabili generano differenze significative nei cluster (sig. < 0,05).

Per consentire il raggruppamento per cluster ciascuna sottocategoria € stata trattata come variabile binaria (0/1).

" Per I’analisi della complessita sono stati calcolati il numero di categorie e indicatori presenti nel modello.
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Tab. 2: Analisi delle frequenze

VARIABILE FREQUENZA VARIABILE FREQUENZA
Oggetto prevalente di analisi Settore
Olistico 47,4% Generico 78,9%
Persone 17,1% Specifico 21,1%
Sociale 25% Timeframe
Ambientale 5,3% Antecedente 3,9%
Economico 5,3% Concomitante 40,8%
Scopo Retrospettivo 55,3%
Verifica 44,6% Tipologia di promotore
Misurazione 13,2% Universita/centro di ricerca 19,7%
Gestione 17,1% Non profit network 31,6%
Certificazione 7,9% Organizzazione non profit 30,2%
Reporting 17,1% Societa di consulenza 13,2%
Complessita Istituzione 5,3%
Basic 40,8% Tipologia dati
Semplice 27,6% Qualitativi 47,4%
Medio 25% Quantitativi 17,1%
Complesso 6,6% Entrambi 35,5%

Fonte: ns. elaborazione

Tab. 3: Chi-quadrato di Pearson per variabile

Chi-quadrato di Pearson Valore df Sig. asint. (2 vie)
Tipologia dati 71,689 6 ,000
Oggetto prevalente di analisi 31,106 12 ,002
Scopo prevalente 141,223 12 ,000
Complessita 33,141 9 ,000
Settore 10,249 3 ,017
Timeframe 34,698 6 ,000
Tipologia di promotore 28,501 12 ,005

Fonte: ns. elaborazione

Da una lettura piu approfondita delle caratteristiche dei cluster é stato possibile costruire un

profilo descrittivo per ciascun gruppo (Tab. 4):

- il cluster 1 (modelli SOCIO-QUANTITATIVI SEMPLICI) e formato da modelli basati su
indicatori quantitativi. Tali modelli sono quindi volti ad una misurazione quantitativa ed hanno
per oggetto prevalente sia il valore sociale generato (es. numero beneficiari dei servizi sociali
erogati) sia I’impatto sulle persone (es. soddisfazione del personale, clima organizzativo). Il
timeframe prevalente & quello di misurare il valore generato a posteriori. Tali modelli sono
generalmente semplici (costituiti da non piu di 15 indicatori) e generalisti, quindi applicabili a
qualsiasi settore. Sono proposti da differenti tipologie di soggetti: centri di ricerca/universita,
network di organizzazioni non profit, organizzazioni non profit, societd di consulenza e
istituzioni;
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- il cluster 2 (modelli OLISTICO-COMPLESSI) e formato da modelli caratterizzati da variabili
sia qualitative che quantitative. Hanno per oggetto prevalente un’analisi ad ampio spettro
(olistica) del valore generato (comprende [’analisi dell’impatto sociale, ambientale ed
economico). Gli scopi prevalenti sono la verifica del raggiungimento degli obiettivi e I’attivita di
reporting. In tal senso, infatti, 1’applicazione del modello & spesso volta alla produzione di una
documentazione utile per la rendicontazione agli stakeholder. Hanno un grado di complessita
elevato (alcuni di essi contengono oltre 100 indicatori) e sono applicabili a qualsiasi settore. Il
timeframe prevalente € quello di un’analisi concomitante 0 retrospettiva e sono proposti
prevalentemente da network di organizzazioni non profit;

- il cluster 3 (modelli CONTROLLO-QUALITATIVI) € il cluster piu numeroso ed e caratterizzato
da modelli che impiegano variabili qualitative e una prospettiva di analisi prevalentemente
olistica. Hanno un timeframe prevalentemente retrospettivo e, anche in virtu della loro natura
qualitativa, hanno un livello base di complessita. | modelli che appartengono a questo cluster
possono essere riferiti anche a settori specifici e sono proposti da tipologie di soggetti differenti;

- il cluster 4 (modelli GESTIONALI) e caratterizzato da modelli che impiegano variabili
qualitative o quantitative e I’oggetto dell’analisi puo essere di diversa natura (olistico, persone,
ambientale, sociale economico). Cio che caratterizza prevalentemente questo gruppo di modelli &
lo scopo: infatti, sono impiegati per I’attivita di gestione o certificazione ed applicati durate tutto
lo svolgimento delle attivita (timeframe concomitante). Sono generalisti e proposti
prevalentemente da societa di consulenza e istituzioni.

Tab. 4: Numero dei cluster

CLUSTER MODELLI MODELLI APPARTENENTI
( % rispetto al campione) (Sigla numerica cfr. Appendice 1)
SOCIO-QUANTITATIVI AR 12 94 2Q A1 A2 EA- EQ-
Cluster 1 (14,5%) SEMPLICI 1; 4; 6; 13; 24, 38; 41; 43; 54, 58; 64.
Cluster 2 (26,3%) OLISTICO-COMPLESSI 214 19 107 17; 211 22,.25;26; 26, 28, 31,36, 37; 49; 53, 55:
Cluster 3 (40,8%) CONTROLLO- 3;5; 7, 10; 14, 18; 20; 27; 30; 32; 33; 35;39; 40; 42; 44, 46;
' QUALITATIVI 48; 50; 51, 52; 56; 60; 61; 62; 65; 67; 70; 73; 75; 76.
Cluster 4 (18,4%) GESTIONALI 8;9; 12; 19; 25; 34, 45; 47, 59; 63; 68; 69; 72; 74.

Fonte: ns. elaborazione

7. Conclusioni

L’analisi della letteratura ha posto in evidenza il ruolo crescente delle imprese sociali o
cosiddette “ibride” nello scenario economico e nel contesto territoriale in cui esse operano. E
emerso, inoltre, come il concetto di social entrepreneurship racchiuda forme di imprese differenti
con caratteristiche e modelli di governance differenti ma accomunate dall’orientamento sociale
della propria mission. In questo ambito ¢ stata sottolineata da piu fonti I’esigenza di stimare in
maniera piu accurata I’impatto che tali imprese sono in grado di generare per la societa e per il
territorio di riferimento; in effetti, la misurazione dell’impatto generato, oggi si configura come un
importante valore aggiunto per le imprese innanzitutto a fronte dei considerevoli vantaggi legati al
miglioramento delle performance, ma anche per la possibilita di coinvolgere e rendicontare ai propri
stakeholder gli effettivi risultati conseguiti.

L’analisi della letteratura ha posto in evidenza 1’esistenza di numerosi modelli di misurazione,
con caratteristiche, finalita e modalita di implementazione differenti. Tuttavia, proprio in virtu di
una cosi vasta molteplicita di modelli, si evidenzia una carenza di chiarezza in termini di
classificazione.

Lo studio proposto offre innanzitutto una rassegna dei principali modelli di misurazione
dell’impatto sociale esistenti a livello mondiale e proposti da differenti soggetti: centri di
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ricerca/universita, network di organizzazioni non profit, organizzazioni non profit, societa di
consulenza e istituzioni.

La cluster analysis svolta ha consentito di individuare quattro diverse categorie di modelli per la
misurazione dell’impatto sociale: i modelli socio-quantitativi semplici, i modelli olistico-complessi,
i modelli controllo-qualitativi e i modelli gestionali.

| cluster identificati, con la descrizione dei relativi profili caratterizzanti, forniscono un quadro di
insieme dei modelli e consentono una visione globale in base alla quale ciascun modello puo essere
identificato e compreso nei suoi elementi e determinanti principali. | risultati emersi e la tassonomia
proposta possono rappresentare un riferimento utile alle organizzazioni per orientarsi nell’ampio e
variegato panorama dei modelli esistenti.

Innanzitutto, la singola organizzazione pud comprendere le caratteristiche di ciascun modello in
termini di oggetto di analisi, obiettivi, complessita, ambito e fase di implementazione.

Inoltre, la tassonomia elaborata consente alle imprese sociali di semplificare il processo di
selezione del modello piu idoneo in base alle caratteristiche distintive ed alle necessita specifiche
che si possono manifestare di volta in volta nella gestione delle relazioni con gli stakeholders ed in
particolare con gli attori del territorio di riferimento.

Draltra parte, anche gli enti e le istituzioni pubbliche che operano sul territorio hanno iniziato,
negli ultimi anni, ad adottare indicatori di misurazione dell’impatto sociale per la selezione dei
progetti da sostenere e per la valutazione e il monitoraggio dei progetti finanziati. E I’'impiego di
questi modelli sara sempre piu importante con la diffusione dei meccanismi di investimento basati
sui risultati sociali ottenuti (social outcome). La rassegna teorica e la tassonomia dei modelli
proposta possono quindi offrire indicazioni utili anche agli operatori del settore pubblico per
I’individuazione dei modelli di misurazione piu idonei alle loro necessita.

In conclusione, € opportuno evidenziare che il campione esamina un contesto ampio ma non
completo dell’universo dei modelli e inoltre che le tecniche di analisi utilizzate (cluster analysis
gerarchica) possono offrire margini di discrezionalita al ricercatore e conseguentemente di parzialita
nello svolgimento dell’analisi.

479



TRACK N. 5 - SOSTENIBILITA NEL RAPPORTO IMPRESA-TERRITORIO

Appendice 1

N. NOME MODELLO SOGGETTO PROMOTORE
1 Soft Outcomes Universal Learning The Research Centre City College
2 AA1000 AccountAbility
3 Atkisson Compass Assessment for Investors Atkinsson Group
4 Best Available Charitable Option Acumen Fund
5 BoP Impact Assessment Framework The William Davidson Institute (WDI)
6 Co-operative Performance Indicators Co-operatives UK
7 Fit for Purpose Development Trusts Association
8 Eco-mapping International Network for Environmen
9 EMAS Commissione Europea
10 European Foundation for Quality Management EFQM
11 GRI Sustainability Reporting Framework Global Reporting Initiative
12 Investors in People UK Commission for Employment and Skils
13 Local Multiplier 3 (LM3) New Economics Foundation (NEF)
14  Logic Model Builder Innovation Network
15 Measuring Impact Framework WBCSD
16 Millennium Development Goal Scan Business in Development and Sustainability
17 Practical Quality Assurance System for Small Charities Evaluation Services
18 Prove it! New Economics Foundation (NEF)
19 Quality First Birmingham Voluntary Service Council
20 Social IMPact Measurement for Local Economies Social Enterprise London (SEL) and U
21 SOCIAL ACCION International
22 Social Investment Risk Assessment Hunter Consulting LLC
23 Social Accounting and Audit AccountAbility
24 Social Return on Investment The SROI Network
25 The Big Picture Scottish Council Voluntary Organizations
26 Third Sector Performance Dashboard Social Firms UK
27 Volunteering Impact Assessment Toolkit Institute for Volunteering Research
28 Impact Reporting and Investment Standard Global Impact Investing Network
29 GIIRS B Lab
30 The Values Based Checklist for Social Firms Social Firms UK
31 Social Enterprise Balanced Scorecard Social Enterprise London (SEL)
32 Assessment and Improvment Indicators Venture Philantropy Partners
33 Charity Analysis Framework New Philantropy Capital
34 Cradle to Cradle Certification Cradle to Cradle Product Innovation Institute
35 Echoing Green Mid-Year and Year End Report Echoing Green
36 HIP (Human Impact + Profit) Scorecard HIP Investor, Inc.
37 Methodology for Impact Analysis and Assessment Investing for Good
38 MicroRate MicroRate
39 Movement Above the U.S. $1 a Day Threshold Microcredit Summit Campaign
40 Progress Out of Poverty Index Grameen Foundation
41 Pulse - Portfolio Data Management System Acumen Fund
42 SCALERS Bloom and Chatterji
43 Expected Return Hewlett Foundation
44 Wallace Assessment Tool Wallace Foundation
45 Trucost Trucost PLC
46 The FINCA Client Assessment Tool FINCA
47 The B Impact Rating System B Lab
48 TBL Scorecard Triple Bottom Line Collaborative
49 Success Measures Data System NeighborWorks America
50 Social Value Metrics Root Capital
51 Social Rating Micro Credit Rating International
52 Social Performance Indicators CERISE
53 Acumen Scorecard Acumen Fund and McKinsey
54 Cost per impact Center for Hight Impacts Philantropy - University of Pennsylvania
55 Charity assessment method of performance Dutch Charities
56 Ongoing Assessment of Social Impacts (OASIS) REDF
57 Participatory impact assessment Feinstein International Center
58 Social Footprint Center for Sustainable Organizations
59 Toolbox for Analysing Sustainable Ventures in UNEP
60 Public Value Scorecard Hauser Center for Non-profit Corporations
61 Social Compatibility Analysis Institute for Sustainable Development
62 Social Return Assessment Pacific Community Venture (PCV)
63 Socio-Economic Assessment Toolbox Anglo American plc.
64 Stakeholder Value Added Leuphana Universitdt Lineburg
65 Wellventure Monitor Fortis Foudation Netherlands and Erasmus University Rotterdam
66 Star Social Firm Social Firms UK
67 Social Enterprise Mark Social Enterprise Mark Company
68 Community Impact Mapping Development Trust Association
69 Outcome Star Triangle Consulting Social Enterprise
70 Weelbeing Measure New Philantropy Capital (NPC)
71 COSA Methodology Sustainable Commodity Initiative
72 C3 Perform Bristol City Council
73 Family of Measures Sawhill e Williamson
74 Customer Service Excellent EMCQ
75 Business Ethics Excellence Model European Business Ethics Network (EBEN) - GR
76 SIM Tool Survey INAFI
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Appendice 2

Dendrogramma che utilizza il legame Ward
Combinazione cluster distanza ridimensionata
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Il turismo sostenibile e il contratto di rete delle masserie pugliesi”

NICOLAIA |AFFALDANO', VITO ROBERTO SANTAMATO*

Abstract

Obiettivo del paper. Il contributo affronta particolari composizioni organizzative a rete che vedono nelle alleanze strategiche il
fulcro dei processi di generazione del valore.

Nel settore turistico ogni impresa deve necessariamente dialogare con le altre ma anche con il territorio e, in una forma
“macro”, riuscire a competere con imprese operanti in altri territori.

Le sinergie che qualsiasi tipologia di imprese deve instaurare, d’altronde, nel quadro dell’approccio sistemico vitale risultano
essere un obiettivo perseguibile in presenza di condizioni di consonanza con il contesto territoriale.

A tale fine assume importanza il contratto di rete, uno strumento di organizzazione delle relazioni.

Metodologia. metodo qualitativo mediante questionario.

Risultati. Il contratto di rete tra le imprese operanti nel settore del turismo in Puglia si prefigge di potenziare il sistema d’offerta
turistica composta di attrattori, risorse materiali e risorse immateriali.

Limiti della ricerca. La ricerca si basa sul presupposto fondato ma non dimostrato che tale strumento possa costituire
l’elemento pregnante di un cambiamento significativo dell offerta turistica. L’ aggregazione raggiungibile con [’applicazione del
contratto potrebbe contribuire alla dimostrazione della validita del lavoro ricerca.

Implicazioni pratiche. Il contratto di rete delle masserie pugliesi strumento di attuazione di strategie collaborative consente di
aumentare i flussi turistici grazie sia alla maggiore visibilita delle masserie( mediante 1’offerta integrata) rispetto al mercato dei
potenziali turisti, sia al rinvio reciproco di turisti che le masserie appartenenti alla rete promuovono le une verso le altre (mediante
la collaborazione tra masserie).

Originalita del lavoro. L’ aggregazione di realta di limitata dimensione operanti nel settore turistico, realizzata mediante il
contratto di rete, permettera di valorizzare su grande scala le loro autentiche peculiarita.

Parole chiave: turismo sostenibile; aggregazione; contratto di rete; sistema delle masserie

Objectives. This paper deals with particular network organisation systems which consider strategic alliances as the core of
value generation processes.

In the tourist sector each firm must necessarily dialogue with other firms but also with the territory and, in a “macro”
perspective, it must be able to compete with firms located and operating in other territories.

Synergies that any kind of firm should set up according to the theory of a vital systemic approach result to be a pursuing goal
when there are conditions of relationships in a specific territorial context.

Methodology. qualitative method by survey.

Findings. The network agreement signed by all firms operating in the tourist sector in the Apulia region aims at enforcing and
implementing the tourist offer made of attractions, material resources and intangible resources.

Research limits. Research is based upon a founded but not proved condition about the fact that a strategic instrument could
constitute a significant element for a considerable change of the tourist offer.

Practical implications. Network agreement of Apulia country houses, as mean of application of cooperative strategies,
determine the increase of tourism stream thanks to a better visibility of the country houses (through an integrated offer) as regards
the potential tourism market, and to the mutual return of tourists that belonging to the network con promote each other (through
country houses cooperation).

Originality of the study. It focuses on the aggregation of limited size entities operating in the tourist sector and made possible
through well-established network agreements which would inevitably give value to the authentic characteristics of the territory itself
on a large scale.

Key words: sustainable tourism; aggregation; network agreement; country houses system
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1. La valorizzazione dell’identita del territorio nel turismo sostenibile

Riguardo al rapporto tra turismo e sviluppo del territorio, si puo affermare che 1’economia del
turismo spesso si configura come un aspetto di elevata criticita nei processi di crescita delle aree
locali.

Tuttavia € utile osservare che il patrimonio di risorse materiali, artistiche, storiche,
archeologiche, naturali, pud esprimere una potenziale vocazione del territorio al turismo.

Il nostro paese, in virtu di un patrimonio di risorse unico al mondo, ha in tal senso un’enorme
potenzialita.

Cio nonostante la sua vocazione trova compiuta realizzazione solo se gli aspetti materiali del
prodotto turistico vengano opportunamente integrati da un’adeguata offerta di servizi di ospitalita,
ristorazione, intrattenimento, culturali e se vengono gestiti nell’ottica di un sistema locale di offerta
turistica.

Pertanto il prodotto turistico € da intendersi come un complesso integrato e flessibile di valori
tangibili e intangibili, derivante dell’operare di diversi soggetti che deve essere governato in ottica
sistemica.

L’offerta di una destinazione deve dunque essere concepita in termini di linee, gamma, prodotti e
gli approcci di marketing devono servire a caratterizzare 1’offerta in termini di aree di business,
segmenti, nicchie.

Il riferimento non é soltanto ad una offerta di “pacchetti” chiusi e strutturati ma anche all’offerta
di proposte di soluzioni flessibili in grado di assistere il turista a co-produrre il proprio valore
(Normann, 1992).

Percio, la forza di attrazione di una destinazione risiedera sempre di piu nella capacita di offrire a
diversi segmenti di domanda molteplici “esperienze turistiche”, caratterizzate da differenti modi di
selezionare, combinare e fruire le attrattive, facendo affidamento su modalita di organizzazione del
prodotto pit 0 meno aperte e flessibili.

Nel corso degli ultimi anni, significativi mutamenti hanno interessato il settore turistico.

Dopo un lungo periodo di stabilita, nel corso del quale le forme della pratica turistica si erano
stabilizzate in alcune tipologie ben definite, dagli anni novanta numerosi fenomeni innovativi, dal
lato della domanda, hanno agito sul settore.

Volendo individuare alcune delle principali spinte innovative, possono essere ricordate le
modificazioni della domanda in senso quantitativo e le modificazioni della domanda in senso
comportamentale (Martini, 2002).

Con la crescita del tenore di vita nei Paesi sviluppati, il turismo ha assunto connotati di massa,
poiché ha visto stabilmente coinvolte elevate quantita di persone; inoltre, lo sviluppo economico in
molti Paesi ha stimolato la nascita di una “nuova domanda”, proveniente da luoghi che fino ad
alcuni anni fa non venivano considerati quali potenziali generatori di flussi turistici.

Inoltre, le analisi della World Tourism Organization rilevano che i turisti stanno
progressivamente mutando sia i comportamenti di selezione e di acquisto dei viaggi che le abitudini
riguardo alla durata ed alla varieta della vacanza.

Infatti € sempre piu bassa la percentuale di coloro i quali trascorrono le proprie vacanze in un
unico luogo abituale, si stanno in modo significativo riducendo le vacanze lunghe per dare spazio ai
viaggi fuori stagione con effetti benefici sull’allungamento della stagione turistica e sul
decongestionamento dei luoghi nei periodi di alta stagione, cambiamenti dovuti soprattutto
all’attivita lavorativa che sta assumendo connotati meno rigidi e strutturati attraverso I’incremento
delle forme di contratto a tempo determinato.

Oltre a cio le forme tradizionali di vacanza iniziano ad essere sostituite da nuove forme di
turismo piu elaborate e specifiche in termini di servizi richiesti che tenderanno ad assumere nei
prossimi anni un’incidenza piu considerevole.

Occorre allora soffermarsi sulla trasformazione di un luogo in destinazione turistica.
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In un contesto competitivo “i luoghi turistici devono compiere un passaggio evolutivo entrando
nel paniere di alternative valutate dal mercato come possibili mete per trascorrere una vacanza,
divenendo ‘destinazione’” (Franch, 2010, p. 23).

Dunque una localita diviene destinazione soltanto attraverso 1’interazione con la domanda
turistica quando diviene una meta che si posiziona all’interno delle preferenze dei turisti, essendo
percepita come un luogo nel quale sono disponibili determinati fattori di attrattivita capaci di
rispondere a specifiche motivazioni di viaggio.

Si sta assistendo ad una crescente competizione fra luoghi i quali si misurano sulla base della
rispettiva capacita di attrazione dei flussi di visitatori da un lato e della capacita di garantire la
soddisfazione dei turisti dall’altro.

Le piu recenti ricerche condotte a livello internazionale sull’andamento della domanda turistica
mettono in evidenza un ragguardevole aumento dell’interesse nei confronti delle destinazioni rurali,
a forte vocazione identitaria, dove si trascorrere una vacanza immergendosi in una dimensione
ambientale e sociale profondamente diversa da quella della citta. In tal modo, le opportunita di
mercato per le offerte del turismo rurale sembrano piuttosto significative.

Una destinazione puo essere definita come “un amalgama di prodotti, servizi, elementi naturali
ed artificiali, in grado di attrarre un certo numero di visitatori all’interno di un luogo geografico”
(Martini, 2002, p.70). Tale amalgama diviene un prodotto unitario attraverso 1’esperienza di
fruizione del turista, che seleziona, sulla base delle proprie preferenze, gli elementi che andranno a
comporre la vacanza.

Inoltre, I’attivita di destination management pud assumere una certa importanza rispetto
all’obiettivo della qualita in quanto propone politiche di offerta che, rivestendo il carattere di
destinazione e non d’impresa, recuperino la visione d’insieme che determina la valutazione della
qualita da parte del turista.

Un obiettivo fondamentale dell’attivita di destination management e allora quello d’innalzare la
qualita della vacanza, agendo da un lato sulla qualita intrinseca dei singoli servizi ricevuti durante la
stessa dall’altro sul miglioramento della loro integrazione, il che consente di ottimizzare
I’esperienza di fruizione del turista (Martini, 2005).

Percio la qualita dell’offerta turistica puo essere intesa come la risultante del confronto fra le
aspettative maturate prima della vacanza e 1’esperienza vissuta nel territorio che si compone non
solo della fruizione dei singoli servizi ma anche del sistema di relazioni attivate con il territorio nel
suo insieme.

E evidente il fatto che la vacanza sia un’esperienza, cid implica un forte coinvolgimento della
persona nella sua interazione con 1’ambiente naturale, culturale e sociale del territorio.

Se si considera inoltre la competitivita di una destinazione essa pud essere intesa come la sua
capacita di attrarre flussi di turisti, stante una situazione di concorrenzialita con altre destinazioni. Il
destination management mira pertanto a ridurre una delle dimensioni della competizione, quella
interna fra le imprese, per rafforzare la competitivita della destinazione verso 1’esterno.

In questo senso, possiamo affermare che, affinché una destinazione sia competitiva, & necessaria
I’attivazione di uno specifico sistema di risorse, prevalentemente di natura tangibile, in grado di
renderla attrattiva, oltre che un complesso di abilita e capacita di natura organizzativa e gestionale -
per loro natura intangibili - (Aaker, 1987; Brondoni, Gatti, Corniani, 2002), che consentano la
concettualizzazione prima e I’erogazione poi di un’offerta integrata che sappia intercettare le reali
esigenze del proprio mercato potenziale di riferimento. La competitivita, inoltre, € la risultante di
meccanismi relazionali in grado di elevare la qualita e la differenziazione dell’offerta.

Le destinazioni turistiche si configurano, dunque, come luoghi che nel loro insieme e attraverso
I’interazione dell’attivita di molteplici attori locali si presentano sul mercato turistico. Tali
destinazioni sono definite in letteratura di tipo community.

La capacita delle destinazioni di tipo community di conferire all’offerta turistica locale una
dimensione sistemica rappresenta una tappa fondamentale nel processo di elaborazione di una
strategia di sviluppo turistico.
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Sotto il profilo metodologico, il traguardo del destination management consiste nel portare una
destinazione community ad assumere una configurazione di offerta nella forma del network,
attraverso la quale soddisfare le esigenze della domanda mediante la predisposizione di prodotti
turistici evoluti.

Occorre precisare che “gestire 1’offerta nell’ottica del network significa rendere visibile al turista
la natura sistemica della destinazione, valorizzando le interdipendenze fra i diversi attori per
ottimizzare la possibilita del turista di costruire la vacanza selezionando i servizi e le attrazioni
presenti nella localita grazie ad un contesto informativo ampio e strutturato, che contribuisca a
definire lo spazio di possibilita alternative con cui occupare il tempo durante la vacanza” (Franch,
2010, pp. 48-49).

Tutto cio richiede I’affermarsi, a livello locale, di una logica collaborativa fra gli attori impegnati
nell’offerta ed evidenzia il ruolo alquanto significativo dell’ente pubblico in quanto agisce sul
coordinamento degli attori locali.

La necessita di coordinamento dell’offerta nella destinazione ¢ direttamente proporzionale alla
varieta della domanda.

Infatti quando la domanda diviene complessa, nel senso che i turisti si fanno portatori di sistemi
di bisogni e di preferenze, é evidente che il modello di fruizione spontanea della destinazione venga
messo in discussione.

“Le destinazioni community devono quindi trovare il modo di coordinare 1’offerta, per aumentare
la varieta, la variabilita e I’integrazione dei servizi e delle attrattive disponibili. (...) La risposta
strategica di una destinazione community all’evoluzione della domanda turistica consiste nella
capacita di conferire all’offerta varieta, variabilita e integrazione attraverso la ricerca della
cooperazione inter-aziendale e dell’interdipendenza fra enti pubblici ed attori privati, costruendo
proposte innovative capaci di garantire diverse forme di occupazione del tempo libero a turisti
portatori di bisogni articolati” (Martini, 2005, p. 100).

Percio altra questione fondamentale diventa quella del coinvolgimento degli attori economici
locali e della comunita residente nella formulazione delle decisioni strategiche che riguardino la
posizione dell’offerta nel mercato turistico.

Inoltre, € opportuno aggiungere che il modello community comporta uno sviluppo territoriale di
tipo endogeno che é direttamente correlato alla capacita di innovazione presente a livello locale, per
cui lo sviluppo e la sopravvivenza del sistema territoriale dipendera dalla capacita di gestire le
risorse naturali, artificiali e umane in modo da garantire “I’auto-propulsivita del sistema” (Franch,
2010).

Le destinazioni di tipo community traggono dallo stretto legame con il territorio 1’elemento di
base della propria esistenza.

Per comprendere le specificita dell’azione manageriale in tali destinazioni & opportuno
richiamare D’approccio allo sviluppo locale che vede nel radicamento al territorio e nella
valorizzazione della sua identita un elemento fondamentale della competitivita dell’offerta turistica.

Secondo questo approccio il territorio pud essere considerato una risorsa non solo in quanto
contesto geografico e fisico all’interno del quale si esplica I’attivita delle imprese e degli attori
locali ma anche quale insieme di elementi sedimentati nel tempo, come identita, cultura, relazioni
sociali, capacita, che hanno un ruolo propulsivo sull’attivita economica attraverso le risorse di
capitale sociale in esso disponibile (Franch, 2010).

Si rafforza cosi I’idea secondo la quale ogni sistema territoriale, per produrre valore ed essere
competitivo, debba avere un forte radicamento locale ma una altrettanto marcata proiezione globale.

Da cio deriva I’esigenza di innovazione delle strategie in funzione della salvaguardia e della
valorizzazione del patrimonio culturale e paesaggistico inteso come palinsesto di civilta e
innovazione delle strategie in funzione della valorizzazione della conoscenza tacita maturata
localmente attraverso i secoli, intesa come fattore produttivo in senso propriamente schumpeteriano.

In particolare i paesi europei dell’area mediterranea e le aree a “turismo maturo” devono
assumersi la responsabilita di ripensare i propri modelli e strategie di sviluppo ed innovare il
proprio prodotto e servizio turistico, affermando la propria identita e diversita culturale e
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valorizzando le risorse fisiche, umane ed economiche locali nella direzione della sostenibilita
sociale, economica ed ambientale del turismo e della qualita ambientale del territorio.

Infatti, proprio per le sue peculiarita, il turismo e visto come uno dei fattori che potrebbe
contribuire in modo significativo alla realizzazione dello sviluppo sostenibile del territorio.

Si propone I’idea della sostenibilitda come ‘“concetto integrato”, indicando la necessita di
coniugare nello sviluppo sostenibile le tre dimensioni “Ambiente-Economia-Societa”. Esso non puo
essere riferito soltanto alla riproducibilita delle risorse naturali (sostenibilita ambientale) ma va
anche esteso alla coerenza dei sistemi produttivi con la valorizzazione del patrimonio territoriale e
con lo sviluppo dell’imprenditoria locale (sostenibilita economica), alla crescita delle capacita di
autogoverno delle societa locali (sostenibilita sociale e politica), nonché all’organizzazione non
gerarchica dei sistemi territoriali e urbani (sostenibilita territoriale).

Pertanto le politiche internazionali hanno puntato alla promozione di uno sviluppo piu
equilibrato rispetto alle componenti sociali, ambientali ed economiche e hanno riconosciuto alle
autorita locali un ruolo fondamentale nella realizzazione dell’obiettivo dello sviluppo sostenibile
attraverso un approccio globale ed intersettoriale che, con uno sforzo comune, coinvolga tutti gli
attori nella gestione dell’ambiente.

Per individuare le condizioni necessarie affinché 1’evoluzione del territorio avvenga lungo un
percorso di sostenibilita occorre innanzitutto assumere un principio di integrazione e non di
prevalenza tra le tre aree della sostenibilita, economica, sociale e ambientale (Caroli, 2006). E
quindi necessario comprendere come il successo su una dimensione si possa riflettere sul
contemporaneo miglioramento delle altre due.

Occorre allora individuare e sfruttare le interazioni sinergiche tra gli obiettivi specifici della
dimensione ambientale, di quella sociale e di quella economica e privilegiare le linee di azione sul
territorio che permettano in primo luogo il raggiungimento di tali obiettivi.

In altre parole, la conservazione dell’ambiente ¢ del paesaggio e 1’equilibrio sociale interno alla
destinazione contribuiscono a migliorare la qualitd dell’offerta turistica e a determinare la
generazione di risultati economici nel tempo che quindi andrebbero considerati come condizioni e
non come limiti per lo sviluppo.

Il turismo rurale mira ad uno sviluppo ambientale, sociale, economico sostenibile e non alle
logiche tipiche del turismo di massa. Dunque, l’offerta ricettiva si basa, nella fattispecie,
sull’aggregazione di antiche masserie che sembra favorire I’innovazione dei sistemi di produzione e
dei prodotti turistici territoriali, coniugando la conservazione e la valorizzazione del patrimonio
culturale e paesaggistico.

Infatti, le antiche masserie con le loro costruzioni artistico-architettoniche si inseriscono
nell’ambiente in modo armonico senza modificarne 1’assetto attraverso interventi di ripristino e di
valorizzazione delle risorse architettoniche, paesaggistico-naturali, storiche e culturali, creando
inoltre nella popolazione residente maggiore consapevolezza del patrimonio di risorse presenti nel
territorio.

2. Alcuni approfondimenti sul concetto di rete

Prima di affrontare la descrizione della realta fenomenica sull’attuazione del contratto di rete'
delle masserie in Puglia, qualche considerazione teorica in merito diventa opportuna.

' 11 “contratto di rete” ¢ stato introdotto con I’art. 3, comma 4-ter e ss. del d.l. n.5/2009, recante misure urgenti a sostegno dei

settori industriali in crisi, convertito con l. n.33/2009, successivamente modificato e integrato con I. n.99/2009, recante
disposizioni per lo sviluppo e I’internazionalizzazione delle imprese, nonché in materia di energia, e riformulato con d.L
n.78/2010 recante misure urgenti in materia di stabilizzazione finanziaria e di competitivita economica la cui legge di
conversione € la n.122/2010. Quest’ultima prevede che il contratto di rete sia finalizzato a consentire alle imprese partecipanti di
“(...) accrescere, individualmente e collettivamente, la propria capacita innovativa ¢ la propria competitivita sul mercato (...), a
tal fine le imprese partecipanti si “(...) obbligano, sulla base di un programma comune di rete, a collaborare in forme e in ambiti
predeterminati attinenti all’esercizio delle proprie imprese ovvero a scambiarsi informazioni o prestazioni di natura industriale,
commerciale, tecnica e tecnologica ovvero ancora ad esercitare in comune una o piu attivita rientranti nell’oggetto della propria
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11 tema delle relazioni d’impresa costituisce da diversi decenni il centro di un ampio ed articolato
dibattito interdisciplinare connotato da una molteplicita di approcci epistemologici, teorici e
metodologici.

Alla luce di una sostanziale condivisione della considerazione dell’impresa come ente di natura
relazionale, le cui radici affondano, in realta, nei contributi in ordine al rapporto tra impresa e
ambiente sviluppati nelle discipline organizzative, economiche ed aziendali di alcuni decenni
addietro, la quasi totalita degli studiosi si & avvalsa, negli ultimi due decenni, del concetto di “rete”,
intesa quale forma organizzativa “ibrida” ovvero “puro archetipo” posto tra “gerarchia” e “mercato”
(Williamson, 1985) per originare una molteplicita di fenomeni.

Analizzando la pluralita di definizioni presenti in letteratura & possibile rilevare come prevalga
nettamente una “concezione topologica di rete, secondo la quale la rete non sarebbe altro che una
forma organizzativa caratterizzata da una particolare geometria delle relazioni che, a seconda delle
scuole, puo essere a trama piu 0 meno aperta, pill 0 meno orizzontale, pit 0 meno centralizzata, e
cosi via” (Rullani, 2003, p. 153).

Dunque facendo attenzione a che la rete sia a geometria variabile e non tradursi in un’operazione
di ingegneria istituzionale.

Il riferimento ¢ agli assetti organizzativi che abbiano forma di “costellazioni” includenti
“imprese diverse sotto il profilo tecnologico, che svolgono attivita in aree diverse, con formule
imprenditoriali diverse. L’asimmetria fra i diversi attori ¢ un tratto costante delle costellazioni”
(Lorenzoni, 1990, p. 45). Queste forme di organizzazioni (le costellazioni) fanno parte della
famiglia delle organizzazioni a rete.

L’elemento comune alla varieta delle forme reticolari & costituito dalla “relazionalita” dei
rapporti tra attori organizzativi: “(...) il concetto di ‘rete’ inteso come un ‘archetipo’ astratto, (...),
sta ad indicare una relazionalita definita da rapporti tra soggetti all’interno dell’impresa, tra imprese
autonome e tra imprese ed altre organizzazioni ambientali; rapporti caratterizzati da autonomia
decisionale delle parti coinvolte, da interazioni e da connessioni basate su linguaggi specialistici
condivisi” (Gandolfi, 1990, p. 96).

Si intende attribuire, in altre parole, al termine rete (o network) di imprese il significato di
configurazione relazionale costituita, in maniera piu 0 meno articolata, da un insieme di nodi -
qualificati da imprese giuridicamente autonome e relativamente indipendenti dal punto di vista
strategico, a loro volta costituite da attori organizzativi (individui, gruppi o coalizioni) - tra loro in
relazione grazie all’esistenza ed all’impiego di un linguaggio condiviso, con lo scopo di agevolare i
processi di “creazione di valore” e di “appropriazione” da parte dei singoli nodi e del sistema
reticolare nel suo complesso.

Quindi se condividiamo quel concetto di rete inteso come rapporto stabile di collaborazione tra
soggetti autonomi finalizzato al perseguimento di economie di scala, di saturazione, di
specializzazione in relazione ai costi di impianto ¢ di impresa, allora prendiamo la “catena del
valore” di diverse imprese, la scomponiamo, vediamo qual ¢ la dimensione minima efficiente per
creare una quantita di valore economico che basti alla loro sopravvivenza e creiamo la rete, ovvero
dei rapporti di collaborazione stabili con quei nodi che per dimensioni, distanza, sono utili
innanzitutto alla riduzione dei costi di organizzazione (Lorenzoni, 1990).

Tali opportunita si dimostrano particolarmente rilevanti quando il tessuto produttivo € composto
da imprese di dimensione minore (Lorenzoni, 1979, 1980), le quali soffrono di difficolta strutturali,
organizzative e finanziarie soprattutto se poste di fronte alla competizione globale.

La rete e intesa dunque come forma di organizzazione in grado di combinare diverse catene del
valore di diverse imprese e per questa via realizzare vantaggi competitivi significativi.

Al riguardo, piu esplicativa puo risultare la definizione secondo la quale per rete di imprese va
intesa una trama di relazioni non competitive che connette entita autonome in assenza di controllo e

impresa (...)”. Sembra che si possa affermare che, se il “fine ultimo” delle imprese sia quello di accrescere la propria capacita
innovativa e competitiva, il “fine immediato” consista nella collaborazione inter-imprenditoriale e nel coordinamento tra attivita
per il perseguimento di obiettivi strategici condivisi. Cfr. lamiceli P., Le reti di imprese e i contratti di rete, Giappichelli, Torino,
2009, p. 24.
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direzione unitaria; I’innovazione degli assetti organizzativi in direzione di reti e costellazioni
pianificate e quella di essere modellata in modo da garantire 1’efficacia e 1’efficienza dei processi
produttivi grazie ad economie di scala e di specializzazione al fine di un sistema di offerta
multidimensionale e multistakeholders (Powell e Smith-Doerr, 1994).

In quest’ottica, le reti, se intese quali forme di coordinamento orizzontale di imprese, non solo
sono un modello complementare ad altri sistemi di produzione ma pongono nuovi interrogativi sulla
definizione stessa di impresa, specie quando il criterio dimensionale & determinante per stabilirne
produttivita e potenzialita competitive.

Il libero esercizio della concorrenza, quindi, non si basa esclusivamente sulla minimizzazione dei
costi ma anche sulla capacita di ogni singola rete di offrire sostegno alle proprie imprese con una
serie di servizi e attivita indispensabili per la corretta crescita aziendale all’interno del nuovo
paradigma economico globale. 1l valore aggiunto della rete € nella capacita della stessa di
supportare le imprese aderenti, capacita che si manifesta sia rafforzando i nodi e le relazioni tra gli
stessi, sia potenziando il territorio in cui la rete ha origine.

Il tema delle formule reticolari d’impresa ¢ alquanto ampio e trasversale a diversi ambiti
disciplinari, cio che hanno in comune i tanti contributi scientifici € rappresentato dall’impatto che le
suddette formule hanno sul territorio su cui insistono il quale, a sua volta, influenza notevolmente la
loro creazione e sviluppo.

La peculiarita del modello distrettuale italiano risiede proprio nel ruolo che esso ha sull’ambito
geografico di riferimento, se si condivide la definizione che il distretto € un insieme di attori locali
(imprese, persone, istituzioni, ecc.) operanti nell’ambito della stessa filiera ed area geografica, ed
aventi schemi comportamentali simili o complementari (Bacattini, 1979, Maizza, 2010).

Gli elementi rilevanti di tale formula sono individuabili nella contiguita spaziale, nella
complementarieta/integrazione produttiva e nell’interazione tra formule produttive ¢ realta sociale
di riferimento. Tale contiguita, oltre a generare sinergie operative, riesce a dar vita ad un patrimonio
conoscitivo presente in un determinato contesto, quindi disponibile soltanto per quelli che operano
in tale contesto.

Il legame tra impresa e territorio viene bene tradotto dalle formule aggregative dove si
realizzano meccanismi collaborativi e si riducono le tendenze competitive. Le imprese, quindi,
operando in contiguita spaziale, beneficiano degli effetti endogeni di diffusione della “conoscenza”
che si trasmette spontaneamente generando utili ricadute sui comportamenti manageriali. In
particolare, I’attivazione di un processo di apprendimento collettivo, generalizzato e spontaneo
determina condizioni opportune per il miglioramento delle performance non soltanto per i benéfici
effetti derivanti dalle sinergie di ordine economico, ma soprattutto per I’incremento del livello di
cultura manageriale piuttosto carente nelle imprese di minore dimensione.

E’ opportuno precisare, come qualcuno ha asserito, che non ¢ alquanto possibile trasferire il
concetto di distretto alla realta rurale poiché vi sono degli impedimenti di ordine teorico ed
applicativo (Becattini, 2001).

Il distretto, ad esempio, prevede, come anzidetto, una specializzazione ed integrazione
produttiva non sempre riscontrabile nelle formule aggregative rurali in cui pud apparire una
diversificazione che trova, invece, omogeneita in talune fasi operative e, molto piu spesso, nella
specificita territoriale. 1l territorio in questa dimensione non & dungque un mero contenitore ma si
eleva al ruolo di agevolatore/coordinatore delle risorse e delle attivita economiche in esso presenti,
il tutto in un’ottica di armonizzazione con le tradizioni culturali e naturali del luogo stesso. Pertanto,
in ambito agricolo non vi & necessariamente specializzazione su determinate produzioni ma
coesistenza di attivita differenti ed interdipendenti tra loro le quali beneficiano dell’ambiente di
riferimento. Il concetto di specializzazione, tipico del distretto industriale, va, dunque, considerato
amplificando la portata del territorio che e la componente in grado di specializzare i suoi output
(Maizza, 2010).

Stando a quanto detto, il distretto in agricoltura si caratterizza, in qualsiasi sua manifestazione,
come un continuum tra “territorio-imprese-istituzioni”. La dimensione territoriale lo rende pertanto
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un’entita caratterizzata dal legame con I’area geografica di riferimento. Allora la dimensione
territoriale costituisce una variabile fondamentale del modello distrettuale agrario.

Tali aspetti, presenti in qualsiasi tipologia distrettuale in tale ambito, appaiono in modo
esemplificativo nel modello distrettuale agroalimentare. Cio non soltanto per la dipendenza del
macro settore agroalimentare dal settore rurale, ma anche per via dell’integrazione che si sviluppa
tra tale ambito ed altre attivita economiche locali: turismo, artigianato, attivita ricreative, oltre
naturalmente all’industria di trasformazione. In questa prospettiva, lo sviluppo del “distretto
agroalimentare” implica la ricerca della sostenibilita dei luoghi su cui esso opera poiché si rende
necessario salvaguardare la qualita e le caratteristiche del paesaggio (risorse naturali, biodiversita,
ecc.), in modo da attivare un circolo virtuoso che, muovendo dal miglioramento dei processi
agricoli, passi attraverso [D’attrattivita del luogo, giungendo allo sviluppo socio-economico,
prospettiva che richiama le dimensioni dello sviluppo sostenibile del territorio.

3. Il contratto di rete delle masserie pugliesi strumento di attuazione di strategie collaborative
nell’ottica della sostenibilita

Dalla analisi precedentemente svolta emerge con chiarezza come il turismo rappresenti per
I’intero territorio nazionale in generale e per la regione Puglia in particolare un fattore che
contribuisce alla realizzazione dello sviluppo economico, sociale e culturale del territorio.

Ancor di piu il territorio diviene occasione di sviluppo quando emergono peculiarita che lo
rendono unico e difficilmente ripetibile; la ruralita e 1’aspetto ambientale sono alcune di queste
peculiarita.

Allora, I’intera regione Puglia, diventa il catalizzatore di energie fisiche, intellettuali, emozionali
convergenti nell’individuazione e nella successiva utilizzazione della destinazione stessa. Insomma,
tutta la Puglia diviene la destinazione ove le sue caratteristiche emergono prepotentemente
rappresentando una risorsa infinita ed immediatamente fruibile.

11 territorio racconta il rapporto tra 1’uomo e lo spazio con il quale interagisce, tra 'uomo e la
natura, tra I’uomo e I’ambiente che lo circonda identificato quest’ultimo con i luoghi troppo spesso
dimenticati o al contrario esaltati o artatamente condivisi come destinazioni per il solo fatto che
generano spostamento di flussi di persone.

Il territorio pud non essere una destinazione, tanto meno se inseriamo accanto ad essa
I’accezione turistica.

Puo non esserla perché non é fruibile tout court se la sua materialita non é accompagnata dalla
immaterialita derivante da quei servizi che solo allora la rendono fruibile.

E non lo ¢ se rappresenta solo una generica destinazione e non “la destinazione”, se non viene
cioé effettuata una scelta consapevole e riconosciuta dal soggetto che intende utilizzarla per la
soddisfazione dei propri bisogni e preferenze.

Emerge allora la necessita di rendere fruibile i territori, nel momento in cui sono stati
effettivamente scelti quali destinazioni, integrandoli con quei servizi che completino e indirizzino la
valutazione del turista.

Il fenomeno delle “masserie” pugliesi rappresenta efficacemente la sintesi della scelta cosi
effettuata.

La storia delle masserie parte dalla grande proprieta fondiaria e solo ultimamente si é assistito ad
una rivalutazione e ad un recupero delle costruzioni adibite a strutture turistiche sull’onda della
sempre maggiore domanda.

Questa domanda, certamente amplificata da adeguate politiche regionali di supporto, ha indotto
I’Universita di Bari, tramite il suo spin-off sul turismo, di concerto con alcuni operatori del settore
ampiamente qualificati, ad ideare e gestire il primo contratto di rete avente ad oggetto il sistema
delle masserie pugliesi.

Il contratto di rete, denominato “worldwide masserie of apulia” ed individuato con 1’acronimo
WO-MA si prefigge di potenziare il sistema d’offerta turistica pugliese, da un lato offrendosi quale
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piattaforma unica ed innovativa in grado di strutturare I’offerta dei prodotti e servizi erogati dalle
masserie e, dall’altro, recuperando, valorizzando e dunque rendendo fruibili masserie situate in aree
rurali attualmente non vocate al turismo.

Il tutto allo scopo di attuare una politica unitaria e condivisa sui servizi innovativi capace di
produrre valore ed accrescere la competitivita delle “masserie” aderenti alla rete.

Si tratta, dunque, di un contratto sottoscritto da una pluralita di imprese che per accrescere la
propria capacita innovativa e la competitivita si impegnano, sottoscrivendo un programma comune,
a collaborare, a scambiarsi conoscenze, ad interagire al fine di perseguire obiettivi condivisi.

La rete, richiedendo I’indicazione di tali obiettivi strategici comuni e di attivita connesse che
dimostrino il miglioramento della capacita innovativa e della competitivita sul mercato, determina il
conseguimento di vantaggi economici (il contratto di rete rappresenta uno strumento di attuazione
di strategie collaborative volte ad accrescere il vantaggio competitivo dal momento che rende
possibile 1’operare in modo piu efficace sui mercati domestici ed internazionali), finanziari (la
possibilita di accrescere il proprio rating o di ottenere economie di scala nell’accesso e nell’utilizzo
del credito) e fiscali (una parte degli utili conseguiti dall’impresa aderente al contratto, comunque
non superiore a un milione di euro, non concorre alla formazione del reddito).

Utilizzando opportunamente i sopradescritti vantaggi la rete diventa una piattaforma in grado di
presentare 1’offerta turistica delle masserie sia a livello di “prodotto” (location, risorse naturali) che
di “servizi” (booking, brand), integrando la stessa nel contempo con le attivita delle diverse filiere
produttive presenti nell’ambiente di riferimento (ospitalita, ristorazione, benessere, prodotti tipici
del territorio), nella logica della destinazione di tipo community.

Non per ultimo, una risorsa di particolare rilievo ¢ rappresentata dal “patrimonio di marca”,
determinato dalla capacita del management della destinazione di valorizzare 1’identita territoriale e
generare in tal modo un’immagine che acquisisca notorieta e sia ricercata dal cliente finale. Si tratta
quindi di sviluppare una reputazione in linea con i caratteri dei segmenti che si vogliono
raggiungere ¢ renderla nota e rintracciabile agli interessati con 1’adozione di un marchio che deve
essere opportunamente promosso e valorizzato. La brand image viene identificata attraverso una
serie articolata di azioni quali ad esempio: il marchio di destinazione (WO-MA\), fidelity card, smart
box, pubblicazione di materiale editoriale, gadget artigianali ed artistici, linea moda tematica,
promo audio-video, operazioni di co-branding.

WO-MA diviene cosi uno strumento attuativo di una strategia che fa del cambiamento il suo asse
portante; in particolare, mediante la realizzazione di interventi infrastrutturali, economici, culturali,
ambientali particolarmente rilevanti ed innovativi, si punta a realizzare una trasformazione del
territorio, alla valorizzazione della sua vocazione e della sua identita.

Tale cambiamento ben si inserisce nella definizione di turismo sostenibile che deriva
dall’applicazione del piu ampio concetto di sviluppo sostenibile definito nel 1987 dalla World
Commission on Environment and Development istituita dall’Assemblea Generale delle Nazioni
Unite nel rapporto Our Common Future, noto come rapporto Brundtland, quale quello sviluppo che
incontra i bisogni del presente senza compromettere la capacita delle future generazioni di
soddisfare le loro esigenze. Secondo tale rapporto, le attivita turistiche sono sostenibili quando si
sviluppano in modo da mantenersi vitali in un’area turistica per un tempo illimitato, non alterano
I’ambiente naturale e non ostacolano o inibiscono lo sviluppo di altre attivita sociali ed economiche.

Dunque WO-MA segue un duplice binario di azione: interviene oltre che sull’ “esistente”, su
quelle strutture gia organizzate in grado di partecipare attivamente all’offerta, anche sul recupero e
sulla valorizzazione di quelle strutture architettoniche che possono contribuire a creare relazioni di
armonia tra il mondo rurale ed una domanda sempre piu alla ricerca di ricchezza ambientale, di eco-
sostenibilita, di tradizioni culturali.

La rete, pertanto, si apre anche a realta non strutturate per le quali, dopo un’attenta analisi degli
aspetti territoriali (sia micro che macro) e di quelli piu strettamente urbanistico-edilizi, nella logica
di un ingresso nel brand, vengono fissati oggettivi criteri per il recupero sia del territorio circostante
che dell’integrita e della funzionalita della sua struttura.
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Allora, lo sviluppo sostenibile del territorio, il turismo sostenibile diverranno non un mero
esercizio teorico posto in essere dagli attori presenti nel territorio ma una realta che, partendo da un
razionale utilizzo delle risorse disponibili, da un adeguamento delle stesse ai mutati stili di vita ed ai
diversi livelli di reddito dei potenziali clienti nonché da un welfare sempre piu vicino alle esigenze
della collettivita, armonizzi le potenzialita dell’offerta nella regione Puglia con quelle di una
domanda, domestica e internazionale, sempre piu alla ricerca della “destinazione”, in grado di
soddisfare bisogni e preferenze individuali e non piu esclusivamente collettive anche in momenti
particolari quali sono quelli che stiamo attualmente vivendo.

La rete WO-MA nasce e si sviluppera seguendo tale filosofia; le masserie pugliesi diventeranno
nei prossimi anni la “destinazione” con un sistema di offerta turistica sempre piu articolato e, a
parere di molti, sempre piu attrattivo.
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L’impresa arbor vitae per il territorio.
Il caso “Fonderia pontificia Marinelli”

CRISTINA SIMONE*, MARIA ELISA BARONDINI*

Abstract

Obiettivo. Profilare i tratti essenziali di un modello d ’impresa agente di uno sviluppo “piii che sostenibile” del territorio in cui &
radicata.

Metodologia. Partendo dallo stato dell arte, il lavoro propone una definizione di territorio e classifica le imprese in funzione del
modo in cui si rapportano col territorio arrivando a concettualizzare il modello “arbor vitae”. Sulla base di un’indagine desk, Si
trova, quindi, un primo volto per 'impresa “arbor vitae” e si discute il relativo case study, sviluppato in base ad interviste in
profondita e focus group ai proprietari e ad alcuni stakeholder dell’azienda selezionata.

Risultati. All’interno di una cornice dialettica tra deduzione ed induzione, si individuano i tratti salienti che qualificano
un’impresa “arbor vitae” per il suo territorio.

Limiti della ricerca. 1l contributo presenta risultati che dovranno irrobustirsi con approfondimenti teorici ed indagini field su
estesi campioni di imprese.

Implicazioni pratiche. 1l frame proposto contribuisce ad esplicitare alcune caratteristiche discriminanti tra modelli di impresa
meno sostenibili e modelli piu sostenibili rispetto al rapporto col territorio; consente analisi comparate nello spazio e nel tempo;
configura un possibile strumento a supporto dei policy maker per incentivare comportamenti da impresa “arbor vitae”.

Originalita del lavoro. A livello teorico, il paper arricchisce la tassonomia dei modelli d’impresa rispetto al loro rapportarsi
col territorio; empiricamente, il case study “retroagisce” sulla teoria fornendo nuovi spunti per il dibattito circa l’ologrammatico
rapporto impresa-territorio.

Parole chiave: impresa; territorio; sostenibilita; sviluppo

Objectives. Framing a coherent model of firm whose main feature is to contribute to a that more sustainable development for its
territorial system.

Methodology. Rooting in the extant literature, in the first part, the paper tries to define territorial system and classifies
companies according to how they relate with the territory coming to conceptualize the model “arbor vitae”. In the second part, the
paper discusses a case study developed on the basis of in-depth interviews and focus groups to the owners and some stakeholders of
the selected company.

Results. Within a dialectic between induction and deduction, the work identifies the features that qualifies an "arbor vitae™ firm.

Research limits. The paper presents results of all exploration that will harden in future with in-depth theoretical and field
investigations.

Practical implications. The proposed frame helps to distinguish between more and less sustainable business models respect to
the territorial system; it allows comparative analysis in space and time, it could configure an instrument in support of policy makers
to encourage entrepreneurial behavior "arbor vitae”.

Originality of work. Theoretically, the paper adds the taxonomy of business models with respect to their relationship with the
territorial system, empirically, the case study feedback on the theory by providing new ideas to the debate about the relationship
between firm and its territory.

Key words: firm; territorial system; sustainability; development
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1. Il territorio come sistema complesso emergente localizzato

“Estensione piuttosto vasta di terreno, delimitata da confini o frontiere, che presenta particolari
caratteristiche morfologiche, climatiche; area su cui si estende uno stato 0 comungue una zona
sottoposta ad un’unica amministrazione; in etologia, 1’area che ciascun individuo o gruppo sociale
di animali stabilisce come propria per svolgervi I’attivita riproduttiva, di pascolo o di preda”.
Queste e simili sono le definizioni che si possono leggere consultando la maggior parte dei dizionari
alla voce “territorio”. Bagnato di sincretismo e ambiguita, il termine territorio ha acquisito
significati differenti entro diversi recinti disciplinari. La sociologia ne ha indagato gli aspetti relativi
ai rapporti sociali che si sviluppano all’interno di uno Spazio-comunita; la geografia la
conformazione e I’eterogenea distribuzione delle risorse nello spazio fisico; 1’architettura gli aspetti
legati alla visione/concezione, all’organizzazione e allo sviluppo quali-quantitativo dell’assetto
urbanistico; la scienza economica, partita col considerare riduttivamente la dimensione spaziale
come “sorgente di costo” (Garofoli, 2003, p. 11), seguendo un percorso discontinuo arriva a
considerarlo una “griglia interpretativa” per una comprensione profonda dei modelli di
organizzazione delle attivita economiche (Sforzi, 1999).

Ma cosa si evoca nella mente quando si parla di territorio? Per certi versi € un concetto
tacitamente condiviso: sappiamo cosa €& piu di quanto non riusciamo a spiegare a parole. Ogni
ambito disciplinare ne illumina un frammento, una porzione, un singolo aspetto e al contempo,
pero, lascia in ombra tutti gli altri. Proviamo invece ad abbozzare una perimetrazione del fenomeno,
cercando di esaltarne I’intrinseca multidimensionalita e puntando piu che a una definizione chiusa,
pit che alla precisione chirurgica del segno che delimita il suo confine (cosa € e cosa non €
territorio), alla suggestione, all’evocazione. Possiamo partire col dire che un territorio emerge dalla
triangolazione “‘spazio-tempo-interazione sociale”. Un territorio & cioé uno spazio fisico-geografico
“agito”, 1’'uso che nel tempo si fa di quello spazio fisico (Calabi e Indovina, 1973; Preteceille,
1974), cio che in quello spazio si invera, come li si sfruttano le risorse naturali, come li ci si
organizza, come li, attraverso tensioni, conflitti e convergenze, si apprende 1’esperienza concreta
della convivenza (Crosta, 2000, pp. 42-43). Un prodotto (Lefebvre, 1974; Bourdin, 1994), un
dispositivo (Foucault, 1994), un laboratorio sociale spazialmente localizzato in cui incessantemente,
nel fluire del tempo, s’intrecciano con quelli forniti dalla natura elementi frutto dell’ingegno umano,
siano questi ultimi prodotti intenzionalmente o inintenzionalmente attraverso 1’interazione sociale.
Strada facendo lungo queste considerazioni, abbiamo inforcato le lenti della scienza della
complessita e siamo approdati alla definizione di territorio che ci sentiamo di proporre in tale sede:
un sistema complesso localizzato in uno spazio geografico che emerge dalla coevoluzione di
processi naturali, antropo-culturali, relazionali, conoscitivi ed economico-produttivi, cifrando quello
spazio in modo unico e irripetibile. E’ una definizione formulata nell’auspicio che possa, piu che
aiutarci a tracciare con mano ferma il perimetro del concetto di territorio, agevolarci nello
“sgranare” la sua multidimensionalita. Una perimetrazione “porosa”, che vuole superare gli steccati
- per lo piu arbitrari - delle discipline, e che mette in luce un primo aspetto centrale: I’eterogeneita
dei processi (naturali, sociali, tecno-economici ecc.) la cui interazione da luogo all’emersione del
sistema complesso territorio (fig. 1). Nessun processo atomisticamente considerato basterebbe a
definire il territorio, eppure ciascun processo ologrammaticamente contiene il territorio e, a sua
volta, ne e contenuto. Un secondo aspetto centrale messo a fuoco dalla definizione e quello
dell’unicitd/irripetibilta del territorio. Ciascun territorio risulta unico nel suo genere perché unici ed
inimitabili risultano la sua storia, la sua cultura, le sue tradizioni, il suo patrimonio umano e
relazionale: lo stato del territorio in qualunque punto del tempo porta con sé la memoria, il vissuto,
il path peculiare sin i percorso, ma a sua volta quello stato condiziona le traiettorie evolutive future.
Odori, colori, sapori, natura, clima, valori, riti, dialetti, proverbi, tradizioni, storia, costumi,
conoscenze tacito-contestuali: ogni territorio costituisce un sistema path dependent, ossia un
fenomeno unico ed irripetibile che emerge nel tempo (Holland, 1975) in un certo luogo in forza di
una complessa stratificazione di storie e vicende culturali, economiche e naturali, di elementi
materiali e immateriali (Magnaghi, 2001, p. 6). Se proviamo ad “esplodere” I’unicita/irripetibilita,
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ne individuiamo almeno tre dimensioni chiave: I’imperfetta trasferibilita, la patrimonialita e la
plasticita.

Immobilita o imperfetta trasferibilita. E una dimensione che assume significativita a livello di
analisi comparata nello spazio e fa riferimento al fatto che un territorio € connotato da elementi
distintivi difficilmente o per nulla reperibili altrove con le stesse qualita e altamente vischiosi, se
non addirittura immobili (fixed assets) (Amin, 2000). Il territorio & un sistema di elementi naturali e
storico-architettonici, di valori e saperi tacito-contestuali talmente radicati nello spazio geografico
che lo costituisce che chi vuole fruirne deve entrare in relazione direttamente con quest’ultimo.

Patrimonialita. E una dimensione che assume significato nell’analisi diacronica dell’unicita, la
quale non puo definirsi solo sulla base di una prossimita spaziale. 1l territorio e eredita, patrimonio
proveniente dal passato: quando parliamo di sostenibilitd come insieme di risorse da tramandare alle
generazioni future, parliamo innanzitutto del patrimonio collettivo stratificatosi in millenni di
processi di territorializzazione. Gli elementi path dependent inimitabili ed intrasferibili che gli
conferiscono specificita non sono producibili a piacere e in tempi brevi, ma si sedimentano solo nel
medio-lungo periodo. Per lo piu, i processi di “accumulazione selettiva”, di stratificazione
localizzata di specifiche condizioni naturali, socio-culturali e tecno produttive che costituiscono
giacimento (e al contempo vincolo) per la collettivita accomunata dalla relativa base geografica
sono quasi impercettibili nel breve termine e richiedono il respiro del medio-lungo termine per poter
maturare ed essere percepiti.

Plasticita. E la seconda dimensione diacronica, speculare e ad un tempo complementare a quella
della patrimonialita. Unicita e peculiarita non significano immutabilita e staticita. 1l territorio & un
sistema plastico, vale a dire ¢ in grado di esprimente nuove combinazioni di risorse, nuove
istituzioni e forme di autorganizzazione (Colletis e Pecqueur, 1993) emerse dall’interazione degli
eterogenei e numerosi agenti che lo compongono. L’identita territoriale non rimane quindi ingessata
nel corso del tempo, ma viene continuamente de-costruita e ricostruita dalle forze che agiscono in
quello spazio (Rullani, 2009, p. 434): ¢ un “divenire” lungo traiettorie trasformative che si snodano
tra elementi di stabilita e variabilita. Ogni attore che gioca in quello spazio, ogni forza che vi agisce,
ogni flusso che lo attraversa, se e nella misura in cui viene assorbito e vi si sedimenta, concorre a
modificarne 1’identita.

Fig. 1: Il territorio come sistema complesso emergente localizzato

Fonte: ns. elaborazione
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Quali ruoli possono ricoprire le imprese nell’imprimere al territorio un path piuttosto che un
altro? Nel condizionarne cioe le sorti (nel bene o nel male) in modo irreversibile? 1l prossimo
paragrafo affronta questo tema quanto mai attuale in un’epoca in cui i timori per i crescenti divorzi
tra territorio e impresa sono implicitamente un riconoscimento della crucialita che tale istituzione
gioca nello sviluppo locale.

2. Dalla rapacita alla sostenibilita: i tanti modi dell’impresa di rapportarsi al territorio

Sulla base della letteratura esistente, questa sezione elabora una tassonomia di modelli di
imprese in funzione del ruolo che intendono giocare rispetto al territorio, ossia in relazione a come
leggono, interpretano, vivono e si rapportano ad esso.

Spostandosi lungo un asse ideale, si parte da modelli di impresa che sfruttano
opportunisticamente il territorio per incontrare via via modelli di imprese che impostano con esso
relazioni sempre piu responsabili e sostenibili. La tassonomia proposta, schematizzata in fig. 2, e
una sorta di ventaglio della varieta dei ruoli che le imprese interpretano deliberatamente sul
proscenio del territorio in un certo momento; essa tuttavia ha una valenza anche longitudinale, nel
senso che puo essere utile per marcare nel tempo il passaggio da un ruolo all’altro da parte della
medesima impresa: percorsi di avvitamenti viziosi 0, viceversa, percorsi di uscita da ruoli
extraterritoriali e vieppiu virtuosi per lo sviluppo del territorio.

La tassonomia si apre con un primo gruppo di imprese che interpretano e riducono la complessita
propria di ciascun territorio a semplice “contenitore” di risorse da depauperare (Esposito, 1995).
Questo primo gruppo, pur se con etichette eterogenee, € connotato da un medesimo approccio
funzionale (Garofoli, 2003, p. 13; Maillat et. al., 2003, p. 493), che considera I’elemento territoriale
“come un puro e semplice oggetto, un terreno di conquista, una risorsa da sfruttare piuttosto che un
fattore produttivo da interiorizzare” (Baccarani e Golinelli, 2011, p. VIII). Impresa “fuggitiva”
(runway) (Prezioso, 1993, p. 231), impresa “accampata” (Becattini, 2000, p. 83), impresa “nomade”
(Del Baldo, 2009, p. 199) e impresa “corsara” (Baccarani e Golinelli, 2011, p. IX): espressioni
diverse ma eloquenti per additare imprese che interpretano il territorio come terra di conquista, zona
da svaligiare, area da deforestare esclusivamente per soddisfare le proprie contingenti necessita.
Imprese che “spossessano” (Dezi et al., 2006, p. 170), prosciugano opportunisticamente ed
irresponsabilmente lo spazio fisico in cui sono temporaneamente localizzate fino a quando non
avvistano un’oasi piu verde, per il piu basso costo della manodopera, per i minori vincoli
ambientali, sindacali, normativi, di sicurezza del lavoro ecc. Imprese extraterritoriali che fluttuano
alla costante ricerca di un nuovo e piu generoso porto dove attraccare, prive di radici e libere da
legami con i luoghi che incontrano durante la loro navigazione. Luoghi di cui non conoscono la
storia, ritenuta variabile non strumentale per il raggiungimento della massimizzazione del profitto;
luoghi del cui futuro non si preoccupano, che spremono, abbandonandoli poi a se stessi
profondamente destabilizzati sotto il profilo sociale, economico, occupazionale e ambientale
(Garlato, 2007, pp. 18, 35).

Movendo oltre, si approda ad una terra di mezzo, una sorta di limbo rappresentato dal modello
dell’impresa “indifferente” (Garlato, 2007, p. 25) che, neoclassicamente, non riconosce
all’elemento spaziale alcuna rilevanza sostanziale. Per questa impresa, il territorio € semplicemente
uno spazio geografico da “calcolare” allo scopo di scegliere quella localizzazione che minimizzi la
somma dei costi di trasporto delle materie prime e dei prodotti finiti (Weber, 1909; Hotelling, 1929;
Losch, 1954). L’impresa calcolatrice, orientata esclusivamente alla massimizzazione del profitto,
riduce il territorio a semplice determinante di costo: il rapporto col territorio inizia e si esaurisce con
I’applicazione di razionali e rigidi schemi matematici che ne permettono I’analisi e la
minimizzazione quale componente negativo di reddito. La visione che si ha del territorio é
assolutamente fredda, razionale e distaccata: lo spazio é altro da sé. L’impresa si limita
semplicemente ad analizzarlo e calcolarlo come elemento passivo, omogeneo, statico, privo di vita e
di storia.
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Con il modello dell’impresa “distrettuale” (Marshall, 1920; Becattini, 1987, 2000) il rapporto tra
impresa e territorio diventa piu consapevole e interdipendente. L’impresa non vede il territorio
come mero supporto passivo, ma lo interpreta quale entita complessa avvolta in un’atmosfera
industriale che la ossigena nel conseguimento e nel mantenimento di un vantaggio competitivo
sostenibile nel tempo. Il territorio e “laboratorio sociale” generatore di strategiche economie esterne
e fonte di specificita contestuali tacito-conoscitive (Storper, 1997; Belussi e Pilotti, 2002; Coro e
Micelli, 2007). Il forte connubio con il territorio & gia nella toponomastica distrettuale: ciascun
distretto prende il nome dalla coppia prodotto-luogo geografico; d’altro canto la condivisione della
medesima piattaforma geografica & foriera di effetti positivi, quali senso di appartenenza,
rafforzamento dell’identita territoriale, vettore di imprenditorialita diffusa, economie di
agglomerazione, anche se non immunizza il territorio da effetti negativi quali i lock-in conoscitivi.

Un modello prossimo a quello dell’impresa distrettuale ¢ quello dell’impresa “milieux
innovateur” (Aydalot, 1986; Camagni, 1991; Maillat, 1994; Crevoisier, 1996), incarnato soprattutto
da imprese hi-tech con spiccata vocazione alla R&S. Quest’impresa condivide con imprese similari,
spazialmente prossime, un comun denominatore geografico e la visione di un territorio quale
incubatore strategico per 1’innovazione. La trans-settorialita e la scala globale del mercato, tipici di
questo modello, proiettano I’incubatore-nodo locale in reti trans-territoriali.

Proseguendo lungo questo ideale percorso, si incontrano modelli di impresa che leggono,
interpretano e valorizzano soprattutto la dimensione simbolica del loro sistema territoriale
(Bonaccorsi e Granelli, 2005). Trattasi di imprese che vivono il territorio - con la sua storia, la sua
cultura, le sue caratteristiche fisiche, i suoi valori, le sue conoscenze tacito-contestuali, le sue
tradizioni - quale “fonte di risorse materiali e immateriali, serbatoio di forze vive e attrattive”
(Schillaci e Gatti, 2011, p. 22). Ci si imbatte allora nell’impresa “olivettiana” “capace di simbiosi
tra industria e territorio, tra azienda e comunita locale”. Un’impresa che, insieme e grazie ad
Adriano Olivetti, comprende effettivamente che non é solo “un dovere dell’azienda, ma anche un
suo interesse, risultare radicata in una data collettivita al pari di altre istituzioni” (Gallino, 2001, p.
121); “un’azienda eccellente che assorbe cultura dall’ambiente e genera cultura per 1’ambiente”
(Conti, 2006, p. 42; Franch, 2010, p. 102). L’impresa non ¢ accampata, ma abita un territorio, &
intessuta in un sistema territoriale a cui compartecipa (Poma, 2012). L’impresa ¢ capace di creare
un intenso e saldo legame fra cio che ¢ all’interno e cid che ¢ all’esterno del suo perimetro: un
confine che diventa sempre piu poroso ¢ che permette all’impresa di abbracciare, di respirare e di
comprendere pienamente il suo sistema territoriale. E questa profonda comprensione del territorio
che consente all’impresa di innescare uno “sviluppo armonico” (Borgonovi, 2006, p. 33) in cui il
raggiungimento degli obiettivi dell’impresa non solo non risultano in conflitto con il territorio, ma
superando anche la visione dell’impresa distrettuale ¢ quella del milieux innovateur, determinano un
netto miglioramento a livello di sistema territoriale. L’impresa olivettiana ¢ un’impresa consapevole
di chiedere molto alle persone e al territorio e molto, percio, alle persone e al territorio deve
restituire. L’impresa olivettiana, immergendosi completamente nel suo sistema territoriale diventa
anch’essa complessa, poliedrica e multitask: alla funzione di produzione e all’orientamento al
profitto, intreccia armoniosamente 1’autoimposizione di responsabilita nei confronti del territorio,
della comunita che lo abita, della sua cultura e della sua arte. Con il modello olivettiano siamo nel
cuore di una costellazione di modelli di impresa virtuosamente legati al territorio, quali: I’impresa
“radicata”, I’impresa “responsabile”, I’impresa “di territorio” e I’impresa “conviviale” o “con
I’anima”. L’impresa radicata (Becattini, 2000, p. 83), € un modello di impresa che si
contraddistingue non solo perché si nutre continuamente del genius loci in cui é localizzata, ma
soprattutto perché e consapevole che al di fuori di quello specifico sistema territoriale in cui opera
difficilmente riuscirebbe a trovare un habitat migliore. E un’impresa legata a doppio filo con tutti
gli attori e i sistemi che compongono il suo territorio: si crea una complessa rete sinergica locale fra
fenomeni produttivi, sociali e culturali.

L’impresa responsabile (Gallino, 2001), I’impresa di territorio, quella conviviale (Del Baldo,
2009, pp. 187-189) e con I’anima (Catturi, 2003, p. 25) sono modelli di imprese finalizzate alla
realizzazione di un “processo produttivo completo” (Becattini, 2000, p. 99) in cui, insieme
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all’output sono attente a riprodurre anche le risorse - umane, fisiche e immateriali, come le
tradizioni e la cultura del luogo (Preti, 2007) - utilizzate nel corso del loro stesso processo
produttivo. Sono, dunque, imprese che attivano un processo di “sviluppo sostenibile” inteso come
“crescita che avviene mantenendo in equilibrio le condizioni di sviluppo economico, di equita
sociale e di rispetto dell’ambiente, realizzando il cosiddetto equilibrio delle tre “E”: ecologia,
equita, economia” (Matacena e Del Baldo, 2009, p. 13).

Arriviamo cosi all’impresa arbor vitae che illustriamo nel successivo paragrafo.

Fig. 2: Differenti modelli d’impresa in funzione del rapporto col territorio

Modello di impresa Visione del Territorio Impatto sul territorio

Fuggitiva Terra di conquista Depauperamento deliberato
Accampata Destabilizzazione sociale, economica,
Nomade ambientale
Corsara

Indifferente

Spazio geografico da calcolare

Strumentale alla massimizzazione del
profitto

Distrettuale

Fonte di specificita relazionali e
conoscitive

Rafforzamento identita del territorio
Stimolo all’imprenditorialita diffusa

Economie di agglomerazione
Rischio di lock in

Milieux innovateur Comun denominatore geografico per

I’innovazione

Spinta all’inserimento in reti globali

Olivettiana Consapevolezza di compenetrazione Do ut des
reciproca
Radicata Habitat Contribuzione a creare sinergia locale

fra processi produttivi, sociali e
culturali

Responsabile Genius loci e variabile strategica da Sviluppo sostenibile imperniato sulle

di Territorio preservare tre “E”
Conviviale

Con I’Anima

Arbor Vitae Humus Piu che sostenibilita

Bene comune

Fonte: ns. elaborazione

3. Arbor vitae, I’impresa “piu che sostenibile”

L’obiettivo di questa sezione é profilare in termini qualitativi un modello di impresa capace di un
rapporto “piu che sostenibile” (nel senso di seguito chiarito) col territorio.

Sostenibile indica una capacita di durare, tant’¢ che, ad esempio, in francese “sviluppo
sostenibile” si traduce con développement durable. Il temine sostenibile € stato a lungo impiegato
soprattutto in campo economico per indicare progetti e iniziative capaci di generare un flusso di
ricavi tale da coprire adeguatamente i costi, inclusa la congrua remunerazione del capitale, senza
dover quindi ricorrere a sovvenzioni pubbliche. Successivamente, il concetto di “sostenibilita” si e
arricchito di nuove dimensioni, nel senso che si € compreso che la capacita di durare non ha valenza
solo economica e che i progetti sono sostenibili se rispettano criteri di salvaguardia ambientale e di
equita sociale. La sostenibilita ambientale comporta la salvaguardia dell’equilibrio ecologico e
implica che le risorse naturali che vengono impiegate in un’attivitd possano essere reintegrate con
quantita almeno uguali delle stesse risorse, se sono rinnovabili o, se si tratta di risorse non
rinnovabili, con risorse sostitutive ma rinnovabili, che possano avere lo stesso utilizzo o un utilizzo
analogo (Viale, 2011, p. 81). La sostenibilita sociale fa riferimento ai rapporti infra ed
intergenerazionali e si riferisce alla capacita di un progetto o di un’iniziativa di non aggravare le

502




L’IMPRESA ARBOR VITAE PER IL TERRITORIO. IL CASO “FONDERIA PONTIFICIA MARINELLI”

diseguaglianze sociali, di non compromettere la possibilita delle generazioni future di soddisfare i
propri bisogni (Rapporto Brundtland, 1987), di non ferire la dignita umana.

“L’idea di sostenibilita (o durevolezza) aggiunge allo sviluppo la presa in considerazione della
salvaguardia delle generazioni future, con una valenza etica indubbiamente importante. Ma cio non
porta a migliorare in profondita I’idea stessa di sviluppo, la soavizza soltanto” (Morin, 2011, p. 14).
Questo miglioramento richiede un impegno per uno sviluppo umano, inteso quale arricchimento
delle opportunita che ogni uomo e ogni comunita hanno di realizzarsi. Un impegno per uno
sviluppo piu che sostenibile significa non solo un puro mantenimento, una mera ricostituzione o
un’ottimizzazione dei risultati del presente: agire nel rispetto dello status quo e di regole date €
troppo poco, quando quello status quo e quelle regole devono essere cambiate, quando cioe si tratta
di andare oltre la pur nobile concezione calvinista del capitalismo.

Piu che sostenibile € allora I’impresa che crea lavoro ¢ occupazione in attivita capaci non solo di
durare ma anche di migliorare il contesto in cui si svolgono, percheé tali attivita contribuiscono a
riparare le ferite che in passato sono state inferte all’ambiente, o perché correggono e riducono le
sperequazioni sociali o perché valorizzano la dimensione simbolico-culturale del territorio in cui
I’impresa @ radicata. E un’impresa fucina di vitalita nel senso che il suo agire si traduce in un
miglioramento economico, sociale e culturale per il suo territorio, in un arricchimento delle
opportunita che questo offre alla sua comunita di realizzarsi. Appelliamo metaforicamente un simile
modello di impresa arbor vitae. La sua prerogativa € di essere un’impresa promotrice di sviluppo
umano grazie ad una triangolazione di elementi qualificanti: un paniere di risorse e competenze firm
specific ologrammatico rispetto al territorio, una visione del territorio come humus e bene comune e
la capacita di detonare processi virtuosi per il territorio (fig. 3).

Risorse e competenze specifiche ologrammatiche. Le risorse e competenze firm specific - ossia
quelle che generano un vantaggio competitivo sostenibile - presentano nell’impresa arbor vitae un
carattere che definiamo di “ologrammaticita” - in omaggio ad Edgar Morin (1993) - rispetto al
territorio: con questa espressione intendiamo riferirci a quelle risorse e competenze che
appartengono all’impresa in quanto gemmata sull’humus irripetibile di quel territorio e,
ologrammaticamente, appartengono anche al territorio, e generano rispetto ad esso esternalita
positive, proprio perché ed in quanto I’impresa vi ¢ radicata. L’impresa, come il punto di un
ologramma, porta con sé 1’unicita del territorio che la include e quest’ultimo include la specificita
della dotazione di risorse dell’impresa: I’impresa € parte di un tutto (il territorio), ma a sua volta il
tutto ¢ nella parte (I’impresa).

Visione del territorio. L’impresa reputa una risorsa core il radicato e profondo legame che ha
con il territorio Questo é considerato un immane sedimento materiale e cognitivo, un vero e proprio
humus: I’impresa vi ¢ nata, stabilmente vi risiede e sistematicamente si nutre della sua specificita.
Una visione delle radici storiche locali che ¢ la base su cui I’'impresa imposta percorsi di sviluppo
ad un tempo propri e del territorio: progetti assolutamente originali, inimitabili e non delocalizzabili
perché generati all’interno della relazione tra quella specifica impresa e quello specifico territorio.
Una visione del territorio come bene comune, in quanto costituisce 1’ambiente essenziale alla
riproduzione materiale della vita umana e al realizzarsi delle relazioni socio-culturali e della vita
pubblica: un bene che ha un valore suscettibile di essere condiviso, che richiede per la sua fruizione
e per il suo godimento condivisione, partecipazione della collettivita alla gestione del bene (Ostrom,
2006)*. Comune ¢ il luogo di cid che non & proprio e cioé il luogo delle relazioni intersoggettive;
I’interesse di ognuno si realizza assieme a quello degli altri, non gia contro né a prescindere dagli
interessi degli altri (Zamagni, 2008, p. 12). Nel bene comune il vantaggio che ciascuno trae per il
fatto di far parte di una comunita non puo essere scisso dal vantaggio che altri pure ne traggono.
Concepire il territorio come bene comune significa pensarlo in termini di produttoria i cui fattori
rappresentano i beni dei singoli individui (o organizzazioni) che lo abitano. In una sommatoria, se
anche alcuni addendi si annullano, la somma totale resta positiva, anzi puo accadere, se 1’obiettivo &
quello della massimizzazione del bene totale, convenga annullare il bene di qualcuno a condizione

1 1l tema dei “beni comuni” si & posto al centro della discussione pubblica a partire dal 2011; un significativo

contributo in tal senso si deve al premio Nobel per ’economia 2009, Elinor Ostrom, per i suoi studi in materia.
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che il guadagno di benessere di qualcun altro aumenti in misura sufficiente per la compensazione.
Non cosi, invece, nella produttoria, perché 1’annullamento anche di un solo fattore azzera 1’intero
prodotto (Zamagni, 2008, pp. 199-200; Donati e Solci, 2011, p. 208).

Fig. 3: L’impresa arbor vitae

sul

Generazione
risorse specifiche
del territorio

“Diffusione”
del territorio

Ricostituzione
e
valorizzazione
risorse specifiche
del territorio

Attrazionedi risorse
vitali per il
territorio

Risorse
e
competenze
firm
specific
ologrammatiche

ARSS

7

Visione del territorio
Fonte: ns. elaborazione

Impatto sul territorio.

L’impresa che vive il territorio come bene comune condivide con gli altri attori locali interessi e
pratiche e coopera con questi seguendo un principio comportamentale volto a consolidare i rapporti
di fiducia e a coniugare efficienza e sostenibilita. Grazie a questa visione, grazie all’interazione, alla
comunicazione costante con gli altri protagonisti territoriali, a sperimentazioni per prova ed errori
I’impresa apprende competenze elevate nel conservare e sviluppare il proprio territorio. D’altronde
I’impresa ha interesse a conservarlo e svilupparlo in quanto costituisce per essa una risorsa
essenziale, il suo humus: I’'impresa ne ha esperienza diretta, magari da generazioni, e quindi puo
contribuire con competenza densa e profonda alla sua gestione sostenibile e concordata con gli altri
attori locali. La coscienza di luogo dell’impresa si traduce in un insieme di processi tramite i quali
essa concorre allo sviluppo del territorio:

a) processi generativi: I’impresa genera nel territorio nuove risorse diffuse e specifiche (relazionali,
fiduciarie, conoscitive, culturali, occupazionali);

b) processi rigenerativi e valorizzativi: I’'impresa protegge e riproduce il territorio, proiettandolo
lontano nel tempo, per le generazioni future; ’impresa discerne le trasformazioni coerenti con la
tutela e la valorizzazione del bene comune territorio da quelle distruttive; I’'impresa promuove la
rivitalizzazione di saperi ambientali, territoriali, produttivi, artistici, comunicativi e relazionali
che rischiano la sclerosi;
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C) processi attrattivi: I’impresa ¢ un magnete locale che attrae risorse vitali per la sostenibilita del
territorio: ad esempio, I’impresa ¢ un nodo locale di una rete globale all’interno della quale
cattura conoscenze e tecnologie nate lontano che convoglia verso il territorio; o grazie al suo
ruolo all’interno della rete globale attira 1’attenzione sul territorio dei policy maker;

d) processi diffusivi: I’impresa “diffonde” il territorio su scala globale tramite la sua reputazione e i
suoi prodotti; il territorio narra la sua unicita al mondo tramite I’impresa.

Il frame proposto configura un paniere coerente di caratteristiche valoriali e comportamentali che
consente una duplice prospettiva di analisi: a livello spaziale, facilitare il confronto tra modelli di
imprese operanti su un medesimo territorio e permettere alle istituzioni e ai policy maker locali
I’identificazione di quello/i piu meritevole/i di tutela e/o di incentivo; a livello dinamico, € un
orizzonte a cui guardare per un impegno verso la pit che sostenibilita. Delineato il profilo teorico,
abbiamo svolto un’indagine desk per individuare un primo volto che potesse incarnare 1’impresa
“arbor vitae”. A tal fine, un ruolo discriminante ha giocato la longevita dell’impresa che reputiamo
una proxy del suo radicamento nel territorio e un valido punto di fuga per piu approfondite indagini
circa la sostenibilita di quel radicamento. Per un primo screening siamo ricorse ad accezioni quali
“imprese antiche”, “imprese secolari”, “imprese piu longeve” e similari. Ci siamo cosi imbattute
nella classifica 2009 delle imprese familiari piu antiche del mondo (e tuttora in esercizio) stilata
dalla rivista statunitense Family Business. Tra queste, le imprese familiari italiane vantano posizioni
di assoluta eccellenza (sei fra le prime dieci). Abbiamo messo al microscopio i loro siti e cercato di
documentarci sulla loro storia e sul loro rapporto col territorio. Tutte possono narrare vite
pluricentenarie: un vero patrimonio esperienziale del tessuto socio-economico del Paese. Tutte
lussureggiano quanto a reputazione e risorse e competenze specifiche ologrammatiche e tutte sono
al contempo saldamente inserite in reti di mercato globali. Per questo paper?, abbiamo quindi scelto
all’interno della classifica di cui sopra, la Pontificia Fonderia Marinelli che occupa il secondo posto
(il primo é di un’impresa nipponica). La presentiamo nel paragrafo seguente come piccola (per le
dimensioni) ma significativa testimonianza di un’impresa piu che sostenibile.

4. 11 caso della Fonderia Marinelli, ovvero quando I’impresa ¢ la voce millenaria del suo
territorio

Questo case study é sviluppato in base ad interviste in profondita face to face ai proprietari
dell’azienda prescelta, effettuate in due diverse sessioni; una terza sessione ¢ consistita in un focus
group che ha visto il coinvolgimento attivo di 23 stakeholder dell’impresa (15 dipendenti insieme a
fornitori, gestori di strutture ricettive e membri di enti locali). Protagonista € la Fonderia Pontificia
Marinelli, impresa familiare sita in Agnone, suggestiva cittadina incastonata nel cuore dell’Alto
Molise, territorio ricco di storia, tradizioni, sapori e natura. Un’impresa storica che dal 1200
realizza, per un mercato oramai globale, campane: prodotti unici nel loro genere che cantano al
mondo I’inscindibilita del trinomio Campane-Marinelli-Agnone. | fratelli Armando e Pasquale
Marinelli, con profonda passione e competenza custodiscono e continuano un’antichissima arte che
non é solo il filo rosso che lega da mille anni le diverse generazioni della loro famiglia, ma anche e
soprattutto la pietra miliare del territorio agnonese: I’arte campanaria. Radicatavi da mille anni, la
Fonderia ¢ diventata tratto distintivo dell’identita del luogo che 1’ha vista nascere. Non Si puo
pensare ad Agnone senza collegarla con la Fonderia, cosi come non si puo parlare della Fonderia
senza richiamare la piccola cittadina molisana. Le lunghe radici hanno permesso alla Fonderia di
cogliere I’essenza piu profonda del suo territorio, le sue piu tacite capacita nutritive, il suo humus e,
contestualmente, le hanno conferito quella stabilita necessaria per riuscire ad affacciarsi ed afferrare
le opportunita di un mercato globale. Le origini e le cause di questa lunga tradizione agnonese si
perdono nella notte dei tempi. E il ritrovamento in territorio agnonese di una campana riportante
I’anno di realizzazione 1339 e la firma del fonditore “Nicodemo Marinelli Agnonese” a far

2 Per il pit ampio progetto di ricerca in cui questo paper si inquadra, si & selezionato un campione costituito da altre

19 imprese di varia dimensione e appartenenza settoriale attingendo anche ad altre fonti classificatorie.
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aggiudicare alla Fonderia Pontificia Marinelli il secondo posto nella classifica delle imprese piu
longeve e il primo in quella delle fonderie piu antiche del mondo. Fino al secondo dopoguerra la
Fonderia Marinelli, a causa del cattivo stato delle strade rotabili nonché della mancanza di mezzi
idonei per il trasporto delle grandi campane fuse, era una fonderia itinerante: i fonditori si recavano,
con tutti gli strumenti e i materiali necessari, nel luogo in cui la campana era stata commissionata e
li realizzavano la fusione. Pasquale Marinelli, da tempo tormentato da questi continui spostamenti,
durante il ventennio fascista decise di realizzare un progetto per stabilire la sede della Fonderia a
Roma. L’entrata in guerra fece svanire questo sogno. Successivamente perd con il miglioramento
delle strade e dei mezzi di trasporto si scelse di aprire la sede ad Agnone, paese di origine delle
famiglia e che ospitava gia la fonderia stabile deputata alla fusione delle campane di piccole
dimensioni. Nel 1950 un grande incendio distrusse la vecchia fonderia e gran parte dei documenti
storici in essa contenuti: “Dopo questo evento, la mia famiglia decise comunque di restare qui, ad
Agnone, e di realizzare una nuova officina in un vecchio granaio, I’attuale sede”, ricorda Armando
Marinelli.

Oggi come mille anni fa: il processo produttivo della Fonderia. Antichi arnesi, segreti artigianali
gelosamente custoditi, raffinati calcoli, ancestrali rituali propiziatori sono 1’essenza piu profonda di
questa impresa dove il tempo sembra essersi fermato: qui si realizzano ininterrottamente campane
impiegando gli stessi materiali, attrezzature e processi che si usavano mille anni fa. Anche senza il
sussidio della corrente elettrica il processo produttivo, descritto in fig. 4, potrebbe espletarsi
ugualmente. Le campane Marinelli nascono in fusione gia con la nota, il peso e la dimensione
richiesti. Tutto grazie ad uno studio intrapreso nel ‘700 da Gaetano e sviluppato poi da Tommaso
Marinelli che sbocca nella codificazione della scala campanaria, vale a dire un sistema di perfette
proporzioni fra sagoma, spessore, peso, circonferenza ed altezza che permettono di ottenere il
timbro sonoro richiesto, ma anche il distillato di una stratificazione di saperi contestuali e, di una
specificita del sistema produttivo che raccontano secoli di storia sedimentatisi nel territorio
molisano.

Fig. 4: 1l processo produttivo della Fonderia Pontificia Marinelli

Fasi del processo Descrizione
(durata
complessiva: 3 mesi)
INPUT rame, stagno, argilla, materiale refrattario, legno, carbone, mattoni

la struttura iniziale della campana: con una sagoma di legno ruotante a 360° si prepara una costruzione di
mattoni, corrispondente all’interno della futura campana, ricoperta di argilla resa perfettamente liscia dal
metallo posizionato lungo il profilo della sagoma. E questa struttura che deve rispettare le corrette
proporzioni fra spessore, peso, circonferenza ed altezza per ottenere la nota musicale richiesta

ANIMA

con la stessa sagoma di legno, privata del metallo, I’anima viene rivestita con un isolante (cenere ed acqua) e
ricoperta con strati di argilla. All’interno della forma vengono inseriti dei carboni ardenti per aiutare 1’argilla
FALSA CAMPANA | ad asciugarsi rapidamente. Viene posto, poi, uno strato di grasso con una duplice funzione: a) collante per le
decorazioni in cera (dediche, immagini, fregi, ecc.) ottenute grazie a stampini di gesso fatti a mano
all’interno della fonderia; b) isolante tra 1’argilla della falsa campana e quella del mantello

ricoprendo la falsa campana con diversi strati di argilla ha inizio la realizzazione del mantello. In questa fase

si attende che I’argilla si asciughi autonomamente senza 1’ausilio dei carboni ardenti per evitare che la cera
MANTELLO e T e - Lo PR -

delle decorazioni coli via. Si ricopre il tutto con ulteriori strati di argilla sino ad ottenere lo spessore

desiderato

all’interno della forma cosi completata, si inseriscono i carboni realizzando la tecnica della «cera persa»: con

CERAPERSA il calore la cera si scioglie lasciando impressa in negativo, all’interno del mantello, la composizione artistica

DISTRUZIONE si separano, grazie agli isolanti, i tre strati di argilla: si solleva il mantello, si distrugge la falsa campana, che
FALSA CAMPANA | oramai non ha piu la cera, e si colloca il mantello sull’anima

la forma viene interrata nel fosso di colata dove avviene la fusione del metallo a 1200°. 1l bronzo liquefatto,

FOSSO DI composto da 20 parti di stagno e 80 di rame, entrando dall’alto, andra a colmare il vuoto creatosi tra I’anima
COLATA .

e il mantello
OUTPUT € questo bronzo che, raffreddandosi, dara alla luce la vera campana, identica alla falsa campana in argilla

Fonte: ns. elaborazione

I 95% dei clienti che commissionano grandi campane é costituito da religiosi; il restante 5% da
istituzioni e privati cittadini; la composizione percentuale della domanda diventa 50-50 per i
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progetti relativi alla realizzazione di piccole campane. Il cliente che commissiona una campana alla
Fonderia Pontificia Marinelli vuole un prodotto che racconti I’unicita di questa storia, una campana
frutto della feconda unione fra il territorio e I'unica fonderia sopravvissuta tra le dinastie dei
numerosissimi fonditori di campane in Agnone. Le campane sono realizzate ad hoc, sulla base delle
specifiche dei committenti, una clientela globale attraverso la quale I’impresa diffonde la voce del
suo territorio nel mondo. Dall’Italia alle Bahamas, dal Giappone alla Francia, dal Nicaragua alla
California, i rintocchi della campane forgiate in questa Fonderia si possono udire in ogni angolo del
mondo. Rovesciando la vulgata, ricorrente nell’era della globalizzazione, secondo cui occorre
pensare globalmente per sapere agire localmente (think globally, act locally), si potrebbe dire che la
specificita sostenibile di questa impresa si regge su un movimento opposto: think locally, act
globally. Una specificita imperniata sul legame idiosincratico tra impresa e territorio che vede la
prima assurgere a fucina di vitalita per il secondo.

Un’impresa che apre le porte del territorio al mondo: il museo storico-artistico. Per soddisfare
la domanda espressa dai numerosi turisti che, arrivando da tutto il mondo, affollavano la Fonderia
attratti dalla possibilita di fare un tuffo nel passato, nel 1999 nasce, nella stessa struttura che ospita
la Fonderia, il Museo Storico della Campana dedicato a Giovanni Paolo |1, a seguito della visita del
Pontefice del 19 marzo 1995. Il museo privato della famiglia Marinelli occupa attualmente tre
dipendenti e riesce, con i suoi 30.000 visitatori all’anno, a raggiungere il break even point. Mission
del museo ¢ la divulgazione della cultura agnonese e della relativa arte campanaria. Vanta una delle
collezioni piu ampie di campane al mondo, tra cui la famosa campana dell’Anno Mille, e un
patrimonio di preziose opere d’arte, antichi strumenti, singolari documenti cartacei - come i
contratti stipulati fra i fonditori e i parroci all’epoca della fonderia itinerante-, bozzetti, disegni e
preziosissimi manoscritti e pubblicazioni sull’antichissima arte della fusione del bronzo.
Un’istituzione che narra una storia, un flusso di eventi, in cui si intrecciano le vicende di due
protagonisti, la Fonderia Pontificia Marinelli e Agnone: I’impresa ed il suo territorio.

Anche I’attuale allestimento del museo emerge grazie ad un processo demand pull, nel senso che
sono stati I’interesse, la curiosita e i suggerimenti dei turisti ad averne mano a mano ispirato la
formula espositiva ed il percorso. Un itinerario che illustra e valorizza un patrimonio storico-
culturale che, prima dell’apertura del museo, era letteralmente parcheggiato in un magazzino.
Spolverato dalla spessa coltre di polvere che lo ricopriva ha conosciuto una nuova vita all’interno di
un contenitore espositivo, fisicamente adiacente e culturalmente complementare al “museo vivente”
della fonderia, dove quotidianamente si rinnova la millenaria attivita core della famiglia Marinelli.
Nella fonderia e nel museo, I’impresa “teatralizza le sue attivita economiche”(Pencarelli, 2002, p.
232) e mette in scena ’unicita del territorio. In un gioco di specchi virtuoso, I’impresa, dopo essersi
nutrita della cultura del suo territorio ed esserne diventata elemento distintivo, si é trasformata in
generatore di vitalita per il sistema territoriale bene comune. Se la Fonderia € scrupolosa custode
della memoria del suo territorio - “la tradizione locale dell’arte campanaria ¢ la nostra risorsa COre;
teniamo alla sua conservazione, la rinnoviamo immutata nel tempo” -, il Museo € una delle mete piu
attrattive del Molise e genera un significativo indotto - in alcuni momenti dell’anno in difetto
rispetto alla domanda - per le strutture ricettive del luogo.

All’insegna di una logica win-win, I’impresa nostra protagonista attiva processi virtuosi per il
territorio e per sé (fig. 5): la fonderia riproduce tecniche, processi e rituali millenari; i suoi prodotti
diffondono la voce di Agnone nel mondo; il Museo costituisce una gemma specifica del territorio
ed e un attrattore culturale in grado di generare flussi di visitatori ed un significativo indotto per le
strutture turistico ricettive. Nelle interviste e nel focus group, gli intervistati non hanno fatto
esplicito ricorso al codice linguistico “bene comune” per riferirsi al territorio, ma abbiamo registrato
numerosi richiami al territorio come “patrimonio da condividere” cosi come ripetutamente a
proposito del mood verso Agnone si ¢ parlato di “appartenenza” ricordandoci proprio che il
rapporto etimologico tra humus ed humanus rinvia al rapporto tra spazio vissuto ed identita della
comunita locale.

E interessante notare come nel focus group i vari interventi abbiano ripetutamente richiamato il
ruolo generativo-valorizzativo-diffusivo-attrattivo che I’impresa esercita positivamente per il
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territorio e riconosciutole esplicitamente lo status sociale di “elemento identitario” della comunita
locale. Energie generative, valorizzative, diffusive e attrattive che partecipano all’unicita del
territorio nelle pieghe della specificita, patrimonialita e plasticita. Un’impresa impegnata a giocare
il ruolo di arbor vitae nel territorio suo bene comune.

Questi primi risultati embrionali e limitati ad un singolo case study anelano ad irrobustirsi con
ulteriori riflessioni teoriche ed indagini field; quello che ci preme sottolineare per ora e, che
all’interno di una cornice dialettica tra deduzione ed induzione, il case study appena discusso
“retroagisce” sulla teoria proponendo nuovi spunti per il dibattito circa 1’ologrammatico e
complesso rapporto impresa-territorio che iniziamo ad abbozzare in chiusura.

Fig. 5: L’arbor vitae della Fonderia Marinelli

sul

PR

Generazione
risorse specifiche
del territorio:
fondazione Museo
Storico della campana

wo?

“Diffusione”
del territorio: prodotto
della tradizione locale,
difama ed esportazione
mondiale

Attrazionedi risorse
vitali per il territorio:
flusso visitatori
e relativo indotto turistico

Ricostituzionee valorizzazione
risorse specifiche del territorio:
mantenimento/miglioramento livelli
occupazionali;
riproduzione arte campanaria e rituali
secolari

Risorse
e
competenze
firm specific
ologrammatiche:
utensili, tecniche
e processi
millenari
tacito-locali

Valore della cultura imprenditoriale dei Marinelli:
visione del territorio come humus

Fonte: ns. elaborazione

5. 1l territorio bene comune, ovvero restare con nuovi occhi

Nell’era della globalizzazione, in cui capitale e conoscenza si sono entrambi emancipati dalla
loro dimensione locale (Bauman, 2000, p. 126), ha ancora senso parlare di territorio? E se si, in che
termini? Se appena riflettiamo un po’, notiamo che pochi altri concetti come quello di territorio
sono stati strumentalizzati dalla politica quando, in piena crisi di rappresentanza, lo concepisce
come spazio da perimetrare per difendersi dall’altro, dallo straniero; che poche altre risorse sono
state cosi strumentalizzate dalle imprese (quelle irresponsabili) quando lo hanno trattato solo come
osso da scarnificare salvo poi gettarlo via quando non ¢’era piu polpa. E pero scopriamo anche che
in questi quattro decenni di “fine della geografia” (Virilio, 2000) il territorio é stato eletto dai
numerosi movimenti “dal basso” quale spazio privilegiato di autorganizzazione sociale per pensare,
difendere, rappresentare i beni comuni quali il paesaggio, I’ambiente culturale, ecologico ¢ del
lavoro (Bonomi, 2012, p. 8). E’ lo stesso territorio, d’altronde, quale opera edificata con il lavoro di
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domesticazione e fecondazione della natura, “oggettivato” in paesaggi, culture e saperi, che
configura un patrimonio collettivo, dunque un bene comune per eccellenza (Magnaghi, 2011, p.1).
Esso e un sistema vivente ad alta complessita la cui ricostituzione, a differenza dei beni naturali,
dipende esclusivamente dall’azione di cura continua da parte delle comunita insediate. Questa cura
e divenuta sempre meno premurosa e costante a fronte di crescenti processi di privatizzazione dei
beni stessi e del loro uso e di dilaganti processi di delocalizzazione che “bucano” il territorio e
inaridiscono 1’humus locale. Tutte queste considerazioni rendono drammaticamente attuale il tema
del territorio, anche agli occhi dell’economista d’impresa. Molto si ¢ scritto a proposito del
territorio come giacimento di risorse specifiche e inimitabili per I’impresa; molto, purtroppo, ancora
ci sara da scrivere sulle delocalizzazioni difensive che mutano la geografia industriale e che
“svuotano” il territorio d’origine cambiandone struttura sociale e divisione del lavoro. Sono pero
maturi i tempi anche per iniziare un discorso rovesciato: quando I’impresa ¢ fucina per il suo
territorio? Quali sono le dimensioni critiche per esserlo? Riteniamo sia proprio la visione del
territorio come bene comune quella piu auspicabile per un futuro di sviluppo piu che sostenibile nel
senso sopra richiamato; una visione che puo essere il punto di partenza per sperimentare modelli
socioeconomici alternativi che evitino sia lo sfruttamento eccessivo (concezione privatistica) sia
costi amministrativi troppo elevati (concezione pubblicistica) e all’interno dei quali le imprese
possano “escogitare” una riorganizzazione in chiave piu che sostenibile delle loro attivita
produttive. Riorganizzazione che sembra essere non piu procrastinabile in un frangente storico in
cui, da un lato, la condotta delle imprese & sempre piu sotto i riflettori della societa civile e,
dall’altro, le imprese stesse tradiscono affanno nella ricerca di legittimazione sociale. Come ci
ricorda Proust, “un vero viaggio di scoperta non ¢ cercare nuove terre, ma avere nuovi occhi”.
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Le filiere corte agroalimentari nei processi di sviluppo locale”
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Abstract

Obiettivi. Il paper propone una riflessione sul ruolo delle filiere corte agroalimentari nello sviluppo del territorio (interpretando
quest’ultimo essenzialmente come un processo di consolidamento/trasformazione identitaria) e in particolare sul ruolo ad esse
attribuito nei documenti di pianificazione strategica regionale e di area vasta in Puglia.

Metodologia. Definendo secondo una prospettiva costruttivista il ruolo che le filiere corte agroalimentari possono svolgere nei
processi di sviluppo del territorio, vengono analizzati criticamente la funzione e il valore che ad esse viene attribuito nei piani
strategici delle dieci aree vaste in cui & stato articolato il territorio pugliese.

Risultati. Dal lavoro emerge una specificazione delle varianti di filiera corta che potrebbero meglio contribuire agli obiettivi di
sviluppo proposti dai piani strategici di area vasta della Puglia.

Limiti della ricerca. | risultati ottenuti richiedono ulteriori approfondimenti e validazioni empiriche, soprattutto riguardo agli
effetti localmente generati dalle differenti configurazioni di filiera corta agroalimentare.

Implicazioni pratiche. I risultati dello studio, una volta validati, possono fornire indicazioni operative, a un micro-livello, per
I’ottimizzazione delle strategie di imprese e di reti di imprese, a un meso-livello, per la formulazione di politiche che migliorino
I'impatto delle filiere corte sul territorio, rendendone gli obiettivi e le configurazioni pit aderenti agli obiettivi di sviluppo.

Originalita del lavoro. Il lavoro propone un’idea di sviluppo che, pur essendo basata su obiettivi prevalentemente identitari,
conduce a riflessioni sul ruolo, sulla configurazione e sull ‘organizzazione delle filiere corte utili a migliorare le performance
economiche delle singole imprese e del territorio.

Parole chiave: filiere corte; sviluppo locale; sviluppo rurale; identita territoriale; pianificazione strategica di area vasta; Puglia

Objectives. This paper proposes a reflection on the role of short food supply chains (SFSCs) in territorial development
(interpreted as identitary process) and in particular on the role ascribed to them in the Apulian Wide Area Strategic Plans.

Methodology. Defined the role that SFSCs can play in the process of development of the territory from a constructivist
perspective, the work critically analyzes the function and the value that are assigned to them by Apulian Wide Area Strategic Plans.

Findings. From the work emerges a fine classification of the variants of SFSCs that could better contribute to the development
goals proposed by Apulian Wide Area Strategic Plans.

Research limits. The study outcomes need further deepening and empiric validations, above all local effects generated from
different SFSCs configurations.

Practical implications. The study outcomes after validations can provide operative indications, from a micro-level to optimize
firm strategies and firm networks, from a meso-level to formulate policies which improve the SFSCs impact on the territory, making
the goals and the configurations more consistent to development goals.

Originality of the study. The paper proposes an idea of development, although based on predominantly identity targets, that
leads to reflections on the role, configuration and organization of SFSCs useful for improving the economic performance of the
businesses and the territory.

Key words: short food supply chains; local development; rural development; territorial identity; wide area strategic planning;
Apulia
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1. Introduzione

| discorsi sullo sviluppo incentrati sulle supposte vocazioni o, piu in generale, sulle identita
territoriali adottano interpretazioni molto variabili dei concetti d’identita, di territorio e di sviluppo.
Il problema & particolarmente evidente nei progetti di sviluppo territoriale, specialmente quando,
fortemente caratterizzati da pratiche democratiche e partecipative, richiedono il confronto e la
mediazione tra punti di vista diversi. Le conseguenti incoerenze nella determinazione di obiettivi e
strumenti si riflettono sulle politiche e sulle strategie dell’intero sistema produttivo e di ogni sua
singola componente, retroagendo anche sui processi identitari.

La maturazione della cultura moderna ha restituito consapevolezza dell’impossibilita di accettare
la netta separazione tra osservatore, oggetto osservato e rispettivi contesti, con importanti
conseguenze sul modo di intendere la realta e le sue possibili rappresentazioni. A tale mutamento di
prospettiva non sfuggono le rappresentazioni del territorio, del quale ogni delimitazione o
qualificazione non puo rispondere a criteri diversi da quelli che I'osservatore ha definito
soggettivamente sulla base dei propri obiettivi. 1l territorio che si crede di rappresentare € in realta
modificato/costruito dall’osservazione stessa (von Foerester, 1990; Ceruti e Preta, 1990, Ceruti,
1986).

Nelle pratiche dello sviluppo locale, il territorio e solitamente qualificato in base alle specificita
dei processi o dei prodotti ed & considerato portatore di un potenziale economico che puo essere
colto attraverso atteggiamenti conservativi e, piu frequentemente, adattivi. Questi ultimi portano
con sé il rischio dell’omologazione dei prodotti (tipici) a standard eterodeterminati;
paradossalmente, il tentativo di penetrare mercati non locali ha effetti sulla configurazione delle
catene dell’offerta, la struttura delle quali puod generare modifiche nell’identita del territorio sul cui
vantaggio competitivo e fondato il progetto di sviluppo.

Nel presente contributo I’attenzione ¢ rivolta in particolare alle filiere agroalimentari, che
costituiscono uno dei molteplici asset territoriali (ambiente, cultura, societa, sistemi produttivi, ecc.)
coinvolti nei processi di sviluppo locale. Tale scelta € riconducibile alla loro ovvia centralita nelle
aree rurali, verso cui & orientata I’analisi, e all’importanza della tradizione gastronomica e della
cultura rurale nella percezione del valore identitario di un territorio. In particolare, le cosiddette
filiere corte sembrerebbero in grado di rispondere a strategie sia adattive sia conservative
proponendo una gamma di varianti alle relazioni tra produttori e tra produttori e consumatori
(Marsden et al., 2000, Renting et al. 2003). Esse agevolano I’introduzione di una dimensione
economicista nel discorso della ruralita, accrescendo la propria rilevanza in una programmazione
delle politiche di sviluppo rurale che, pervasa da logiche di crescita economica, ha assunto una
prospettiva orientata all’aumento della competitivita delle aziende e alla sostenibilita dei processi
(per effetto della transizione dalla prima alla seconda fase della PAC). Inoltre, I’attenzione politica
per le filiere corte si spiega per la facilita con cui le stesse possono essere declinate tanto nei
contesti in cui resiste un’agricoltura intensiva ed industriale quanto nelle aree rurali piu estensive e
marginali, secondo le logiche adattive o conservative adottate dal territorio.

Esplicitato il ruolo che le filiere corte possono assumere nei processi di sviluppo rurale
(paragrafo 2), se ne propone una schematica classificazione che tiene conto dei rapporti tra
produttori e consumatori e degli effetti sulle specificita locali (paragrafo 3); in fine si propone una
valutazione dell’impiego che ne é stato fatto nel Documento strategico regionale della Puglia 2007-
13 e nei dieci piani strategici delle area vasta pugliesi nonché delle conseguenze che potrebbero
avere sui processi di sviluppo locali e sulle corrispondenti dinamiche identitarie (paragrafi 4 e 5).

2. Produzioni alimentari e identita territoriale: le filiere corte nello sviluppo rurale
Sebbene il territorio sia sempre piu utilizzato come metafora del processo di compenetrazione

della dimensione fisica e sociale della Terra (Dematteis, 1985, 1995; Dematteis e Ferlaino, 2003;
Fiori, 2003; Paasi 2003 e 2002; Banini, 2011), I’inventariazione di elementi antropici e non che lo
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compongono non e di per sé sufficiente a qualificarlo come unico. Sono le norme, gli usi e le
tradizioni che, regolando il comportamento della comunita, concorrono a definirne 1’organizzazione
e quindi l’identita. I “rispetto delle regole” ¢ solitamente associato a un senso di appartenenza,
sintomo di adesione degli attori agli obiettivi del territorio di riferimento. Nel lungo periodo, la
coerenza tra comportamento individuale e regole ed esigenze comunitarie e da considerare
conseguenza di effettiva condivisione o d’imposizione degli obiettivi scaturiti dal confronto tra le
soggettive rappresentazioni. In questo senso, gli obiettivi e il sistema di norme adottato per
conseguirli, ancor prima delle risorse impiegate, definiscono [I’identita del territorio.
Conseguentemente, lo sviluppo territoriale puo essere inteso come un processo di consolidamento o
di trasformazione identitaria, frutto di confronto e di condivisione interno alla comunita. Lo
sviluppo € quindi geneticamente parte del sistema territoriale individuato secondo i criteri scelti
dall’osservatore (De Rubertis, 2010).

Gli approcci dello sviluppo locale fanno delle identita territoriali e delle tipicita il tassello
fondamentale delle pratiche di sviluppo, ma attribuiscono loro significati diversi, talvolta non ben
definiti e potenzialmente contraddittori. Lo sviluppo é piu semplicemente inteso come crescita
economica, rispetto alla quale gli obiettivi di carattere socio-culturale sono ridotti a meri strumenti.
Dal punto di vista dell’ortodossia dominante, che definiremmo “sviluppista”, il ruolo del territorio &
ridotto a quello di “risorsa” e la tipicita dei processi e dei prodotti € ritenuta soggetta a:

a) essere conservata e accresciuta nella speranza che la domanda scopra e apprezzi le particolarita
dell’offerta attribuendole il valore economico auspicato;

b) essere ridotta e omologata a standard eterodeterminati: le peculiarita si adattano alla domanda
non locale al fine di accrescere il corrispondente valore economico.

La opzione di cui al punto a) e quella dell’offerta di un prodotto che trascura le esigenze della
domanda non locale (facendo affidamento sulla domanda localmente espressa che probabilmente
I’ha generata), a meno che non si tratti della domanda di un turismo colto, elitario e determinato a
scoprire e sperimentare. Si tratta di un tipo di offerta difficilmente standardizzabile, almeno senza
comprometterne I’appeal, e dal potenziale di crescita piuttosto limitato, almeno nel breve-medio
periodo.

La possibilita di cui al punto b) deriva dal presupposto che ogni sistema produttivo debba cercare
una propria collocazione, sulla base delle risorse di cui dispone e che il mercato apprezza.
L’imperativo della globalizzazione trasforma sostanzialmente il sistema locale in variabile
dipendente del sistema globale: le qualita di processi e prodotti vengono adattate alle aspettative
della domanda, compromettendo, nel lungo periodo, la persistenza delle tipicita localmente radicate:
nulla garantisce che quanto e oggi monetizzabile lo sia anche in futuro e che quanto oggi non viene
valorizzato o addirittura viene trascurato o disprezzato non sia destinato a essere considerato
prezioso e irrimediabilmente perduto.

Per quanto detto, le attuali pratiche di sviluppo locale/rurale, profondamente connaturate al tema
della valorizzazione economica delle produzioni alimentari locali, non possono prescindere dal
modo in cui la vocazione o la missione territoriale é individuata, riportando al centro della nostra
attenzione le questioni identitarie.

Una serie di innovazioni di carattere tecnologico, organizzativo e istituzionale sta
accompagnando il progressivo allontanamento dei consumatori dagli alimenti industriali
standardizzati, a vantaggio di produzioni alimentari definite di qualitd® (Goodman, 2004, p. 4,
Renting et al., 2003, p. 395). In tale contesto la filiera corta si propone come una delle forme
organizzative piu coerenti rispetto ai bisogni della domanda, essendo in grado di assicurare la
provenienza e la tracciabilita dei prodotti e la conformita delle pratiche di produzione a nuovi
standard di sostenibilita ambientale, etica e sociale, la cui rilevanza e particolarmente significativa

! Con tale espressione nel presente lavoro si intende, piuttosto che una specifica tipologia di alimenti, un mix di

prodotti, di tecnologie produttive, di modi di distribuzione e di modalita di fruizione (prodotti tipici e biologici,

tracciabilita, agriturismo e farmers” market), risultante dalle pratiche di sviluppo rurale (Ploeg van der and Renting,
2000).
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nel cosiddetto “domestic world” (Goodman, 2004, p. 5, Salais, Storper, 1992, p. 188). Le
convenzioni di qualita embedded nelle normali interazioni sociali degli attori locali (Goodman,
2004, p. 5) si propongono come alternativa alle produzioni di massa, conformi a rigide e
precostituite specifiche di qualita, proprie dell’industrial world (Salais, Storper, 1992, pp. 176-179).

Le filiere corte sono incluse nel gruppo delle “nuove” attivita (Knichel, Renting, 2000, p. 513)
che sostengono lo sviluppo rurale?, in quanto permettono una riconfigurazione della modalita con
cui le risorse endogene possono essere impiegate, tanto nelle stesse aziende agricole, quanto al di
fuori di esse, in altre attivita rurali (Ploeg J.D. van der et al., 2000, p. 398). Tuttavia, la ragione della
grande enfasi che recentemente viene posta su di esse ¢ riconducibile, oltre che all’apparente
capacita di poter arginare la progressiva erosione dei redditi agricoli (squeeze), anche alla possibilita
di introdurre una dimensione piu esplicitamente economicista al tema della ruralita. Le filiere corte,
infatti, “risocializzando” ¢ “rispazializzando” i consumi alimentari (Marsden et al., 2000, p. 425),
offrono ai consumatori prodotti caratterizzati da particolari attributi socio-ecologici locali (Renting
et al., p. 398), a prezzi piu elevati (DuPuis and Goodman, 2005 p. 365).

L’aumento dei ricavi che ne deriva, oltre a compensare il progressivo aumento generalizzato dei
costi delle aziende (dovuti ai prezzi degli inputs e al regulatory treadmill), € in grado di garantire
extraprofitti. Tuttavia, questi ultimi, se connessi alla mera differenziazione produttiva, sarebbero
effimeri e solleciterebbero interventi di stabilizzazione da realizzare con nuove barriere all’entrata
(certificazioni biologiche o di qualita, quote di produzione). Pertanto, nella prospettiva delle
politiche di sviluppo rurale, le questioni che attengono alle filiere corte, riguardano la loro
durabilita, 1’entita dei profitti che sono in grado di generare, nonché, la probabilita che gli stessi
possano essere integralmente distribuiti tra le aziende e/o gli attori del territorio nel quale vengono
generati, senza divenire facili prede dei “cacciatori di rendita” (Goodman, 2004, p. 8). Com’e facile
immaginare il successo di alcune filiere corte ha destato I’interesse, tanto delle multinazionali,
quanto della grande distribuzione, che sono intervenute con aggressive strategie imitative e
cooptative, determinando, in virtu del proprio potere di mercato, forti tensioni sui prezzi che
snaturano il virtuoso (e delicato) sistema economico e sociale sotteso alle stesse, minacciandone la
sopravvivenza (caso Parmesan). Pertanto, la progettazione dello sviluppo rurale fondata sulla logica
del cambiamento radicale della scala e del modello di produzione agroalimentare dominante,
prescindendo da una significativa presenza di consumatori “militanti”, sufficientemente preparati a
discernere le produzioni autenticamente legate al territorio, sarebbe come dice Goodman (2004, p.
13) semplicemente “donchisciottesco”.

La proliferazione di nuovi disciplinari e di nuovi marchi regionali potrebbe apparire
“controproducente” (Goodman, 2004, p. 10): la ridondanza disorienta il consumatore (Wilson,
Whitehead, 2012, p. 205) e spinge le filiere corte ad adottare le medesime logiche neoliberiste sul
cui rifiuto molte di esse hanno costruito il proprio successo, anche economico. L’intensificazione
della competizione potrebbe sollecitare comportamenti omologanti, mettendo in discussione la
capacita delle filiere di mantenere stabile la propria organizzazione e ben saldi i propri obiettivi,
disaccoppiando la propria traiettoria evolutiva da quella del territorio di riferimento, con
conseguenze identitarie per entrambi.

3. Sviluppo locale/rurale e filiere corte

E evidente che la crescente centralita assunta dalla configurazione delle filiere produttive nella
teoria e nelle pratiche di sviluppo rurale dipende dalla loro capacita di (ri-)disegnare nuovi rapporti
sia tra agricoltura, ruralita e societa sia tra produttore e consumatore, determinando importanti
conseguenze sull’organizzazione dello spazio e delle politiche che cercano di regolarla.

Particolari modalita di vendita, prevalentemente orientate ad avere un rapporto piu immediato
con il consumatore, rendendo piu articolate le varieta di interfaccia produttore-cliente, influenzano i

Le altre sono la tutela e il mantenimento della natura e del paesaggio e 1’agriturismo.
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processi di sviluppo rurale, tanto nella dimensione tecnico-organizzativa (imprese), quanto in quella

sociale (altri attori) (Marsden, et al., 2000, p. 426).

Si puo ritenere che alla base del successo delle filiere corte (short food supply chain) vi siano:

- dal lato della domanda, la diffidenza crescente dei consumatori circa la qualita dei cibi di cui non
e chiara la provenienza o non riconoscibile il marchio;

- dal lato dell’offerta, il tentativo di ridurre la concorrenza puntando sul piu efficace fattore di
differenziazione mai creato: I’unicita del prodotto derivante dall’unicita (e quindi infungibilita e
inimitabilita) delle caratteristiche del luogo che ne hanno consentito la produzione.

Si tratta di due fattori di pressione che operano senza soluzione di continuita a tutte le scale.
Come spiegano Renting et al. (2003) il consumatore “lontano” si fida solo del marchio ben
riconoscibile che, peraltro, associa sempre piu spesso la propria immagine a luoghi che
garantiscono le qualita dei processi, piuttosto che alle qualita dei processi stessi. Il consumatore
“vicino” e coinvolto in forme di comunicazione “altre” rispetto a quelle di marchio e, ancora una
volta, tende a premiare il produttore locale. Pertanto, la configurazione delle filiere corte deriva
dalla combinazione di due componenti rappresentate, rispettivamente, dal tipo di organizzazione
della catena dell’offerta e dalla definizione di specifiche convenzioni di qualita (ibid., p. 399).

La prima componente, che prende in considerazione le diverse modalita con cui le filiere corte si
riproducono nello spazio e nel tempo, consente di caratterizzare tre modelli organizzativi, definiti,
rispettivamente, face to face (F2F), proximate (FCP) ed extended (Fe) (Marsden et al., 2000, pp.
425-426).

Il primo modello presuppone un’organizzazione particolarmente semplice, di tipo verticale, in
cui il rapporto fiduciario tra consumatore e produttore & costruito progressivamente attraverso la
sperimentazione, da parte del primo, delle caratteristiche del prodotto, dei processi e dei
comportamenti degli attori coinvolti, mediante 1’assistenza del secondo. Tale modello, oltre a
comprendere le pit comuni tipologie di vendita diretta (farmers’ market, farm-shop, roadside sales,
pick your own, food miles), include anche i gruppi di acquisto solidale (Albanese e Penco, 2010, pp.
340-344, Brunori et al., 2011, pp. 9-12) e i box-schemes (Vigano et al., 2012, pp. 177-191).

La categoria proximate presuppone, invece, un’organizzazione istituzionale piu complessa,
come, ad esempio le forme di cooperazione tra produttori, finalizzate al reciproco ampliamento
dell’assortimento dei propri farm-shop con beni non disponibili in azienda, ovvero, I’istituzione di
marchi di qualita territoriale che riflettono diverse scale di rappresentazione del territorio (regione,
provincia, parco, area vasta, GAL, unioni comunali, comuni, ecc.). Si tratta, comunque, di relazioni
di prossimita, nel senso che le transazioni si svolgono, di norma, nello stesso contesto in cui i
prodotti vengono realizzati, mentre 1’interazione con i produttori puod avvenire mediante attori
intermedi, che assumono spesso il ruolo di garanti dell’autenticita dei prodotti, come i local shop o i
ristoranti’.

La terza categoria, infine, include i casi in cui ’aumento della distanza tra produttore e
consumatore non snatura la filiera corta, in quanto tale distanza &€ generalmente proporzionale al
successo e alla popolarita raggiunta dai prodotti (champagne e parmigiano reggiano). Minacce a tale
fattispecie potrebbero derivare da strategie e politiche che, ignorando la primigenia natura
sostantivista, potrebbero indurre gli attori a condotte di mercato relativamente adattive e
potenzialmente capaci di compromettere irreversibilmente il valore derivante dall’embeddedness
(Granovetter, 1985, Murdoch et al., 2000, pp. 115-120, Winter, 2003, pp. 24-25). Le filiere
extended connettendo attori “lontani, si prospettano come reti lunghe che possono produrre effetti
di consolidamento o di trasformazione identitaria, secondo il modo in cui sono costruite e la
funzione che svolgono. Esse potrebbero essere distinte in “relativamente estese” (FeRE) e
“assolutamente corte” (FeAC). Nelle prime [I’attenzione del produttore e necessariamente
concentrata sull’obiettivo di promuovere il prodotto e di comunicarlo in maniera efficace,

® La celebrazione rituale di eventi, cosi come la visibilita nelle fiere e/o I’organizzazione di percorsi tematici,

contribuisce a consolidare 1’identita territoriale di tali prodotti, che, coinvolgendo progressivamente anche i
consumatori non residenti (turisti), consente la progressiva estensione nello spazio e nel tempo della filiera.
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adoperando le “chiavi culturali” del destinatario, con inevitabili (forse anche inconsapevoli)
conseguenze sul prodotto, sui processi e sugli stessi attori locali. Il risultato & un meticcio che
sollecita modifiche identitarie del territorio, le quali, solo se coerenti con il proprio progetto,
possono essere definite in senso evolutivo come pro-identitarie. Nelle seconde, la distanza dal
consumatore passa in secondo piano, mentre assume rilievo la prossimita dei produttori coinvolti
nella filiera, con vantaggi per la riconoscibilita del prodotto e per le modalita di ridistribuzione del
valore aggiunto. Il mercato ideale & quello costituito dalla domanda locale e da quella turistica, che
dovrebbero rappresentare il target non necessariamente unico, ma almeno prevalente, delle imprese
regionali. Tale impostazione potrebbe avere importanti effetti di attivazione e promozione (grazie
agli incrementi di esternalita reputazionale) anche sulle altre tipologie di filiere.

Questo non significa che i fattori che concorrono alla produzione siano sempre tutti locali
(Wilson and Whitehead 2012, p. 202) e, ovviamente, I’eventuale aumento della distanza tra i vari
nodi della filiera, puo accrescere i costi di comunicazione e i costi di controllo di qualita del
processo (Fig. 1). Quanto piu lontano € il consumatore dal produttore, tanto piu difficile e
I’instaurarsi di rapporti fiduciari basati sul capitale reputazionale. Quest’ultimo, raramente ha
caratteristiche tali da essere “naturalmente” riconoscibile al di fuori del contesto locale (cioe quello
di realizzazione delle pratiche sociali routinarie) e, a grandi distanze, spesso, viene meno anche il
beneficio dell’esternalita reputazionale eventualmente generata dal luogo in cui I’attore e radicato.
Il gap di fiducia e riconoscibilita & normalmente colmato con investimenti in comunicazione, che
rendono “noto” il marchio di un prodotto o un territorio (ovviamente, I’espediente richiede adeguata
disponibilita di capitale). Nonostante il prodotto viaggi anche per grandi distanze, giacché quando
raggiunge il consumatore porta con sé informazioni (etichette, marchi, in generale comunicazione)
che consentono di “associarlo con il luogo/spazio di produzione” (Renting et al., 2003, p. 399), la
filiera € comunque considerata corta.

La configurazione delle filiere corte, come osservato in precedenza, € tributaria anche di una
seconda componente, riconducibile a convenzioni di qualita. Esse, come & noto, derivano dalla
scarsa riproducibilita del contesto nel quale maturano tanto le relazioni sociali, quanto le relazioni
economiche dalla cui combinazione scaturisce la produzione. Tale componente presenta una doppia
modalita riferibile, rispettivamente, al territorio o all’azienda d’origine e agli attributi di
sostenibilita ambientale del prodotto.

Fig. 1: Distanza e modelli di filiera corta
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Sulle ascisse € riportata la distanza tra attori della filiera (produttori e consumatori). Sulle ordinate sono indicati i costi di
comunicazione e marketing che crescono al crescere della distanza tra gli attori: poiché diminuisce la possibilita di
apprezzare il capitale reputazionale del produttore, aumentano i costi necessari per compensarne | ‘opacizzazione. Rispetto
alla classificazione di Renting (2003, p. 399), le filiere di tipo extended sono distinte in “relativamente estese” (FeRE) e
“assolutamente corte ” (FeAC).

Fonte: ns. elaborazione

Nel primo caso assumono rilevanza canoni estetici e sensoriali, di norma precostituiti,
determinati da fattori scarsamente controllabili da parte degli attori delle filiere, quali le

518



LE FILIERE CORTE AGROALIMENTARI NEI PROCESSI DI SVILUPPO LOCALE

caratteristiche del luogo (natura, cultura e gastronomia, ecc.) e la disponibilita documentale sui
prodotti e i processi produttivi tradizionali. A questi potrebbero aggiungersi, per i prodotti fair-
trade, convenzioni di qualita attinenti esclusivamente alla possibilita di affermare principi etici e di
giustizia sociale, attraverso la ricostruzione di un collegamento diretto (equo e solidale) soprattutto
con i fornitori delle materie prime.

Nel secondo caso, invece, legato alla sensibilita ambientale dei consumatori, le convenzioni di
qualita sono riconducibili all’adozione di modelli produttivi rispettosi dell’ambiente e della natura. I
prodotti da agricoltura biologica e integrata, pertanto, costituiscono le principali categorie di
alimenti dotate di tali attributi, ai quali, tuttavia, possono essere associati anche i prodotti con claim
pit generici, tipo “naturale”, “salutare” e “sicuro”, che sono generalmente abbinati a marchi o
denominazioni del territorio con valenze naturalistiche (“del parco”, “del tratturo”, ecc.).

Insomma, la numerosita e la complessita delle variabili che partecipano alla definizione della
configurazione delle filiere corte impediscono di considerarle una mera semplificazione del
processo di scambio alimentare, basata sulla contrazione (fino al limite dell’estinzione) della catena
distributiva, ritenuta la principale causa delle sperequazioni del reddito, dell’aumento ingiustificato
dei prezzi e della mistificazione della reale qualita dei prodotti. I sistemi produttivi locali, alle
istanze di un consumo alimentare sempre piu consapevole e responsabile, reagiscono proponendo
un’ampia gamma di configurazioni di filiera corta, alcune delle quali potrebbero produrre risultati
molto diversi da quelli attesi, con conseguenze anche di rilievo sulle dinamiche identitarie.

4. I modelli di filiera corta nella pianificazione strategica di area vasta della Puglia

Il problema centrale del nostro approccio € stato quello di valutare se le filiere corte che
raggiungono 0 possono raggiungere traguardi rilevanti in termini di efficienza risultano anche
efficaci nel contribuire a perseguire gli obiettivi (non necessariamente esclusivamente economici)
indicati dal progetto di sviluppo territoriale (non sempre esplicito) di comunita. Come detto, il
consolidamento identitario non deriva semplicemente dalla tutela di un bene, di un prodotto o di un
processo; piuttosto esso si persegue compiendo scelte coerenti con i desiderata locali. Le tipicita,
solitamente enfatizzate e ritenute meritevoli di tutela, rappresentano solo un sintomo o una
conseguenza della tipicita delle relazioni (organizzazione) e degli obiettivi (di sviluppo) di una
comunita (cioé della sua identita).

In Puglia, lo strumento della pianificazione strategica e stato al centro di un’attenzione
straordinaria: la sua adozione ha dato vita alla prima esperienza, sistematica e su larga scala, di
programmazione dello sviluppo basata significativamente su processi partecipativi. Purtroppo, dopo
rilevanti investimenti, in termini di risorse finanziarie e umane, il processo si € miseramente arenato
sulle insidiose secche di una burocrazia invasiva e di scelte politiche/partitiche non coerenti con le
ambizioni dello strumento. Inoltre, riteniamo sia stata fatale I’impreparazione di popolazione e
istituzioni rispetto alle pratiche partecipative, le quali si sono rivelate punto di forza e, a un tempo,
punto di debolezza di tutto il processo. In effetti, non e chiaro come siano stati individuati i portatori
d’interesse, come siano stati messi in atto i meccanismi di coinvolgimento e partecipazione e le
modalita di ricomposizione degli interessi divergenti. Si tratta di problemi che, gia rilevabili nelle
modalita di costruzione del Documento strategico regionale (DSR), sono ben evidenti nei
documenti relativi ai piani strategici (PSAV) delle dieci aree vaste in cui era stata suddivisa (un po’
forzosamente) tutta la regione. Nel complesso, sembra che il processo abbia spesso escluso pit che
incluso, riducendo drasticamente le opportunita di condivisione delle vision e degli obiettivi
generali. Questi ultimi, peraltro, hanno risentito moltissimo degli accordi di scala sovra-regionale
(Regione - Stato nazionale - Unione Europea) che, oltre a limitare fortemente le scelte locali, hanno
spesso causato uno slittamento dell’attenzione dagli obiettivi (largamente predeterminati, come si &
detto) agli strumenti con i quali conseguirli. L’ elevato tasso di conoscenze tecniche necessario per
esprimersi sulla scelta degli strumenti ha finito per ridurre I’interesse a partecipare di un’ampia
quota di potenziali stakeholders.
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Nonostante i gravi limiti evidenziati e le questioni irrisolte, la mole di dati raccolti,
trasversalmente a settori e temi, e la qualita dell’esperienza accumulata sono di assoluto rilevo:
quanto emerge da analisi di contesto, vision e obiettivi dei piani strategici rappresenta I’unica
concreta indicazione attualmente disponibile sulle traiettorie che le comunita locali intenderebbero
seguire. In queste, hanno trovato ampio spazio i temi dello sviluppo rurale che fanno leva
soprattutto su tre fattori di potenzialita: la varieta produttiva espressa dalle specificita territoriali, la
leadership di alcuni segmenti produttivi e la ricchezza di tradizioni a elevato contenuto culturale. La
sintesi sinergica di tali fattori sembra realizzarsi con la filiera corta, la cui forma, quindi, risulta
strumentale agli obiettivi di competitivita, di crescita economica e di stabilita identitaria (sebbene
nei singoli piani quest’ultimo concetto resti non definito o utilizzato in maniera contraddittoria) che
il territorio intende perseguire.

Al fine di ricostruire la struttura delle filiere corte evocate dai PSAV, si ¢ proceduto all’analisi
degli obiettivi di sviluppo rurale contenuti negli stessi, utilizzando una classificazione ottenuta in un
lavoro precedente (Belliggiano, 2010, pp. 82-89). Estrapolate le combinazioni degli obiettivi di
sviluppo rurale di ogni area vasta, sono state individuate le tipologie di filiera corta coerenti con i
rispettivi progetti di sviluppo.

In tutti i dieci piani di area vasta sono presenti riferimenti a obiettivi e strategie che richiedono il
ricorso o la valorizzazione di filiere corte; come si puo evincere dalla tabella 1, soltanto in due casi
(Casarano e Bari) esse sono state esplicitamente richiamate nei documenti consultati e, in entrambi,
il riferimento e a filiere di tipo “face to face”. In altre sei aree vaste (Lecce, Brindisi, Taranto,
Barletta, Gravina, C.M. Monti Dauni), le filiere sono chiamate in causa solo indirettamente, ma
inequivocabilmente, dalla presenza combinata di obiettivi di sviluppo rurale direttamente
riconducibili a esse: valorizzazione dei prodotti tipici (PT), organizzazione di filiere alimentari
territoriali (FT), organizzazione dei distretti agroalimentari di qualita (DAQ) e dei distretti rurali
(DR). Nell’area vasta di Monopoli e richiamato il modello delle “filiere relativamente estese”
(FeRE) attraverso una coniugazione di multifunzionalita, competitivita e internazionalizzazione,
finalizzata al potenziamento e all’integrazione dei settori agro-industriale e turistico. Infine,
nell’area vasta di Foggia, e evocato il modello delle “filiere assolutamente corte” (FeAC) grazie
all’enfasi posta sulle potenzialita turistiche della rete naturalistica abbinata alle attivita agro-
ambientali e agro-artigianali tipiche del territorio.

Tab. 1: Tipi di filiera corta sottesi agli obiettivi di sviluppo rurale contenuti nei PSAV

Aree Vaste Obiettivi di Sviluppo Rurale F2F FCP FeAC FeRE

(soggetto capofila)

Casarano PC—-SS—PT-FC-DT X X - -
Lecce PC - IA-PT-DAQ -AS-DT - X - X
Brindisi PC—IA-PT - - - X
Taranto PC-IA-PT-FT-DAQ-DT - X - X
Monopoli PC-I1A-DT - - - X
Bari PC-SS-PT-AS-DT-FC X X - -
Barletta PC - PT-DAQ-AS-DR X X X X
Gravina PC—-1A-DR - - X -
C.M. Monti Dauni PC-PT-FT-AS-DT X X - -
Foggia AS - DT - - X -

Gli obiettivi di sviluppo rurale sono riconducibili alle seguenti categorie: incremento della produttivita e della competitivita
delle aziende agro-alimentari (PC), aumento delle strutture e dei servizi di mercato (SS) e internazionalizzazione (1A) delle
stesse, valorizzazione dei prodotti tipici (PT), organizzazione e consolidamento delle filiere territoriali (FT), organizzazione
dei distretti agroalimentari di qualita (DAQ), tutela dell’ambiente naturale attraverso |’implementazione di processi
produttivi sostenibili (AS), diversificazione dell agricoltura verso lo sviluppo e la valorizzazione del turismo (DT),
organizzazione e consolidamento delle filiere corte (FC) e, infine, organizzazione di distretti rurali (DR).

Fonte: ns. elaborazioni
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La FeAC é I’unica tipologia di riferimento, oltre che per I’area vasta di Foggia, anche per quella
di Gravina, nella quale gli obiettivi di competitivita e d’internazionalizzazione sono stati associati
all’organizzazione di un distretto rurale. La FeAC é contemplata, questa volta in via non esclusiva,
anche nel piano dell’area vasta di Barletta, insieme a tutte le altre tipologie di filiera.

Nel complesso, la particolare frequenza dei riferimenti a filiere di tipo “esteso” (FeRE) sembra
correlabile al prevalere dei modelli produttivisti a scapito di quelli post-produttivisti (Wilson, 2001,
pp. 78-85): tutti i PSAV si adagiano sugli obiettivi del DSR, fanno riferimento ad un meta-modello
chiaramente riconducibile all’ortodossia dello sviluppo locale e, di conseguenza, sono orientati
essenzialmente alla crescita economica (De Rubertis, 2010). Competitivita e internazionalizzazione
assurgono al ruolo di pilastri della progettazione territoriale, solitamente accompagnati da
un’enfatizzazione dei propositi di consolidamento identitario, come se si volessero contrastare i
connessi rischi di riduzione di tipicita. In effetti, a nostro avviso, la maggiore preferenza accordata
alle FeRE tende a generare significative conseguenze sul prodotto, sui processi e sugli attori locali,
tanto da indurre, paradossalmente, modifiche a quella stessa identita che si intende tutelare e
valorizzare.

La tipologia delle filiere corte proximate, in assoluto la piu frequentemente richiamata, puo
essere considerata, nel contempo, evoluzione delle “face to face” e precursore delle filiere di tipo
conservativo (FeAC) che tendono a produrre sul territorio effetti piuttosto simili.

Date le note criticita del sistema produttivo rurale pugliese (piccole dimensioni,
sottocapitalizzazione, basso contenuto tecnologico, debolezza commerciale, ecc.) [Regione Puglia,
2006, pp. 14991-14992] e gli obiettivi desumibili dai Piani, le filiere assolutamente corte (FeAC)
sembrano destinate ad assumere un ruolo particolarmente significativo: ‘“avvicinando” la
moltitudine di micro-produttori locali, esse sembrano in grado di generare vantaggi nella
riconoscibilita del prodotto e nelle modalita di ridistribuzione del valore aggiunto.

Rispetto all’impostazione di Renting et al. (2003), in Puglia, sembra opportuno spostare I’enfasi
dalla distanza tra produttori e consumatori a quella tra produttori. In tal modo, diminuisce il rilievo
attribuito a costi e a strategie connessi alla raggiungibilita del consumatore, mentre cresce quello
attribuito alle qualita di quest’ultimo. Il processo di stabilizzazione identitaria (di conservazione
dell’organizzazione “finalizzata”) trae giovamento dall’attenuazione delle sollecitazioni
all’adattamento che deriverebbe dall’assimilazione di strategie piu spiccatamente orientate al
consumatore.

In quest’ottica, il mercato ideale (ancorché non esclusivo) e quello associato alla sovrapposizione
della domanda locale (geneticamente coerente con I’offerta) con la domanda di tipo “turistico” (non
locale), selezionata dalla qualita del prodotto offerto (e non viceversa). Paradossalmente,
un’impostazione strategica tanto selettiva, avrebbe importanti effetti di attivazione e promozione
(grazie agli incrementi di esternalita reputazionale) sugli altri tipi di filiera che, evidentemente, non
possono essere considerati solo residuali.

5. Note conclusive

Assumendo che lo sviluppo di un territorio consista essenzialmente in processi, tendenzialmente
condivisi, di consolidamento o trasformazione, sono state considerate le filiere corte e le loro
configurazioni non solo come cardine del cosiddetto “nuovo paradigma di sviluppo rurale” (Ploeg J.
van der, 2000, 2002 e 2006), ma anche come strumento e, a un tempo, risultato delle trasformazioni
identitarie che i processi di sviluppo locale/rurale sono in grado di innescare.

Dalla disamina dei documenti di pianificazione strategica in Puglia, € risultato che i protagonisti
della stessa - le aree vaste pugliesi - piuttosto che ricercare e condividere obiettivi di sviluppo
“propri”, hanno mostrato un’adesione passiva alle traiettorie indicate da altri strumenti sovra-
ordinati di programmazione (Orientamenti Strategici Comunitari, Piano Strategico Nazionale,
Programma di Sviluppo Rurale): ciascun territorio rurale € apparso, quindi, come la somma di
profili identitari diversi, talvolta contraddittori, spesso “uniformati dalla necessita di dimostrare di
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possedere i requisiti richiesti per accedere ai finanziamenti. Tale preoccupazione si riflette anche
sulle imprese, condizionandone la struttura e 1’assetto organizzativo, snaturando le scelte produttive
e influenzando in modo distorsivo il mercato locale dei fattori.

Com’e stato osservato nel lavoro, atteggiamenti adattivi stimolati dalla competizione territoriale
favoriscono comportamenti omologanti da parte dei produttori (FERE), mettendo in discussione la
capacita delle filiere di mantenere stabile la propria organizzazione e i propri obiettivi, separando,
quindi, il proprio percorso evolutivo da quello del territorio. Al contrario, gli atteggiamenti
conservativi evidenziati dalle F2F, FCP, FeAC porterebbero vantaggi per la riconoscibilita del
prodotto e per le modalita di ridistribuzione (interna) del valore aggiunto. In questi casi, quindi, il
principale mercato di riferimento dovrebbe essere rappresentato da una domanda locale tradizionale
integrata da una domanda ““altra” (turistica), selezionata dalle stesse caratteristiche dell’offerta.

In conseguenza delle esternalita reputazionali che possono derivare da tale impostazione, si
potrebbero registrare importanti effetti di attivazione e di promozione anche sull’altra tipologia di
filiera (FERE), che potrebbe assumere ruoli tutt’altro che marginali. Se i necessari, ulteriori
approfondimenti dovessero confermare tali prospettive, meriterebbero particolare attenzione alcune
significative conseguenze normative:

1. ’importanza assegnata all’internazionalizzazione dei prodotti tipici andrebbe ridimensionata;
2. l’attenzione verso le interferenze con il processo identitario dovrebbe crescere;
3. laricerca di un rapporto sinergico con il turismo culturale dovrebbe essere potenziata.

Nel primo punto I’internazionalizzazione del mercato € intesa un’evenienza casuale, da
considerare come effetto collaterale, sia pure talvolta desiderabile, e non come obiettivo della filiera
corta. Questa rimane tale, solo a condizione di essere sostenuta da processi interattivi di
comunicazione (accessibilita di informazioni) sui prodotti e sui processi, innescati e mantenuti
principalmente dalla domanda; mentre il produttore si racconta e costruisce/consolida la propria
reputazione attraverso il proprio modo di produrre.

Il secondo punto pone in evidenza la subordinazione della filiera corta all’identita del territorio -
a cui essa stessa concorre attraverso 1’individuazione e la condivisione di obiettivi (ecologici e
sociali) - e la necessita di un quadro istituzionale che possa proteggerli. Gli obiettivi ecologici e
sociali attengono in modo particolare alle relazioni che 1 produttori intrattengono con 1’ambiente
“naturale” e con gli altri membri della comunita. Il quadro istituzionale, invece, costituisce un
meccanismo di difesa dell’identita locale: nel caso delle filiere, contribuisce a garantire la
riconoscibilita attraverso i marchi i quali, pertanto, diventano strumenti (non obiettivi) delle
politiche di filiera e di sviluppo rurale.

Il terzo punto, infine, sottolinea la convergenza tra gli obiettivi economici delle filiere corte e
quelli funzionali del cosiddetto turismo esperienziale. Quest’ultimo, com’€ noto, é caratterizzato dal
ruolo attivo del turista nell’atto della fruizione: questi scopre le qualita locali e, tendenzialmente, vi
si adatta. In tal caso il territorio ha la chance effettiva di assimilare le inevitabili interferenze senza
ricorrere a cambiamenti significativi (nella propria organizzazione e/o nelle proprie finalita) che ne
modificherebbero I’identita.
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Territorio, impresa e consumatore:
percorsi esperienziali nelle imprese vitivinicole

ROBERTA CAPITELLO*, PAOLA CASTELLANI*, CHIARA RossaTO®

Abstract

Obiettivo. La ricerca analizza i nuovi modelli di relazione territorio-impresa-consumatore volti a migliorare la competitivita del
territorio e delle imprese e il benessere del consumatore. In particolare é stata concentrata I’attenzione sulla proposta di esperienze
al cliente-visitatore.

Metodologia. Dopo un inquadramento teorico relativo ai recenti sviluppi della teoria esperienziale, si sono selezionati,
seguendo un approccio di tipo induttivo, otto casi studio di imprese vitivinicole nella provincia di Verona. La raccolta delle
informazioni e avvenuta tramite intervista in profondita

Risultati. La ricerca consente di evidenziare le caratteristiche dell’offerta esperienziale proposta in termini di contenuti,
originalita, motivazioni e vantaggi per l'impresa. Si sono messi in luce gli aspetti innovativi che animano la relazione con il
consumatore-visitatore, mentre le relazioni con le altre imprese e il pit ampio sistema territoriale mostrano delle carenze a causa di
una mancanza di spirito cooperativo e di fiducia reciproca.

Limiti della ricerca. La ricerca rappresenta una prima esplorazione sull’economia delle esperienze applicata al settore
vitivinicolo e si potrebbe intravvedere un futuro sviluppo nell’ ampliamento del campione e nello studio di altri contesti territoriali.

Implicazioni pratiche. Si presentano i percorsi esperienziali realizzati. Le principali leve di sviluppo sono state individuate nel
ruolo delle risorse umane, negli investimenti materiali e immateriali, nell analisi della domanda, nel processo di comunicazione e
nel ruolo del territorio.

Originalita del lavoro. Si forniscono nuovi elementi di valutazione per cogliere le sollecitazioni verso processi integrati di
marketing territoriale.

Parole chiave: territorio; economia delle esperienze; sviluppo d’impresa; strategie di comunicazione; vino; enoturismo

Purpose. The research aims at analyzing the new territory-winery-consumer relation patterns to improve the competitiveness of
the territory and the firms, and the consumer well-being. In particular, the attention has been focused on stage of experiences to the
consumer-visitor.

Methodology. The recent developments of the experience economy were reviewed and eight case studies of wineries which lies
in the main traditional wine area in Verona were selected. The inductive approach was applied. The information collection was
carried out through in-depth interviews.

Findings. The research highlights the features of the experiential proposals in terms of content, originality, motivation and
benefit for the winery. The aspects of innovation animate the relations with the consumers-visitors, while the relations with the other
firms and the territorial system are still lacking because of an individualistic approach and an attitude of mutual distrust.

Limits of the research. The research represents a first exploration of the experience economy applied to the Italian wine system.
A future development could be foreseen, by enlarging the sample and studying other wine regions.

Practical implications. The experiential patterns are presented. The main development levers proposed are: the role of training,
the tangible and intangible investments, the demand analysis, the communication process and the role of the territorial system.

Originality: The research provides new assessment elements to implement new integrated processes of territorial marketing.

Key word: territory; experience economy; business development; communication strategies; wine; wine tourism
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1. Introduzione

L’attuale contesto competitivo Si caratterizza per un crescente interesse delle imprese
agroalimentari ad intraprendere attivita di marketing volte a rafforzare i legami diretti con il
territorio, in grado di fornire capacita differenziale, e con il consumatore, alla ricerca di nuove
esperienze.

All’interno del sistema agroalimentare, la filiera vitivinicola possiede alcune specificita che
rendono queste attivita, specie nelle piccole e medie imprese, particolarmente interessanti. E noto,
infatti, come: i) il vino sia un prodotto complesso, la cui valutazione della qualita dipende da un
insieme molto variegato di attributi intrinseci ed estrinseci; ii) questa complessita costituisca la base
per il forte processo di differenziazione dell’offerta, all’interno del quale il “sense of place”
costituisce un segnale di qualita importante; iii) I’informazione svolga un ruolo determinante nel
processo decisionale del consumatore, e la sua diffusione non deriva solo dal processo di
comunicazione delle imprese, ma anche da un contesto sociale, culturale e mediatico, caratterizzato
da democratizzazione e capacita di influenza degli opinion leader.

In questo scenario, la capacita di relazionarsi con la domanda é diventato un fattore
imprescindibile di successo.

Il forte coinvolgimento del consumatore verso il mondo del vino, rende la componente
esperienziale di cruciale importanza: conoscere il produttore, camminare nel vigneto, entrare in
cantina, immergersi nei savoir faire, nella cultura e nelle tradizioni di un territorio, partecipare ad un
evento originale, diventano esperienze memorabili, che attivano la sfera cognitiva ed emozionale
del consumatore.

2. Letteratura

Per costruire il framework teorico di riferimento occorre ripercorrere gli studi in materia di
customer experience, al fine di comprendere 1’attuale evoluzione della gestione aziendale in risposta
ai mutamenti della domanda espressa dal consumatore postmoderno.

Il concetto di customer experience, fonda le sue radici nelle ricerche sul comportamento del
consumatore, nel management e nel marketing dei servizi. | principali contributi in materia, infatti,
si rifanno a tre filoni di ricerca, ossia agli studi sul comportamento del consumatore, all’experiential
shopping e al customer experience management (Resciniti, 2005).

Nell’ambito degli studi sul comportamento del consumatore, il termine “esperienziale” viene
introdotto nel 1982 con la teorizzazione dell’experiential view quale approccio che si focalizza sulla
natura simbolica, edonistica ed estetica del consumo, e che si fonda sulla concezione
dell’esperienza di consumo come attivita volta alla ricerca di sensazioni e divertimenti (Holbrook e
Hirschman, 1982).

Successivamente altri autori sostengono la natura composita dei processi di consumo,
evidenziando come la componente razionale/funzionale e quella emozionale/edonistica spesso
coesistano nelle scelte del consumatore, influenzandone congiuntamente il livello di soddisfazione
(Westbrook e Oliver, 1991; Richins, 1994, Arnould et al., 2004).

Emerge, quindi, accanto all’approccio tradizionale che riconosce nel consumatore un soggetto
razionale, una nuova visione “esperienziale”, che attribuisce importanza a variabili fino a quel
momento trascurate: “il ruolo delle emozioni nel comportamento, [...], I'importanza dei simboli nel
consumo, il bisogno di divertimento e di piacere del consumatore e il ruolo dei consumatori, al di la
dell’atto di acquisto, nell’utilizzo dei prodotti” (Addis e Holbrook, 2001, p. 50).

In forza di tale riconoscimento, nel tempo cresce I’interesse degli studiosi verso dimensioni
diverse da quelle razionali/cognitive, e si inizia a parlare prima di shopping experience (Falk e
Campbell, 1997; Rieunier, 2002) e poi di Internet shopping experience (Menon e Kahn, 2002).

L’ultimo filone di studi, di matrice americana, infine, si sviluppa a partire dagli anni Novanta tra
il management ed il marketing. | primi concetti formulati nel marketing dei servizi (Grove e Fisk,
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1992; Carbone e Haeckel, 1994) evidenziano la necessita per le imprese di gestire la customer
experience al fine di creare valore ¢ vantaggio competitivo. Alla fine degli anni *90 tali concetti
trovano una prima formalizzazione nell’“Economia delle Esperienze”. Tale teorizzazione afferma
che le esperienze assumono il ruolo di “quarta forma di offerta economica, distinta dai servizi come
I servizi lo sono dai prodotti e i prodotti dalle commodity, ma finora largamente non riconosciute
come tali” (Pine e Gilmore, 1998, p. 97).

Negli anni successivi, numerosi contributi (Schmitt, 2003; Caru e Cova, 2003; LaSalle e Britton,
2003; Shaw e Ivens, 2005) sostengono il concetto di customer experience quale nuova leva di
creazione di valore per I’impresa e per i consumatori. Diversamente dai primi studi, concentrati
sulla memorabilita delle esperienze inscenate dall’impresa per i consumatori, questi ultimi
propongono una revisione del concetto tradizionale di consumo: esso diventa un’esperienza olistica,
che coinvolge la persona a diversi livelli, in ogni momento della relazione con I’impresa o con
I’offerta che essa propone. Cio che contribuisce a creare valore, piu che la realizzazione di un
“esperienza memorabile”, ¢ fare in modo che il cliente viva in modo eccellente, secondo e oltre le
sue aspettative, ogni momento che compone il processo di relazione con il fornitore (LaSalle e
Britton, 2003). Emerge, pertanto una parziale convergenza circa la definizione di customer
experience quale complesso delle interazioni fra I’impresa e il consumatore e circa il convincimento
che in una gestione ottimale e rinnovata della relazione con il cliente risiedano grandi potenzialita
latenti in termini di valore trasmesso. Secondo questa impostazione, un’organizzazione in grado di
far vivere ai propri clienti esperienze memorabili gode di un notevole vantaggio competitivo nei
confronti dei propri concorrenti (Shaw e Ivens, 2005). Quest’ultimo, perd, ha come contropartita il
maggior sforzo richiesto nella progettazione dell’offerta: essa non si compone piu semplicemente di
un prodotto o un servizio, ma si connota in termini di esperienza e diviene quindi necessario per
I’impresa muoversi nel campo della progettazione di esperienze. Essendo queste ultime strettamente
personali, ne consegue che I’azienda deve essere in grado di proporre un’offerta che abbia un
elevato livello di customizzazione, con un conseguente aggravio di costi e tempi rispetto all’offerta
di tipo “tradizionale” (LaSalle e Britton, 2003; Spiller, 2005).

La prospettiva dell’economia delle esperienze sta diffondendosi, spesso in maniera empirica,
anche nelle imprese vitivinicole, attente a individuare nuove modalitd di creazione di valore
aggiunto attraverso 1’offerta di innovativi contenuti di customer experience, e di conseguenza a
confrontarsi con nuovi approcci organizzativi e strategici.

Il vino e oggi espressione di finalita, non solo utilitaristiche e simboliche, ma anche esperienziali,
che rendono la percezione di prodotto una relazione complessa tra vino, consumatore e situazione di
consumo. Tanto piu il coinvolgimento e alto, tanto piu si attiva un processo decisionale che
necessita di contenuti di esperienza in ogni sua fase, dalla ricerca delle informazioni alla memoria
dell’esperienza stessa.

Le attivita di turismo rurale ed enoturismo si connotano inevitabilmente di ulteriori contenuti
esperienziali. Infatti, piu recentemente, il modello dell’economia delle esperienze ha iniziato ad
essere applicato anche in questo ambito, consentendo di declinare con iniziative concrete quelle che
Pine e Gilmore (1998) definiscono le “4E” dell’esperienza del consumatore (Entertainment,
Education, Esthetics ed Escapism). Il mondo del vino offre interessanti proposte di casi di studio,
costituendo nel contempo un filone di approfondimento specifico con propri elementi peculiari (Ali-
Knight e Carlsen, 2003; Bruwer e Alant, 2009; Pikkemaat et al. 2009; Quadri-Felitti e Fiore, 2012).

Getz e Brown (2006), partendo dall’analisi della domanda, hanno individuato tre fattori cruciali
nel determinare I’esperienza enoturistica: i) il “prodotto vino”, legato alla notorieta dei vini offerti e
alla propensione delle cantine verso I’enoturismo; ii) 1’“appeal della meta turistica”, determinato
dagli aspetti naturalistico-paesaggistici, e dall’offerta di servizi; iii) il “prodotto culturale”, valutato
in relazione ai valori della popolazione, alla sua ospitalita e alle tradizioni locali.

Tuttavia gli studi finora condotti danno prevalenza alle valenze del terroir vitivinicolo e
dell’accoglienza da parte delle singole cantine e non hanno ancora ben approfondito la relazione tra
queste ultime e il complessivo contesto naturale, paesaggistico, ma anche imprenditoriale e
culturale, in grado di offrire un piu ampio sistema di offerta e di “esperienza turistica” in senso lato.
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L’analisi della letteratura conferma come [’applicazione del modello dell’economia delle
esperienze rappresenta un valido strumento per studiare le attivita di cellar door e di turismo del
vino, e per migliorare la capacita delle cantine di creare valore attraverso la progettazione e la
messa in scena di esperienze customizzate, definite come “straordinarie”. In particolare, esso puo
consentire di identificare le componenti aziendali in grado di migliorare la relazione con il
consumatore e il visitatore, e fornire delle proposte operative, specie per le piccole e medie imprese,
per combinare le “4E” con opportuni strumenti di marketing (Fiore et al., 2007) Da questo punto di
vista rimangono ancora ampi spazi per I’avanzamento della ricerca nell’approccio manageriale dal
punto di vista dell’organizzazione aziendale, delle risorse dedicate, delle strategie di marketing e
comunicazione, e del ruolo delle valenze territoriali. Cio consentirebbe di arrivare ad una scelta
autentica da parte delle imprese vitivinicole.

Con la presente ricerca si intende colmare in parte questo gap: nonostante 1’alta vocazione
turistica dei numerosi territori vitivinicoli italiani, I’approccio dell’economia delle esperienze alle
attivita di accoglienza in cantina & ancora poco percorso dalla ricerca e non sempre applicato in
modo consapevole presso le imprese.

3. Obiettivi

Questo lavoro si propone di analizzare i nuovi modelli di relazione tra territorio, impresa e
consumatore volti a migliorare la competitivita delle imprese e del territorio e il benessere del
consumatore nel sistema agroalimentare. Gli obiettivi specifici della ricerca sono: i) approfondire i
processi strategici attraverso i quali I’impresa agroalimentare attiva un nuovo sistema di offerta
verso il consumatore-visitatore volto a creare o rafforzare una relazione diretta con quest’ultimo; ii)
far emergere i contenuti di esperienza che si vogliono trasmettere; iii) evidenziare i legami con il
territorio, inteso come patrimonio di valenze naturali, culturali, e sociali, e come sistema di imprese
e istituzioni.

La ricerca si propone anche una finalita operativa, poiché mira a capire come le imprese
agroalimentari stanno mettendo in atto questi nuovi approcci strategici, come questi ultimi
scaturiscano dalla mission aziendale, e quali benefici esse intendono ottenere.

4. Metodologia

Tenendo conto che nel sistema agroalimentare italiano le iniziative di customer experience sono
ancora oggi in una fase di introduzione, si & optato, sotto il profilo metodologico, di seguire un
approccio di tipo induttivo attraverso casi specificatamente selezionati.

L’attenzione ¢ stata focalizzata sul comparto vitivinicolo, perché rappresenta quello piu
dinamico e innovativo da questo punto di vista, e sulla provincia di Verona nella quale insistono
aree vocate alla vitivinicoltura, tra le piu rilevanti a livello nazionale, e le cui produzioni vinicole
hanno rinomanza internazionale.

La strategia di ricerca e consistita nell’approfondimento di casi studio secondo la metodologia
proposta da Eisenhardt (1989), Yin (1994) e Eisenhardt e Graebner (2007).

Sono stati selezionati otto casi studio. | criteri di selezione adottati hanno mirato ad assicurare: i)
varieta delle iniziative esperienziali proposte; ii) offerta consolidata di queste ultime da parte delle
imprese; iii) eterogeneita nelle tipologie e nelle dimensioni delle imprese intervistate; iv) presenza
delle principali aree a denominazione di origine della provincia di Verona. Nella Tab. 1 si illustrano
le imprese vitivinicole oggetto di studio sulla base dei quattro criteri di selezione adottati.

La raccolta delle informazioni e avvenuta attraverso intervista in profondita in forma semi-
strutturata. Le interviste si sono svolte durante la primavera 2012 ed ¢ stato interpellato, a seconda
dei casi, ’imprenditore o il responsabile marketing, comunicazione e relazioni esterne. L’incontro €
durato in media due ore. L’intervista ¢ stata effettuata avvalendosi di un questionario elaborato ad
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hoc; per ogni argomento ¢ stata prevista la possibilita di lasciare all’interlocutore liberta di spiegare
direttamente 1 diversi aspetti relativi all’esperienza imprenditoriale realizzata. La Tab. 2 illustra gli
argomenti affrontati nel questionario e, per ciascuno di essi, gli elementi specifici oggetto di
discussione.

Tab. 1: Principali caratteristiche delle imprese selezionate

. . Area a
Anno di Superficie Numero L .
- . . . S Forma denominazione di
Caso Principale esperienza proposta |nascita della vitata bottiglie g R,
] giuridica origine di
proposta (ettari) prodotte e O
riferimento
1. |Enomuseo 2006 60 450.000 Az.Agr. Soave
o, |Degustazioni, corsi di cucina, 2008 143 1.000.000 Az.Agr. Custoza
percorsi didattici, feste a tema
3. |Mostra d’arte 2005 77 450.000 Az.Agr. Custoza
4, }Attlvnapglturah,concor5| 2005 20 45.000 Az.Agr. Valpolicella
otografici
5. |Percorso didattico, congressistica 2003 6.000 30.000.000 Scarl Soave
6. |Evento “Ospita” 2005 200 2.000.000 Srl Valpolicella
7. |Premio culturale, ospitalita 1981, 1995 1.100 2.800.000 Spa Valpolicella
g, |Ospitalita, benessere, sport, 1992 200 1500000 | AzAgr. Valpolicella
congressistica

Legenda: la codifica numerica sostituisce la denominazione giuridica d’impresa.
Fonte: ns. elaborazioni sulla base delle informazioni fornite dalle imprese intervistate

Tutte le informazioni raccolte sono state omogeneizzate, sintetizzate e schematizzate in tabelle,
suddivise per argomento di discussione e riportanti le principali riflessioni svolte da ciascun
intervistato. La denominazione d’impresa ¢ stata sostituita con una codifica numerica, al fine di
presentare i casi selezionati come esempi di percorsi esperienziali messi in atto da imprese
vitivinicole, la cui validita prescinde dalla valutazione del grado di reputazione aziendale che
verrebbe richiamato dall’inserimento del brand.

Tab. 2: Struttura del questionario

Argomento Elementi di analisi
- Tipo di proposte e contenuti di esperienza
a) Caratteristiche delle proposte esperienziale | - Contenuti aziendali e territoriali
- Target

- Nascita dell’idea

- Obiettivi perseguiti

- Gestione del progetto

- Contenuti originali proposti

- Personale dedicato

- Valutazione dell’impatto in azienda

- Elementi chiave dell’esperienza

- Elementi e modalita di relazione

- Modalita di monitoraggio

- Valutazione dei benefici forniti

- Canali

d) Forme di comunicazione - Contenuti

- Valutazione dell’impatto

- Caratteri distintivi del territorio

- Soggetti e tipo di relazione

- Presenza di collaborazioni e partnership
- Valutazione dell’impatto sul territorio
- Fattori di successo

f) Valutazione dell’iniziativa esperienziale - Criticita

- Progetti futuri

b) Motivazioni aziendali

¢) Relazione con il consumatore-visitatore

e) Relazione con il territorio ed altre imprese

Fonte: ns. elaborazioni
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5. Risultati

Le iniziative esperienziali offerte dalle imprese oggetto di indagine toccano tutte le “4E”
elaborate da Pine e Gilmore (1998), sebbene con gradi di intensita diversi (Tab. 3). L’esperienza
Entertainment & presente in quasi tutte le imprese, sia con la proposta di attivita specifiche, sia come
forma di differenziazione per altre tipologie di attivita. Gli obiettivi perseguiti possono essere
sintetizzati in tre filoni: i) capire i diversi interlocutori, e poter instaurare con loro una relazione in
un contesto di divertimento; ii) intercettare persone tra loro diverse, ma accomunate da stessi
interessi; iii) comunicare attraverso passioni ed emozioni. L’Entertainment é funzionale anche ad
un altro obiettivo originale sottolineato da un imprenditore: creare dei testimonial popolari che

possano diventare moltiplicatori del messaggio di un territorio e dell’azienda.

Tab. 3: Le proposte esperienziali: caratteristiche e motivazioni

Caso Esperienze proposte Caratteristiche Motivazioni
- Enomuseo (Museo di Interesse |- Attrezzi rurali, arredi e - Valorizzare “patrimonio” della famiglia
Regionale) suppellettili della famiglia - Creare un percorso di crescita culturale
- Visite didattiche in cantina restaurati e resi museabili - Spiegare ’uso degli strumenti antichi
1. |- Banchetti nuziali in cantina - Spiegazioni attraverso - Accogliere e far immergere il visitatore nel passato
audiovisivi - Raccontare alle nuove generazioni una storia vera di
vita e lavoro nel mondo dell’agricoltura
- Essere “mecenate”
- Corsi di degustazioni, anche - Struttura ricettiva dotata di | - Educare
incentive e con giochi ogni confort - Trasmettere passione
- Corsi di cucina - Iniziative differenziate e - Far vivere un’emozione
2 I Percorsi per bambini studiate nei dettagli - Diventare punto di riferimento per gli appassionati di
" |- Feste a tema enogastronomia
- Mostre d’arte - Far ricordare 1’azienda
- Eventi gourmet
- Mercatino di Natale
- Mostre d’arte - Artisti di buon livello in - Attirare un pubblico ampio e differenziato
- “Teatro in Cantina” cerca di alternative alle - Proporre un’offerta diversa per valorizzare percorsi
3 gallerie d’arte turistici belli ma poco frequentati
) - Programmi differenziati - Dare nuovi stimoli ai clienti e al territorio
- Abbinamento arte e vino e - Fidelizzare I’ospite
tra forme d’arte diverse
- Concorso fotografico - Piccole iniziative, frequenti, | - Interessare, emozionare e incuriosire
- Eventi culturali in cantina diversificate e originali - Fidelizzare e stimolare la visita
4 (teatro, ballo, dibattiti a tema) - Comunicare nel tempo
" |- Magnalonga settembrina - Creare testimonial popolari
- Favorire lo scambio di conoscenze e di esperienze tra
gli ospiti
- Visite con degustazione - Antica cantina - Favorire la cultura del vino e legarla al territorio
- Ospitalita congressuale sapientemente ristrutturata - Valorizzare le tradizioni vitivinicole locali
5. |- Incontri di Primavera (serate - Luogo d’eccellenza per la - Fidelizzare i wine lovers
enogastronomiche) divulgazione della cultura - Differenziarsi dai competitors
- Concerti e teatro del vino
- Visite con degustazione - Macro evento che racchiude | - Favorire la conoscenza del reale mondo dell’impresa
6. | Evento annuale “Ospita” in sé diverse proposte per il | - Far riflettere sul vino e sull’azienda
* |- Film Festival della Lessinia visitatore, tutte condensate - Far vivere un’emozione arricchente dal punto di vista
nell’arco di una giornata culturale
- Premio internazionale - Particolare apertura al - Far crescere I’immagine e il sentire veneto e dei vini
- Assaggi tecnici e emozionali mondo della cultura e veneti nel mondo
- Wine dinner nel mondo dell’arte - Favorire e sostenere la diffusione della cultura,
7. |- Settimana di accoglienza e - Target internazionale dell’arte e del sapere
formazione per forza vendita - Sostegno a giovani musicisti | - Far emozionare i visitatori
- Percorsi per bambini - Valorizzare il territorio e le sue peculiarita uniche al
- Collana editoriale mondo
- Ospitalita in una villa - Servizi diversificati di alta - Ampliare I’offerta
- Ristorazione di alta gamma gamma, per un target - Dare ospitalita e farsi promotori del territorio
8. |- Centro Benessere selezionato di clienti - Accrescere il bacino dei clienti e il contatto con il
- Centro Sportivo consumatore finale
- Centro Congressi - Consolidare il legame con intermediari e giornalisti

Fonte: ns. elaborazioni sulla base delle informazioni fornite dalle imprese intervistate
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L’esperienza Education svolge un ruolo molto importante. La maggior parte degli intervistati
ritiene che la diffusione della cultura e delle tradizioni vitivinicole e rurali debba essere rivolta non
solo ai propri clienti-visitatori, ma anche alla collettivita locale e alla societa piu in generale.
L’imprenditore si sente investito quasi di un ruolo di “mecenate”. Si punta a spiegare, €
promuovere, i valori locali, fonte di unicita, i savoir faire antichi ormai dimenticati, le valenze
territoriali che plasmano la qualita dei vini, la passione delle risorse umane. Come evidenziato da un
intervistato, di fronte alla molteplicita di messaggi trasmessi, si vuole raccontare una storia vera,
specie alle nuove generazioni.

L’esperienza Esthetics, oltre a fare riferimento allo scenario naturale e paesaggistico tipico in cui
sono inserite le imprese, si basa sulla dotazione di risorse materiali e immateriali (senso del piacere,
passione per I’arte, cura del dettaglio), che contribuiscono a rendere “straordinaria” 1’esperienza. Da
questo punto di vista le imprese di piu grandi dimensioni sembrano essere maggiormente
consapevoli dell’importanza dell’estetica. Nelle piccole imprese invece il suo ruolo é declinato in
base alle passioni dell’imprenditore. Esthetics contribuisce al perseguimento degli obiettivi di
comunicazione volti a sostenere I’immagine e il marchio aziendale, valorizzare il territorio, dare
caratteri di unicita alla produzione.

La quarta dimensione Escapism viene enucleata con minor consapevolezza da parte degli
intervistati, anche se in realta alcune iniziative sono dotate di questa caratteristica. Spesso viene
proposta come un evento ad alto contenuto di Education. Si pud osservare che si tratta di attivita
che richiedono maggiori risorse in termini di programmazione, customizzazione e implementazione
rispetto alle altre dimensioni, e per questo le imprese piu piccole potrebbero incontrare difficolta.
Dall’altro lato per le grandi si osserva un minor grado di relazione diretta con il consumatore finale,
e pertanto una minor propensione verso questa accezione dell’esperienza.

Le idee nuove che hanno stimolato i percorsi esperienziali sono scaturite da tre fonti diverse: i) le
passioni personali di un componente familiare, che lo spingono ad arricchire la gestione aziendale
con le sue propensioni artistiche o le sue competenze professionali; ii) le potenzialita dell’impresa
in termini di capacita d’investimento e strutture di accoglienza; iii) la voglia di comunicare in modo
diverso e I’apertura verso il dialogo (Tab. 4).

Si possono enucleare alcune combinazioni vantaggi-originalita: i) migliorare I’accoglienza in
cantina e la percezione del prodotto attraverso un percorso culturale, un’immersione multisensoriale
ed emozionale, e la cura di ogni dettaglio; ii) accrescere e diversificare la clientela visitatrice
attraverso una variegata offerta di eventi che sono organizzati anche in modo da gestire il flusso di
clienti in cantina; ii1) spinta alla diversificazione aziendale, attraverso l’offerta di servizi resi
originali dalla ricerca del coinvolgimento esperienziale del cliente; iv) comunicare 1’eccellenza
aziendale, in particolare agli intermediari commerciali, mediante un evento, a cadenza annuale, di
alto livello, al quale si dedica un’eco internazionale.

Volendo approfondire la tipologia di relazione che le imprese cercano di intessere con il
consumatore-visitatore, &€ possibile individuare un legame tra dimensioni aziendali e target di
riferimento (Tab. 5). Le aziende vitivinicole piu piccole, che hanno un contatto diretto con il cliente
finale, rivolgono la propria offerta esperienziale principalmente a quest’ultimo (singolo o
organizzato in gruppo). Le cantine di maggiori dimensioni, invece, deficitarie proprio del contatto
diretto con il cliente, si rivolgono primariamente ai fornitori, alla forza vendita, agli intermediari
della distribuzione, agli organizzatori di eventi e congressi. Il mondo della scuola, quale stakeholder
della comunita locale, € oggetto di attenzione, seppur con gradi diversi di esperienzialita.

Per quanto riguarda i contenuti della relazione le imprese, con livelli differenti di sensibilita, si
propongono di favorire il dialogo con il visitatore e la sua crescita culturale, soprattutto con
riferimento alla conoscenza del territorio, della tradizione vitivinicola e della professionalita
dell’azienda, sottolineando in alcuni casi la rilevanza del far vivere emozioni ed esperienze
piacevoli perché siano memorabili.

Le modalita di relazione impresa-consumatore, poi, sono strettamente connesse alle scelte
comunicative. Queste si fondano principalmente sul canale digitale (sito internet ed e-mail) e in via
sussidiaria tramite i social media. A questo riguardo si precisa che la maggior parte delle aziende é
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presente su Facebook, mentre solo alcune realta ricorrono anche agli altri social media. Il ricorso
alla stampa, invece, e riservato solo ad alcune tipologie di eventi.

La registrazione dei partecipanti e la presenza del libro delle firme e delle dediche sono strumenti
che consentono un continuo aggiornamento della mailing list e un monitoraggio attento
dell’andamento dell’offerta esperienziale.

Occorre sottolineare, inoltre, il ruolo molto rilevante svolto dal passaparola che garantisce un

flusso continuo e crescente di partecipanti. L’efficacia di questo canale comunicativo ha reso ancora
pit evidente alle imprese la necessita di emozionare il visitatore, affinché questo possa ricordare
I’esperienza vissuta e trasmetterla positivamente ad altri individui.
Per raggiungere questo effetto si nota come le imprese di grandi dimensioni pongano in risalto la
partecipazione alle proprie iniziative di testimonial d’onore conosciuti a livello internazionale; le
imprese piu piccole, invece, in forza della loro maggiore vicinanza al consumatore finale, si
poggiano sulla figura di testimonial popolari, che fungano da attrattori per 1’offerta proposta e da
sostenitori di un efficace passaparola.

Tab. 4: Le proposte esperienziali: nascita, originalita e vantaggi per [ impresa

Caso Nascita dell’idea Elementi di originalita Vantaggi per 'impresa
- “Abbiamo storia, cultura e tradizioni da|- Primo museo di vocazione agricola - Crescita del valore percepito del
1 mostrare” - Contestualizzazione in luoghi ricreati prodotto
|- Fascino per “gli strumenti e le tecniche | come quelli di origine - Far conoscere I’impegno aziendale a
di produzione dei nonni” - Esperienza multisensoriale sostegno della cultura
- “Non bastano i buoni prodotti, bisogna |- Chef con cucina a vista - Maggior consapevolezza dei clienti su
saperli comunicare” - Competenze di un familiare bonta dei vini e competenza
2. |- Buone potenzialita ricettive - Mostra d’arte allestita nella sala dell’azienda
- Passione della famiglia e voglia di degustazione e non nel punto vendita |- Passaparola positivo su ospitalita
sperimentare - Proposta di pacchetti di servizi
- “L’arte ¢ la mia passione” - Scelta degli artisti, della scaletta, e dei |- Valorizzazione degli spazi
- Poco spazio per artisti giovani o meno | contenuti - Ripetizione delle visite in base alla
noti nelle gallerie - Collegamento tra mostra, musica e vino| frequenza (mensile) delle collezioni
3 | Idee nuove tratte dalla precedente - Vernissage con forme d’arte diverse e
| professione di un familiare (e non degustazioni di prodotti tipici locali
subito comprese dalla famiglia) selezionati
- Osservazione di cio che avviene
all’estero
- Vino come prodotto trasversale - Strumenti diversi e proposte diverse - Comprensione del cliente
4. |- Capire I’interlocutore - Legame con il territorio - Crescita del legame con il territorio e le
sue denominazioni di origine
- Ricerca dell’identita, contro - Struttura storica e caratteristica del - Connessione forte tra impresa e
omologazione territorio, grande per I’ospitalita territorio
5. |- Identificare un prodotto attraverso il |- Personale qualificato dedicato - Miglioramento dell’immagine
suo territorio per valorizzarne qualita unicamente all’accoglienza e alla aziendale e della percezione di qualita
comunicazione
- Ristabilire un dialogo - Iniziativa originale nella sua globalita |- Fidelizzazione dei clienti
6. |- Aprirsi agli appassionati di vino - Individuazione di un tema conduttore |- Informazione completa dell’offerta al
per la giornata, diverso ogni anno cliente
- Valorizzare unicita delle Venezie - Taglio della proposta: accento non sul |- Rafforzamento del legame tra brand
- Sostenerne e diffonderne la cultura nel | prodotto, ma sulla cornice in cui nasce, | aziendale e tradizione, storia e cultura
7. | mondo si configura e si consuma del territorio
- Punto di riferimento per i visitatori nel
mondo
- Puntare sull’ospitalita: “vieni a casa - Una delle prime aziende in Valpolicella|- Crescita aziendale e diversificazione
mia e ti offro ospitalita e cibo” ad investire nell’ospitalita locale degli investimenti
8 - Combinazione di servizi eccellenti in |- Valorizzazione delle diverse vocazioni
’ contesti storici professionali della famiglia
- Personale dedicato della famiglia - Nuovo modo per comunicare e
formato e aggiornato sostenere il brand aziendale

Fonte: ns. elaborazioni sulla base delle informazioni fornite dalle imprese intervistate

Un’ultima riflessione ¢ legata all’impatto che questo tipo di relazione puo generare sulla gestione
aziendale e anche sul territorio. Spesso le imprese, pur rilevando la positivita di questo tipo di
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relazione, manifestano difficolta nel riuscire a misurare la stessa dal punto di vista economico;
I’aspetto piu evidente ¢ il miglioramento dell’immagine e il contributo alla fidelizzazione del
cliente. Per il territorio, invece, 1’attivazione di iniziative esperienziali consente di attirare
I’attenzione e suscitare interesse e curiosita nei visitatori. Questo si traduce a sua volta in una
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possibile maggiore attrattivita del territorio stesso.

Tab. 5: Relazione con il consumatore-visitatore

nuovi percorsi turistici
e nuove forme d’arte)

Caso Target Modalita di relazione Valutazione dell impatto

- Singoli visitatori - Visita gratuita - Crescita culturale del consumatore
- Gruppi organizzati - Personale dedicato - Visitatore innamorato

1 - Scuole - Libro delle firme

) - Mailing list
- Nascita dell’ Associazione “Amici
dell’Enomuseo”

- Singoli visitatori - Visita e degustazione a pagamento - Di difficile misurazione dal punto di vista
- Gruppi organizzati - Personale della famiglia dedicato economico

2. |- Team aziendali - Mailing list, newsletter - Crescente numero di visitatori (soprattutto
- Scuole esteri)

- Passaparola positivo

- Visitatori (maturi, - Mailing list, newsletter - Dialogo e cura del visitatore

3 benestanti, amanti di

- Visitatori singoli

- Mailing list

- Non un vantaggio puramente economico,
ma di ritorno in immagine
- Visitatori diversi per tipologia e con voglia

- Intermediari
commerciali

- Ospiti-testimonial

4, di partecipazione attiva
- Difficolta ad offrire comunicazioni
personalizzate
- Visitatori singoli - Personale dedicato - Numero crescente di visitatori e loro
- Scuole - Serate su prenotazione e a pagamento soddisfazione
5. |- Congressisti - Registrazione partecipanti - Passaparola positivo
- Gruppi organizzati - Mailing list
- Libro delle dediche e post su Facebook
- Singoli visitatori - Visita gratuita - Difficile valutazione dell’impatto sul
- Intermediari - Mailing list territorio
6. commerciali - Personale dedicato - Vantaggio economico non rilevante
- Miglioramento dell’immagine e della
fidelizzazione dei clienti
- Singolo visitatore - Personali dedicato - Premio aziendale citato dalla stampa
- Scuole - Ampio utilizzo dei mezzi di suscitando curiosita e interesse anche sul
- Intermediari comunicazione, specie off-line territorio
7. commerciali - Impatto positivo sui processi aziendali per
il miglioramento dell’immagine aziendale
- Maggiore consapevolezza del progressivo
scomparire della cultura di fare un mestiere
- Singolo visitatore - Visita e degustazione a pagamento - Migliore capacita di comunicazione
- Gruppi organizzati - Mailing list dell’impresa
8. |- Congressisti - Libro delle dediche e post su Facebook | - Diversificazione di impresa e di personale

Fonte: ns. elaborazioni sulla base delle informazioni fornite dalle imprese intervistate

Ogni proposta, poi, racchiude in sé contenuti non solo aziendali, ma anche territoriali (Tab. 6).
Questi ultimi fanno riferimento in modo particolare alla cultura, alla storia e alle tradizioni e alla
bellezze architettoniche e naturali di un luogo e per tale via anche al vino e alla cucina locale. La

volonta ¢ quella di promuovere 1’unicita di un territorio, al fine anche di rivitalizzarlo e di
sostenerne lo sviluppo, ma anche di legare fortemente lo stesso al nome aziendale, favorendo un

mutuo sostegno dal punto di vista dell’immagine e dell’attrattivita.

533




TRACK N. 6 - VOCAZIONE TERRITORIALE E PROCESSI DI SVILUPPO DELLE IMPRESE: L’ AGROINDUSTRIA

Tali contenuti rispecchiano chiaramente le caratteristiche dei territori stessi in cui sono insediate
le imprese esaminate. Si tratta infatti di contesti con una spiccata vocazione vitivinicola e con
rilevanti tradizioni enogastronomiche. A queste caratteristiche, inoltre, spesso si accompagna

un’attrattivita legata alla storia e alla cultura locale.

Tab. 6: Elementi del territorio presenti nelle proposte esperienziali

Contenuti territoriali Caratteristiche del . - . .
Caso , : - Soggetti territoriali e forme di relazione
dell’esperienza territorio
- Orientamento aziendale alla | - Forte vocazione - Riscoperta anche in altre aziende del vecchio strumento
1 rievocazione storico- viticola di cantina
) culturale e delle tradizioni - Offerta museale - Favorevole sostegno delle amministrazioni locali
- Rete con altri musei locali e la ristorazione
- Cultura enogastronomica - Riconosciuta culturae |- Collegamento con imprese che offrono prodotti tipici
- Storia vocazione vitivinicola | locali e con agriturismi delle zone limitrofe
R Bellezze naturali e e gastronomica - Proposta teatrale in collaborazione con associazione
’ paesaggistiche culturale
- Diffidenza nelle relazioni con le altre imprese
vitivinicole
- Cultura enogastronomica - Attrazioni turistiche di |- Nascita di un’associazione di promozione territoriale
- Storia natura culturale e tramite sito internet (iniziativa fallita per mancanza di
- Bellezze naturali e storica, un po’ al di fiducia tra partecipanti)
paesaggistiche fuori delle mete piu - Operatori turistici del lago (per tour alternativi)
3. frequentate - Collegamento con imprese che offrono prodotti tipici
- Offerta tipica in linea locali e con agriturismi delle zone limitrofe
con il consumatore - Proposta teatrale in collaborazione con il comune
moderno - Diffidenza nelle relazioni con altre imprese vitivinicole
- Difficolta a creare sinergie tra pubblico e privato
- Legare I’azienda al -Vocazione vitivinicola |- Atteggiamento individualistico di numerosi soggetti
territorio, riconoscendone - Bellezze naturali e territoriali
4 ’unicita e le potenzialita architettoniche - Difficolta a fare rete e ad attivare un confronto
" |- Rivitalizzare il territorio, - Carente progettualita di lungo termine
favorendo apertura e - Difficolta di relazionarsi con professionalita
scambio di conoscenze
- Valorizzazione dei vitigni - Vocazione vitivinicola |- Buone relazioni con enti locali
5 autoctoni e della tradizioni - Rilevanza storica - Rapporti sinergici di collaborazione con albergatori e
) vitivinicole locali ristoratori
- Collaborazione con il consorzio di tutela vini
- Valorizzazione della cucina | - Vocazione vitivinicola |- L’azienda cura in autonomia le iniziative proposte
6. e della tradizione - Collaborazione in eventi con istituzioni locali
enogastronomica locali
- Valorizzazione della storia, | - Ampio, ricco di storia, |- Partecipazione ad associazioni con altre imprese
7. della cultura e delle cultura e tradizioni prestigiose
tradizioni regionali uniche
- Legame vino e territorio - Specificita dei vitigni |- Poca coralita nelle iniziative territoriali
8 viticolo e del processo
" |- Attrazione turistica della produttivo fulcro della
citta storia aziendale

Fonte: ns. elaborazioni sulla base delle informazioni fornite dalle imprese intervistate

Il contenuto territoriale inserito nelle proposte esperienziali viene promosso generalmente grazie
alle relazioni che le imprese riescono ad intessere con alcuni soggetti del territorio. Questi ultimi
sono sostanzialmente raggruppabili in due categorie: da un lato si pongono le collaborazioni
sinergiche con agenzie turistiche, associazioni teatrali e altre imprese del territorio che si occupano
di ristorazione e ospitalita e che realizzano prodotti tipici della tradizione gastronomica locale;
dall’altro lato vi sono relazioni di natura formale e istituzionale con enti pubblici ed
amministrazioni locali che spesso raccolgono 1 frutti dell’iniziativa esperienziale promossa dalle
aziende senza pero collaborare fattivamente all’attivita progettuale. In alcuni casi si sono dichiarate
difficolta nella progettualita di lungo periodo e nell’apertura verso I’esterno.

Un ulteriore aspetto problematico é individuabile nella notevole difficolta di collaborazione tra
imprese vitivinicole insediate nello stesso contesto. Tra le stesse, infatti, vi € un atteggiamento di
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diffidenza e una cultura individualistica che impedisce il dialogo e il confronto e rende piu difficile
la possibilita di costruire network che sostengano con maggiore forza 1’identita di un territorio.

Infine, si propongono alcune riflessioni di sintesi relative ai fattori di successo, alle criticita e ai
possibili sviluppi futuri delle stesse (Tab. 7).

In relazione al primo aspetto, si individuano, tra i fattori di successo, il presidio attento e
consapevole della comunicazione e dell’ospitalita da parte di personale di famiglia esclusivamente
dedicato a tale funzione, al fine anche di facilitare il contatto diretto e tempestivo con il
consumatore o curare con alta professionalita le relazioni con gli intermediari commerciali. Accanto
a questo aspetto assume anche particolare rilevanza la dotazione strutturale dell’impresa destinata
all’accoglienza: si fa riferimento alla presenza di ampi spazi, ben attrezzati e capienti, ben collocati
geograficamente rispetto alle principali vie di comunicazione e sapientemente connessi all’attivita
della cantina, inseriti in siti di rilevanza storica e architettonica, quale importante moltiplicatore
dell’attrattivita aziendale e territoriale. Un altro aspetto cruciale di successo si individua nella
professionalita, nella credibilita e nell’affidabilita dell’impresa. Si tratta in altri termini della
dotazione reputazionale di cui I’impresa gode, che inevitabilmente permea tutto il suo operato e si
trasferisce anche sulle iniziative di natura esperienziale.

Tab. 7: Valutazione dell’iniziativa esperienziale

Caso Fattori di successo Criticita Sviluppi futuri
- Forte legame tra esperienza e - Nessuna criticita a livello aziendale |- Ampliamento del museo con nuovi
1. acquisti in cantina - Difficile offerta di un servizio attrezzi
omogeneo a livello territoriale
- Personale dedicato alla - Gestione del rapporto con il visitatore |- Ampliamento dell’offerta di
2 comunicazione iniziative rivolta alle agenzie
" |- Disponibilita di una struttura molto viaggi nazionali e internazionali
ben attrezzata e capiente
- Contatti diretti con il consumatore |- Scelta dei temi, programmazione e - Mantenimento della stessa
senza intermediari collaborazioni con artisti dimensione
3. - Risorse umane disponibili in azienda
- Collaborazione con altre imprese
- Cambiamento della sede aziendale
- Riconoscimento di professionalita |- Difficolta a recuperare le - Accoglienza studenti universitari
4 | Affidabilita e credibilita professionalita necessarie - Cinema (tema vino)
) - Pacchetti turistico-culturali
- Corsi di cucina e cena conviviale
- Collocazione geografica - Gestione del rapporto con il visitatore |- Apertura del ristorante
- Edifici storici tradizionali e capienti - Apertura del wine bar
3. -P le dedicato all’ospitalita
€rsonal€ dedicato all” ospitalita
- Rapidita di risposta nei contatti mail
- Iniziativa gratuita ed apertaad un |- Individuazione dell’idea vincente - Maggiore coinvolgimento della
gran numero di visitatori anche rivisitando eventi passati stampa
6. |- Gestione esclusiva da parte del - Monitoraggio in itinere dell’iniziativa
personale aziendale e contatto diretto
del cliente con I’impresa
7 Solidita della famiglia - Difficolta nel trasferire emozioni - Maggiore diffusione a livello
) internazionale dell’iniziativa
- Sinergie tra impresa vitivinicola, - Investimenti in risorse ed energie - Diversificazione aziendale e
ospitalita e ristorazione e attivita di |- Risposte tempestive alle richieste della| territoriale, nuove strutture di
cellar door domanda ospitalita
8. |- Comunicazione su misura, piu - Grandi costi di gestione, di - Accrescere la sinergia tra cantina e
vicina al consumatore manutenzione e di personale accoglienza
- Disporre di persone di fiducia - Progetti in atto anche in altre aree
vitivinicole

Fonte: ns. elaborazioni sulla base delle informazioni fornite dalle imprese intervistate
Per quanto riguarda le criticita riscontrate, esse hanno differente natura e possono sostanziarsi in

problematiche di tipo relazionale, organizzativo o progettuale. Tra le prime si sottolinea in
particolare: la necessita di disporre di personale dedicato all’accoglienza e all’ospitalita
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particolarmente dotato di pazienza, flessibilita, capacita di farsi comprendere e interpretare i bisogni
dei visitatori.

Tra le criticita di stampo organizzativo si individuano le questioni inerenti la programmazione
degli eventi e la rapidita nei tempi di risposta agli interlocutori dell’impresa. Si riscontrano inoltre
difficolta organizzative con gli artisti invitati e, in alcuni casi, anche con le imprese fornitrici di
servizi.

Dal punto di vista progettuale e difficile per le imprese scegliere i temi sottostanti gli eventi
promossi nella ricerca dell’idea vincente; ¢ complicato inoltre decidere in termini di impiego di
risorse per alimentare processi relazionali di tipo esperienziale a volte piu dispendiosi di quelli
tradizionali.

Infine, un’ultima riflessione riguarda gli sviluppi futuri previsti per le iniziative esperienziali.
Buona parte delle aziende si propone di percorrere ulteriormente il sentiero imboccato,
intensificando e ampliando la proposta esperienziale offerta. Si tratta pero per lo piu delle piccole
realta, che cercano di fare tesoro dell’esperienza accumulata e delle possibili prospettive di sviluppo
futuro individuate osservando 1’andamento dell’offerta proposta. Le imprese di dimensioni piu
grandi, invece, si prefiggono ancora una volta obiettivi maggiormente collegati alla diversificazione
delle attivita produttive e alla realizzazione di un proprio percorso comunicativo autonomo a volte
poco attinente all’esperienzialita.

6. Riflessioni conclusive

Questa ricerca costituisce una delle prime analisi esplorative volte ad interpretare le attivita di
accoglienza in cantina e di contatto diretto con il cliente nelle imprese vitivinicole italiane, secondo
I’approccio dell’economia delle esperienze.

Lo studio evidenzia come nell’area geografica in oggetto queste iniziative siano ancora in una
fase di prima introduzione e solo pochissime imprese si caratterizzano per aver gia compiuto una
“scelta di campo” in Senso strategico, pur non riconoscendo ancora un’identita a sé stante
all’esperienza. Negli altri casi, I’imprenditore realizza delle “sperimentazioni”, percependo la
necessita di corredare il prodotto di ulteriori contenuti, anche solo per essere maggiormente
competitivo.

Questo studio conferma inoltre come le due componenti cruciali siano il consumatore e il
territorio.

L’esigenza di soddisfare un consumatore desideroso di conoscere in prima persona il terroir
vitivinicolo e le sue risorse materiali ed immateriali, rappresenta la principale determinante per le
cantine ad intraprendere nuove forme di relazione con i clienti-visitatori. | casi oggetto di studio
mostrano il fervore di iniziative, che si propongono non solo di incuriosire il consumatore finale,
ma anche di dare nuovi elementi di valutazione del prodotto e dell’impresa all’intermediario
commerciale, e piu in generale di consolidare 1’identita di marca. Da questo punto di vista, le
criticita relazionali riguardano la capacita di intercettare le attese del cliente, e di conseguenza
personalizzare le esperienze e generare nuovi stimoli. La sensibilita su questi aspetti da parte delle
risorse umane dedicate rappresenta un elemento importante messo in luce dagli intervistati.

Le imprese hanno invece difficolta a relazionarsi con il territorio. Dall’analisi svolta emerge
come il territorio fornisca un patrimonio dal quale attingere una molteplicita di contenuti, consenta
di raccontare delle storie vere, costituisca lo scenario in cui si svolgono le esperienze autentiche; si
riconosce la priorita che il consumatore attribuisce al territorio, come meta turistica e contesto
produttivo tipico, e al marchio collettivo di origine, e spesso questi ultimi rappresentano la
motivazione prevalente che conduce successivamente alla scelta della cantina. Tuttavia, secondo gli
imprenditori intervistati, nel territorio di appartenenza e difficile tessere delle relazioni tra imprese:
la carenza di uno spirito cooperativo, il reciproco senso di diffidenza, la difficolta a trovare
professionalita specializzate, 1’inefficace capacita aggregatrice delle istituzioni pubbliche ne
rappresenterebbero ostacoli.
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La valutazione delle iniziative esaminate suggerisce alcuni percorsi esperienziali che le imprese
hanno posto in essere.

La dimensione aziendale sembra essere il piu importante fattore discriminante. Le imprese di
maggiori dimensioni, con piu lunga tradizione produttiva e marche rinomate a livello
internazionale, mostrano un’accezione ristretta del concetto di esperienza. In questi casi Si €
osservata la spinta alla diversificazione aziendale attraverso 1’offerta di servizi di accoglienza e
ospitalita di alta gamma. La capacita di investimento, la dotazione strutturale e la collocazione in
contesti paesaggistici e culturali tipici rappresentano specifici elementi di differenziazione, che
caricano il servizio offerto di contenuti esperienziali “memorabili”. Inoltre, si promuovono
iniziative culturali, frutto di progetti di comunicazione raffinati, volti a sottolineare 1’eccellenza
aziendale e del territorio. In questi casi 1’obiettivo prioritario ¢ migliorare la relazione con gli
intermediari commerciali e accrescere con essi i legami di fiducia.

Le imprese di piu piccola dimensione, invece, esprimono, seppur in modo empirico, un
approccio maggiormente coerente con il modello esperienziale. Da questo punto di vista, €
determinante il contributo innovativo dato dai componenti familiari giovani e istruiti. L obiettivo ¢
stringere un legame duraturo con il consumatore finale. Si cerca con iniziative originali di
migliorare 1’accoglienza nel punto vendita, accrescere la disponibilita a pagare dell’acquirente,
diversificare la clientela. Queste attivita hanno richiesto investimenti specifici nelle strutture
aziendali e un impegno organizzativo rilevante. Inoltre, si nota in queste imprese 1’utilizzo piu
intenso delle forme di comunicazione moderne, che assicurano un contatto diretto e in tempo reale
con il destinatario. L’esperienza vissuta in cantina pud essere raccontata, e pud continuare
attraverso i social media, specie per i visitatori stranieri.

Infine, si possono individuare alcuni aspetti che prioritariamente dovrebbero essere sostenuti in
una prospettiva di sviluppo dell’economia delle esperienze:

- linvestimento in formazione delle risorse umane, al fine di maturare una maggiore
consapevolezza delle potenzialita di un percorso esperienziale rispetto ad una politica
comunicativa orientata all’emozionalita;

- la dedizione in tempo e risorse, per mettere in scena un percorso esperienziale che non é
improvvisazione ma cura di ogni dettaglio;

- lanalisi della domanda, sia perché sono richieste attivita altamente personalizzate, sia perché
esiste una forte correlazione tra reputazione d’impresa e attese di esperienza espresse dal
visitatore;

- il processo di comunicazione, che deve tenere conto del desiderio di immersione del
consumatore, oggi ancora sottovalutato dalle imprese; i social media sono lo strumento piu
adeguato, ma richiedono ulteriore impegno di risorse;

- il ruolo del sistema territoriale, che deve diventare esso stesso generatore di “esperienze”.

Bibliografia

ADDIS M., HOLBROOK M.B. (2001), “On the Conceptual Link Between Mass Customisation and Experiential
Consumption: An Explosion of Subjectivity”, Journal of Consumer Behaviour, vol. 1, n. 1.

ALI-KNIGHT J., CARLSEN 1J. (2003), “An Exploration of the use of ‘Extraordinary’ Experiences in Wine Tourism”,
Collogquium in Wine Marketing, Adelaide July 26-27, Wine Marketing Group, University of South Australia.

ARNOULD E., PRICE L., ZINKHAN G. (2004), Consumers, 2nd ed., McGraw-Hill/Irwin, New York.

BRUWER J., ALANT K. (2009), “The hedonic nature of wine tourism consumption: an experiential view”,
International Journal of Wine Business Research, vol. 21, n. 3.

CARBONE L.P., HAECKEL S.H. (1994), “Engineering customer experience”, Marketing Management, vol. 3, n. 3.

CARU A., COVA B. (2003), “Revisiting consumption experience. A more humble but complete view of the concept”,
Marketing Theory, vol. 3, n. 2.

EISENHARDT K.M. (1989), “Building Theories from Case Study Research”, The Academy of Management Review,
vol. 14, n. 4.

EISENHARDT K.M., GRAEBNER M.E. (2007) “Theory Building from Cases: Opportunities and Challenges”,
Academy of Management Journal, vol. 50, n. 1.

FALK P., CAMPBELL C. (a cura di), (1997), The Shopping Experience, Sage Publications, London.

537



TRACK N. 6 - VOCAZIONE TERRITORIALE E PROCESSI DI SVILUPPO DELLE IMPRESE: L’ AGROINDUSTRIA

FIORE A.M., NIEHM L., OH H., JEONG M., HAUSAFUS C. (2007), “Experience Economy Strategies: Adding Value
to Small Rural Businesses”, Journal of Extension, vol. 45, n. 2.

GETZ D., BROWN G. (2006), “Critical success factors for wine tourism regions: a demand analysis”, Tourism
Management, n. 27.

GROVE S.J., FISK R.P. (1992), “The Service Experience as Theater”, Advances in Consumer Research, n. 19.

HOLBROOK M.B., HIRSCHMAN E.C. (1982), “The Experiential Aspects of Consumption: Consumer Fantasy,
Feelings and Fun”, Journal of Consumer Research, vol. 9, n. 2.

LASALLE D., BRITTON T.A. (2003), Priceless: Turning Ordinary Products into Extraordinary Experiences, Harvard
Business School Press, Boston.

MENON S., KAHN B. (2002), “Cross-Category Effects of Induced Arousal and Pleasure on the Internet Shopping
Experience”, Journal of Retailing, n. 78.

PIKKEMAAT B., PETERS M., BOKSBERGER P., SECCO P. (2009), “The staging of experiences in wine tourism”,
Journal of Hospitality Marketing & Management, vol. 18, n. 2.

PINE Il B.J., GILMORE J. H. (1998), “Welcome to The Experience Economy”, Harvard Business Review, July-
August.

QUADRI-FELITTI D., FIORE AM. (2012), “Experience economy for understanding wine tourism”, Journal of
Vacation Marketing, vol. 18, n. 1.

RESCINITI R. (2005), “Il marketing orientato all’esperienza”, Proceedings of the International Congress Marketing
Trends 2005.

RICHINS M.L. (1994), “Special possessions and the expression of material values”, Journal of Consumer Research, n.
21.

RIEUNIER S. (a cura di), (2002), Le marketing sensoriel du point de vente, Dunod, Paris.

SCHMITT B.H. (2003), Customer Experience Management: A Revolutionary Approach to Connecting with Your
Customer, Wiley & Sons, New Jersey.

SHAW C., IVENS J. (2005), Building Great Customer Experiences, MacMillan, New York.

SPILLER N. (2005), “A New Framework for Developing the New Experiential Offerings”, Proceedings from 12th
International Product Development Management Conference, June 13-14.

YIN R.K. (1994), Case study research: Design and methods (2nd ed.), Sage, Newbury Park, CA.

WESTBROOK R.A., OLIVER R.L. (1991), “The dimensionality of consumption emotion patterns and consumer
satisfaction”, Journal of Consumer Research, n. 18.

538



Architettura Impresa Territorio
Il vino: quale comunicazione

DANIELA CAVALLO™

Abstract

Obiettivi. Una buona architettura pud aiutare molto nella promozione del vino prodotto: oggi sempre piu le cantine vinicole
devono sapersi inserire nel sito di adozione e avviare un dialogo con il territorio, in questo I'architettura si presenta come il giusto
mezzo tra impresa e territorio.

Metodologia. Attraverso I’analisi di casi studio: la Cappella del Barolo di Sol Lewitt, la Cantina di Petra dell architetto ticinese
Mario Botta, la Cantina Allegrini nella Villa Sammicheliana di Fumane, la Cantina di Castel di Salve in Provincia di Lecce.

Risultati. Sono numerosi gli esempi di cantine vinicole disegnate da architetti di fama, in tutto il mondo, frutto di strategie di
marketing e di comunicazione dove, sia nel legame formale con la tradizione sia in un sistema di rottura, si vogliono proporre
progetti innovativi per promuovere le cantine vinicole con un'immagine architettonica appropriata e integrata nel paesaggio.

Limiti della ricerca. Se la “comunicazione” non sard in funzione del territorio potrebbe depauperare le risorse di quest ultimo
senza accrescerne il valore e senza valorizzarne le risorse, ma al fine di una ricchezza concentrata solo sul privato.

Implicazioni pratiche. Questa prassi potrebbe diventare una vera e propria responsabilita d’impresa dove, quale forma
l’azienda prendera, avra ricaduta sul territorio, se tendera alla bellezza, intesa come amore per il territorio, essa portera ricchezza
diffusa.

Originalita del lavoro. 11 presente lavoro di ricerca si propone all’interno di una riconsiderazione dei beni culturali, dunque del
territorio, come risorsa d ‘impresa.

Parole chiave: architettura; impresa; territorio; vino; comunicazione; bellezza

Objectives. 4 ‘good’ architecture can help wine products a lot: nowadays, wineries have to be able to fit into the place where
they operate and to start a dialogue with the territory; in this perspective the architecture lays in between enterprise and land.

Methodology. Case studies: Cappella del Barolo by Sol Lewitt, Cantina di Petra by Mario Botta, Cantina Allegrini into Villa
Sammicheliana in Fumane (Verona), Cantina di Castel di Salve near Lecce.

Findings. There are a lot of wineries designed by famous architects around the world as marketing and communications
strategies’ results. In this kind of projects, following both the link with the past and the break with it, innovative ideas are proposed
to promote wineries with an effective and suitable architectural image.

Research limits. If communication will not fit the land, it would depauperate its resources and it would not add value, and
everything will be done only for a profitable wealth.

Practical implications. This practice could become a sound corporate social responsibility where the shape of an enterprise will
have impact on the land and if it will follow the beauty - as love for territory - would donate wealth to everybody.

Originality of the study. This research study is included into a cultural heritage and territory’s - considered as an enterprise’s
resource - reconsideration.

Key words: architecture; enterprise; territory; wine; communication; beauty
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1. Architettura

“Mi sono applicato soprattutto a guardare i tarocchi con attenzione, con 1’occhio di chi non sa
cosa siano, € a trarne suggestioni e associazioni, a interpretarli secondo un’icologia immaginaria.
Quando le carte affiancate a caso mi davano una storia in cui riconoscevo un senso, mi mettevo a
scriverla”. Cosi, dalla nota all’edizione di Italo Calvino al suo “Il castello dei destini incrociati®”.
Cosi I’approccio ad Architettura Impresa e Territorio.

Cosi I’architettura, cosi il territorio, un castello di destini incrociati, una taverna dei destini
incrociati. Il libro di Calvino si presta, e ci insegna quali e quante variabili vi siano nel territorio,
dove per territorio si intende la vita. Nel nostro caso la vite. Intrecci.

Corrispondenze. Le stesse che ritroviamo fin dall’antichita tra Natura e Architettura, 1a dove
esse, in un sistema di equilibri ed armonia, definiscono il concetto antico di bellezza.

La bellezza ¢ imitazione della natura, non copia, non ripetitivita, ma ispirazione ad essa, al
Territorio.

Anche nel significato di ogni parola che compone il lessico dell’architettura classica si ritrova
questa bellezza, che ¢ corrispondenza: echino, ¢ quell’elemento a profilo convesso facente parte del
capitello dorico, ma la stessa parola in greco indica tutto cio che ha o evoca questa forma, riccio di
mare, giara dall’imboccatura ampia, vaso, guscio di frutti e animali, vertebra cervicale, cavita dello
stomaco dei ruminanti, pianta, focaccia. Occulta corrispondenza di parti, da leggere ed interpretare,
come il mito. Come i Tarocchi, appunto di Calvino.

L’architettura, dunque, interpreta la vocazione ed il carattere di un territorio, dei suoi abitanti e
ne rende visibili i contenuti, invitando chi la osserva ad entrare, a comprendere a svelare i
meccanismi combinatori che vi sono, ad esempio. tra la coltivazione della vite e il luogo dove essa
si trasforma, diventa vino. Qualcosa di sacro, oltre il mito.

Utile, I'unica arte che ha uno scopo, un fine, essere utile agli uomini, alla civilta, al progresso.
Come quell’architettura che, tra Settecento e primi anni del Novecento, si ¢ messa al servizio della
Fabbrica, poi dell’industria.

“Fabbrica” indica un luogo di produzione, da “Faber” colui che produce; e nel Rinascimento
“Fabbriceria” era il cantiere dove si costruiva un edificio, un luogo, dove uomini e cose agivano per
un fare comune, un bene comune.

E la doppia anima dell’ Architettura, 1’arte di Costruire, quella di contenere I’idea, la creativita
insieme al fare, all’agire attraverso un progetto fino alla sua realizzazione, la dove il verbo costruire
indica accumulare, mettere insieme. Un agire simile al concetto di “industria”: attivita perseverante,
parola che unisce la radice “indu”, dentro e il verbo “struere”, ammassare, accumulare, per
estensione nascondere.

Non fare vedere, cosi, quando nella storia, la fabbrica ¢ diventata industria, 1’architettura, il piu
delle volte, ha perso il legame col territorio.

Legami, intrecci nascosti. Come quelli tra Architettura e Scienze manageriali; esse hanno in
comune I’obiettivo, migliorare la qualita del vivere, attraverso fasi diverse che vanno dall’idea alla
sua realizzazione, in una gestione organizzata e differenziata del processo produttivo.

Z |l libro di Italo Calvino & suddiviso in due parti: Il Castello e La Taverna, ognuna delle quali ha una sezione

introduttiva sul luogo dove si svolge l'azione appunto il castello e la taverna e di seguito sette storie per ogni luogo
di ambientazione

Il racconto iniziale € quello di un viandante che attraversa una foresta e giunge in un maniero dove gli ospiti, i vari
commensali, scoprono presto di non essere pil in grado di parlare, per magia o per incantesimo, ma ognuno ha
comunque voglia di raccontare cosa li ha portati in quel luogo... cosa ha causato la loro rovina o la loro felicita.

Una storia per ciascuno, ma essendo muti, per comunicare tra loro, usano i tarocchi disponendoli sul tavolo, sia
ognuno i propri, sia utilizzando quelli degli altri: in questo modo le storie s'incrociano, si combinano in un gioco che
coinvolge tutti; I'incapacita di conversare € cosi risolta dalle carte.
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Fig. 1 e 2: Schio (Vi), citta fabbrica Lanificio Conte, 1757

—

Fonte: www.schioindustrialheritage.it

In origine, la Villa Veneta. Dall’idea che stava dietro la Villa veneta, vera fabbriceria nel
cantiere dell’agricoltura, presero spunto gli imprenditori illuminati del Settecento, come quelli degli
anni cinquanta e sessanta del Novecento italiano, come Adriano Olivetti; poi ¢ stato il tempo dei
capannoni, o delle Archistar. Ovvero, un’alternativa tra annullare ogni segno e corrispondenza col
territorio, oppure un segno “calato dall’alto”: un problema di buona , o0 meglio cattiva, architettura,
che poi ricade e diventa bene o male per il territorio.

L’architettura si offre dunque come medium tra il territorio e 1’uomo: i1 contenuti, i significati
variabili e molteplici sono un intreccio con I’immagine, la forma che essa prende, specchio di essi e
del territorio a cui appartiene. Come 1’impresa, specchi della societa.

Entrambe, usano due codici, quello forte fatto di parole e quello debole fatto di immagine. Il
secondo, se avulso dal contesto, dai significati, dal territorio, si presenta come Narciso, pericoloso
dunque, nel non riconoscere i suoi limiti, all’architettura, all’impresa ed al territorio stesso.

Mai come nell’agricoltura D’architettura diventa “corpo” un tutt’uno col territorio, ad esso
funzionale e di esso immagine, villa veneta 0 masseria che sia, con annessi rustici e spazi per
coltivare. Un sistema complesso, funzionale, utile produttivo. Una vera impresa.

2. Impresa

L’impresa, ¢ ci0 che qualcuno comincia a fare, I’unione di corpo figurato e d’un motto, forma e
significato, due codici, immagini e parole, come per I’architettura.

L’impresa era I’intento che si proponeva il cavaliere medioevale, il quale assumeva quel segno
come propria bandiera: un ideale che diventava “reale” attraverso la responsabilita dell’impresa.
L’eroe, I’imprenditore dunque, per estensione di significati, agisce per il bene comune secondo un
ideale di bellezza.

Un ideale, concreto, a costo della vita.

Torna il modello, preso da Calvino nel suo libro, dalla letteratura epica: le gesta di cavalieri
medievali che combattevano il male per il bene, salvavano la bellezza come impresa. Quel Rolando,
poi Orlando, dal Boiardo raccontato “Innamorato”, di quell’Angelica dicesi bellissima; e poi
ancora, fatto “Furioso” dall’Ariosto a causa di Medoro. Infine, Ruggero e Bradamente, amore
difficile, dove I’impresa sta nella bellezza della conversione.

L’ideale dunque ¢ il mantenimento o il raggiungimento della bellezza, dove essa ¢ amore, perche
e bene. Bene per il territorio tutto e per i suoi abitanti.

La bellezza ¢ dunque benessere, quell’armonia che un luogo infonde e ci fa stare bene: un bene
collettivo, condiviso e condivisibile, quando 1’architettura si combina con il carattere del territorio,
se ne assume la responsabilita sociale.

Come nell’impresa vera e propria, dove la responsabilita sociale esplica quell'integrazione di
preoccupazioni di natura etica all'interno della visione strategica: una manifestazione della volonta
delle grandi, piccole e medie imprese di gestire efficacemente le problematiche d'impatto sociale ed
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etico al loro interno e nelle zone di attivita, lo scambio reciproco che si instaura tra impresa e
territorio. Una buona gestione, un buon progetto.

Economia. Quell’antico concetto di amministrazione dei beni di famiglia che dava un senso al
bene comune, che sottolineava I’appartenenza ad una casa (0ikos), uno spazio costruito, come ad un
territorio, e la sua amministrazione (nomos). Buona ammnistrazione. Dunque bella.

Buono e bello, quando la qualita della vita era anch’essa un’impresa condivisa, di cui tutti,
amministratori e non, avevano responsabilita, luoghi e persone, dove, se un territorio era ben
coltivato, dava buoni frutti.

3. Territorio

Per dirla prendendo a prestito le parole di Calvino, il Territorio ¢ «una specie di cruciverba fatto
di figure anzich¢ di lettere». Paesaggi e luoghi.

Di un territorio, il paesaggio attiene ad un codice di tipo iconico, mentre il luogo racchiude la
definizione del carattere. Aristotele esamina il concetto di “luogo”, ammettendo la complessita del
problema, oggetto di tante discussioni da parte degli epistemologi moderni, e nella sua analisi egli
elabora una definizione, che avra un grande successo fino al Medioevo e oltre: “il luogo ¢ il limite
immobile primo del contenente®. Pii semplicemente i confini di un’architettura che racchiude i
significati di quel territorio.

Definire un territorio ¢ come essere in un “castello dei destini incrociati”, muti, per una strana
magia, si cerca di interpretare o di leggere le immagini, i simboli, tanti quante sono le variabili
antropologiche che determinano altrettanti paesaggi. Catturare le corrispondenze, la bellezza.
Sempre quell’impresa.

Un’impresa estesa, il territorio: si pensi ai trulli, alle pajare e lamie che costellano il territorio
pugliese, segni, forme architettoniche di un dialogo e di un utilizzo della terra anche per allevare,
per portare al pascolo gli ovini, in una casa comune, un territorio comune e condiviso. Insegnamenti
antichi.

I Greci, nella loro volonta di normare definivano il territorio in sottoparti, ognuna con un limite,
un contenuto ed una funzione: polis, chora, ethos, nomos.

Fig. 3: Modello del territorio

Fonte: ns. elaborazione

®  Phys., 212a 5-15 [212a ] Sembra poi che sia una questione grave e difficile comprendere il concetto di luogo, non

solo perché esso presenta I’apparenza della materia e della forma, ma anche perché lo spostamento della cosa
trasportata ha luogo nell’interno dello stesso contenente, che resta in riposo; appare infatti che il luogo possa essere
un intervallo intermedio diverso dalle grandezze che si muovono. Vi contribuisce in qualche modo anche ’aria, che
sembra essere incorporea; appare infatti che il luogo sia costituito non soltanto dai limiti del vaso, ma anche
dall’intermedio fra questi limiti, come se fosse un vuoto. D’altronde, come il vaso ¢ un luogo trasportabile, cosi
anche il luogo ¢ un vaso immobile; percio quando cio che ¢ all’interno si muove e muta di posto in un contenente a
sua volta in movimento, ad esempio una nave in un fiume, si serve di questo contenente come di un vaso, piuttosto
che come di un luogo; il luogo, invece, vuol essere immobile; percio il fiume tutto intero e piuttosto un luogo,
poiché tutto intero € immobile. 2 Sicché il luogo ¢ il limite immobile primo del contenente. (Aristotele, La Fisica,
Loffredo, Napoli, 1967, pagg. 89-90)
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Quello che maggiormente ci interessa in questo contesto ¢ I’Ethos: originariamente significava
“Il posto da vivere”. Puod essere tradotto in diversi modi, puo significare “inizio”, “disposizione” e
da qui “carattere” o “temperamento”. Dalla stessa radice greca deriva il termine ethicos che
significa “teoria del vivere”, da cui il termine moderno etica, col suo significato pit ampio legato al
comportamento. Legami, tra luogo e modo di essere.

Dialogo e sentimento.

In retorica, “ethos” ¢ uno dei tre modi di persuasione; gli altri sono “logos” e “pathos” e sono
componenti del ragionamento che Aristotele amplia nel significato sino a includere competenze e
conoscenze. L’ethos si raggiunge solo attraverso quello che 1’oratore dice e non cid che la gente
pensa di lui prima che cominci a parlare.

Il territorio deve parlare, dunque, senza pregiudizi, comunicare, dire il vero, convincere; ma
anche essere ascoltato, per diventare bene comune, per essere cultura.

Coltura, impresa. In vino veritas.

Nella trilogia Architettura-Impresa-Territorio, la prima rappresenta lo strumento visibile, la
seconda il come, 1’agire, il fare attraverso, il territorio il punto di partenza e di arrivo, la premessa e
I’obiettivo, un “intreccio” che crea quel prodotto da gustare, non solo con il palato, ma con la
mente, quale ¢ il vino.

Riuscire pertanto a sciogliere questo “pensiero creativo” fatto di vite incrociate, di
contaminazioni, per renderlo visibile, pud intervenire a migliorare la comunicazione del vino, la
dove esso racchiude il “senso della terra”.

4. 1l vino: quale comunicazione

L’architettura ¢ un linguaggio che usa piu codici, ma quello immediato con cui da chiunque si
lascia cogliere, ¢ I'immagine. Un’immagine tridimensionale, vera, che insiste sul luogo dove si
trova, lo caratterizza e ne ¢ caratterizzata.

Cosi I’architettura del vino.

Legare, annodare, intrecciare. Architettura e vite sono quasi sinonimi: esistono diversi sistemi di
potatura e di sostegno delle viti, a seconda dei territori, scoscesi, pianneggianti, duri, morbidi, vere e
proprie architetture che cominciano dalla forma della vigna. Un’architettura estesa, la vigna, che
definisce e disegna il territorio attraverso un paesaggio agricolo di una coltura assai antica.
Paesaggi, posti da vivere.

Coltura della vite e cultura della vita, sono concetti che si incrociano e crescono insieme,
reciprocamente si alimentano. Un castello di destini incrociati. Poi taverna.

Cultura deriva da “coltura”, coltivare un campo ¢ azione di conoscenza profonda, di privilegio
per gli antichi, mette a contatto 1’uomo col sapere delle origini.

Quella del vino ¢ una cultura “originaria” che insegna a riconoscere 1 valori, € si rivolge a
consumatori curiosi, appassionati estimatori, che vedono nel mondo del vino un valore legato a
ritmi lenti e naturali. Al bello e al buono. Gli stessi che cercano 1 visitatori delle cantine.

Un bello ed un buono che ricade sul territorio e di cui, se I’'impresa si fa artefice responsabile, il
bene sara godimento collettivo. Pensiamo al turismo.

Quello del vino, ma come dell’agricoltura in generale, ¢ un mondo fatto di sensorialita, uno
spazio, un luogo di sapori, di profumi, di paesaggi; un modo di godere della qualita di un prodotto e
del suo territorio attraverso un’educazione ad esso, una comunicazione, un linguaggio corretto.
Attraverso una buona architettura.

L’architettura diventa “etichetta” sul territorio di un buon vino, di un buon prodotto, resta nella
memoria del luogo e di chi lo visita.

Nel sistema della coltura dei campi. I’agricoltura, I’idea di luogo, la sua funzione, 1 significati, la
memoria che esso ha, fanno da sempre parte del prodotto, renderlo visibile, comunicarlo ¢
doveroso, etico, attiene all’abitare, al conoscere. Porta bene a chi di quel territorio si veste. Abita.
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Cosi sempre piu il legame con il territorio d’origine ¢ segno distintivo per i vignaioli, ¢
appartenenza, ¢ difesa di un bene comune, pertanto coinvolgere i consumatori come i visitatori,
nella loro storia, che ¢ quella del territorio, vuol dire incuriosire, narrare, coinvolgere, far entrare in
quel mondo. Nel sottosuolo.

Si, perche ’architettura delle cantine di vino evoca questa idea in cui “si scende” in un luogo
altro, si scava per apprendere, per assaporare, per ricongiungersi col s¢, con 1’origine, anche se la
costruzione ¢ in superficie, resta la sensazione, il ricordo, un segno intangibile che definisce lo
spazio. Bellezza appunto.

Bello e buono. Nella comunicazione del prodotto, tanto piu quello agricolo, cio che ¢ bello ¢
anche buono, necessariamente, attiene al nostro benessere: ce lo insegnano i1 Greci, per quella
corrispondenza tra uomo e natura, tra architettura e natura, territorio, che non puo che essere verita,
non puo che essere amorevole scambio. Corrispondenza.

Comunicare tutto questo, ¢ quello che recentemente molti produttori di vino in Italia stanno gia
facendo, responsabili dell’impresa e consci che cid che il territorio riceve, dona.

Cosi D’architettura, nella sua forma di cantina, si offre oltre che come medium tra impresa e
territorio, anche come attrattore per il turismo, ovvero strumento per rafforzare (o no) I’'immagine
del vino, sedurre; perché 1’architettura se-duce, conduce a s¢, attrae appunto.

E una volta, attratti, attirati, condotti, a quanti sedotti attraverso la cantina comunico il sapore,
I’odore, I’origine, le memorie, della terra, del vino dunque; lo si fa attraverso i colori, 1 materiali, le
emozioni dello spazio, dell’alternanza pieno/vuoto, attraverso il linguaggio dell’architettura stessa.

Sono numerosi gli esempi di cantine vinicole disegnate da architetti di fama, in tutto il mondo,
prime fra tutte quelle realizzate da Santiago Calatrava e Frank Gehry, frutto di strategie di
marketing e di comunicazione dove, sia nel legame formale con la tradizione sia in un sistema di
rottura, si vogliono proporre progetti innovativi per promuovere le cantine vinicole con
un'immagine architettonica appropriata e integrata nel paesaggio.

Questo diventa una responsabilita d’impresa dove, quale forma 1’azienda prendera avra ricaduta
sul territorio, se tendera alla bellezza essa portera ricchezza diffusa. Una buona architettura puo
aiutare molto nella promozione del vino prodotto, oggi sempre piu le cantine vinicole devono
sapersi inserire nel sito di adozione e avviare un dialogo con il territorio.

Alcuni esempi. Nel 1976, acquistando sei ettari di vigneto nelle Brunate, 1’azienda Ceretto, uno
dei tre piu famosi e importanti “cru” del Barolo, si trovo in possesso di una piccola chiesetta mai
consacrata, SS. Madonna delle Grazie, costruita nel 1914 per accogliere la gente che lavorava nelle
vigne circostanti in caso di maltempo: negli anni, non piu frequentata, quindi, trascurata, la cappella
era andata in rovina. Nel 1997 I’incontro casuale tra I’azienda e I’artista inglese, David Tremlett,
grande appassionato di vino giunto nelle Langhe per allestire una mostra d'arte al Castello di Barolo
- un castello guarda caso - ha fatto scattare I’idea di recuperare la struttura: all'artista ¢ piaciuta, e
pensando anche al coinvolgimento dell'amico americano Sol LeWitt, nacque cosi la Cappella del
Barolo. Destini incrociati. Intrecci.

Fig. 4: Cappella del Barolo

Fonte: http://www.dipity.com/tickr/Flickr
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La Cantina di Petra, considerata la cattedrale del vino, realizzata nel 2004 sulle colline di San
Lorenzo, nei pressi di Sovereto nella maremma toscana, lungo la costa etrusca, progettata
dall’architetto ticinese Mario Botta, che rende omaggio alla sacralita del territorio presentandola
come un tempio, un’ara antica su cui immolare, come un rito antico e mitologico, la vite stessa
affinche ricresca.

E assai colto il linguaggio di Botta perché riprende quella corrispondenza tra parola e significato
di cui abbiamo scritto prima, nell’idea di bellezza dell’architettura greca.

Fig. 5: Cantina Petra

Fonte: www.fabbricaarchitettura.it

Oltre al rito pagano, evoca anche quello sacro legato alla tipologia della villa palladiana, quando
si volle recuperare il concetto di “Santa Agricoltura” ad opera di Alvise Cornaro, per riportare i
nobili vicentini della meta del Cinquecento nei loro territori di “terraferma”, ad occuparsi di
quell’impresa agricola da cui si erano distratti. Da cui, la rielaborazione del linguaggio palladiano
che prende ad esempio il timpano, simbolo dei templi, per porlo sulla sommita della dimora
padronale, che diventa nuovo tempio e dona sacralita all’agricoltura, al lavoro ed al prodotto di
essa.

Molte altre aziende agricole, o cantine hanno trovato sede in quelle ville. La cantina Allegrini ha
scelto la Villa Sammicheliana di Fumane (Verona): la maggior parte delle aziende produttrici a dire
il vero in Veneto, conservano o adeguano alle attivita per la produzione del vino, nobili ville
antiche, gia nate con la vocazione di complessi architettonici produttivi o come ville d’otium, esse
rappresentano gia un carattere forte del paesaggio veneto, terra di nobilta e lavoro agricolo.
Tipologie architettoniche produttive che hanno da molto tempo legami indissolubili col territorio ed
1 suoi abitanti, una vera fabbrica, oggi anche industria, per le tecnologie all’avanguardia di cui sono
custodi. Di certo un’impresa, spesso familiare, caratteristica anche questa propria dei territori
agricoli, dove la comunicazione mantiene un sapore antico, fatto di sentimenti, fortemente legato
alla marca, al territorio appunto.

Altre imprese invece, pur nello stesso paesaggio, vogliono cambiare immagine, comunicare con
un linguaggio moderno, all’avanguardia, come la Distilleria Nardini a Bassano del Grappa,
disegnata da Fuksas nel 2004, caratterizzata da due sfere trasparenti che sembrano sospese, un ponte
verso il futuro delle generazioni e del territorio.

Modelli architettonici che possono e devono coesistere, I’importante che siano veri, che siano
linguaggi diversi ma coerenti, per un bene comune. Mai falsi o imitati.
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Fig. 6: Villa della Torre a Fumane

Fonte: www.villadellatorre.it

Fig. 7: Distilleria Nardini

Fonte: www.nardini.it

Altre ancora le cantine e le architetture del vino, come la Cantina della Rocca di Frassinello in
Toscana progettata da Renzo Piano, firmate da architetti importanti, soprattutto attenti al territorio.
Ma anche esempi di “adeguamento” come la Cantina di Castel di Salve a Depressa in Provincia di
Lecce, che trasforma e adatta un semplice annesso rustico del Castello, ancora Calvino, forse la
Taverna, in cantina; ¢ molte altre ancora in tutto il territorio italiano, dove la centralita della
comunicazione ¢ quella di far riconoscere e riconoscersi, di rendere visibile il senso di
appartenenza, con una volonta di innovarsi attraverso forme nuove o antiche, ma che dialogano
sempre con il territorio. E 1 visitatori, come 1 protagonisti delle storie di Calvino, si incontrano, si
intrecciano, lasciano essi stessi un segno.

C’¢ un intreccio che perd ancora non ¢ riuscito, quello tra management aziendale,
coinvolgimento territoriale e architettura: se un’azienda puo decidere di usare 1’architettura come
strumento di comunicazione del proprio prodotto, il coinvolgimento sociale del territorio ¢ a sua
discrezione, perché in realta ¢ solo obbligata a sottostare ai vincoli di carattere legislativo
territoriale non al parere di chi quel territorio lo vive. Si tratta a questo punto non piu di comunicare
con I’architettura, ma di conversare con il territorio prima ancora.

Ci auspichiamo che questo possa accadere quanto prima, che si aprano nuove strade di
comunicazione tra Architettura Impresa e Territorio.

Una nuova strada sembra pero si possa aprire per I’impresa del turismo, 1I’Archicoltura del vino:
architetture, forme e significati, territori e percorsi, storie da disegnare, pensare e raccontare, per
quel turismo che fa del “Bene”, del territorio, una risorsa d’impresa.

Una nuova parola, dunque, “Archicoltura”, che abbia in s¢ i concetti di Architettura Impresa e
Territorio, che raccolga I’architettura del paesaggio, come dei luoghi, degli spazi, legati alla cultura
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ed alla produzione del vino, delle persone, che abbia tutte le caratteristiche fin qui menzionate ed il
linguaggio corretto per comunicare a quanti vogliono attraversare questi luoghi, nelle vesti piu
diverse, il sapore del territorio, che sia buona e bella, anche per chi quei luoghi li abita. Un’impresa.
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Paesaggio e patrimonio culturale come fattori di vantaggio
competitivo per le imprese di prodotti tipici della regione Marche
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Abstract

Obiettivi. Il paper ha I’obiettivo di analizzare la capacitd delle imprese del made in Italy di incorporare nei processi produttivi
le conoscenze distintive maturate in specifici contesti, valorizzandole quale fattore di vantaggio competitivo. Dopo un’analisi delle
mutate esigenze della domanda e avvalendosi del contributo della resource-based view, si prende in esame il rapporto che le imprese
di prodotti tipici della filiera agro-alimentare della regione Marche hanno con il territorio di riferimento e se e in che modo gli asset
culturali costituiscano un fattore che aggiunge valore alle produzioni locali.

Metodologia. Onde raggiungere tali obiettivi & stato somministrato un questionario quali-quantitativo ad un campione di circa
50 imprese di prodotti tipici della regione Marche.

Risultati. La ricerca propone un framework teorico di carattere descrittivo circa il valore strategico assegnato al patrimonio
culturale materiale e immateriale e la sua incidenza sul processo produttivo delle imprese di prodotti tipici.

Limiti della ricerca. Ai fini del contributo empirico sull’argomento, la ricerca andrebbe approfondita ulteriormente esaminando
anche I’attivita delle imprese delle filiere connesse e correlate, le politiche intersettoriali e multi-filiera poste in essere a livello
regionale e le esigenze espresse dalla domanda.

Implicazioni pratiche. Oltre che per le imprese di prodotti tipici, I’indagine fornisce indicazioni strategiche per gli attori
pubblici e privati a livello regionale, ai fini della gestione integrata delle risorse locali.

Originalita del lavoro. L’originalita del paper risiede nell’analisi della possibile interconnessione tra diverse filiere produttive
quale fattore di vantaggio competitivo per le imprese del made in Italy.

Parole chiave: patrimonio culturale locale; paesaggio; fattori di produzione; made in Italy; vantaggio competitivo

Obijectives. This paper analyses if the Made in Italy industry is able to incorporate local distinctive knowledge into production
processes and enhance it into becoming a competitive advantage. After analysing the needs expressed by consumers and according
to the resource-based approach, the relationship between firms producing typical products from the Marche Region and the local
context is examined. Moreover, the research tries to understand if cultural assets are a factor adding value to local production.

Methodology. In order to achieve this goal, a quali-quantitative questionnaire has been submitted to a sample of about 50
typical firms in the Marche Region.

Findings. The research suggests a descriptive theoretical framework for the strategic value of tangible and intangible cultural
heritage and its effect on the supply chain of typical production firms.

Research limits. In order to provide an effective empirical contribution to this topic, the research should continue, analysing the
activity of connected and correlated industries, the inter-sector and multi-chain regional policies, and the needs expressed by
demand.

Practical implications. The research provides strategic suggestions for typical food product firms as well as local public and
private actors aiming for the integrated management of local assets.

Originality of the study. The originality of the study is in the analysis of the possible interconnection between different supply
chains as a competitive advantage for Made in Italy production.

Key words: local cultural heritage; landscape; factors of production; Made in Italy; competitive advantage
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Esiste a Parigi una lavanderia la cui insegna porta questa sola menzione:
Parfait, apprendista di Pouyanne. Si pu0 ragionevolmente avanzare
I’ipotesi che pochi clienti sappiano in verita chi sia stato Pouyanne, in
cosa consistesse la sua abilita particolare e le condizioni esatte in cui ne
ha trasmesso i segreti a Parfait. Ma, con poche parole, si suggerisce qui
I’essenza di una tradizione: un’origine prestigiosa, e un po’ antica, un
sapere misterioso, una conoscenza preservata, una eredita esclusiva, una
diversita proclamata, un’autorita affermata. Quello che si dice una
tradizione.

Lunclud, 2001: p. 133

1. Introduzione

Una recente indagine sugli atteggiamenti e sulle opinioni degli italiani nei confronti del made in
Italy (Ferraresi et al., 2011) colloca I’agroalimentare ai primi posti delle graduatorie dei comparti
che meglio identificano il brand Italia; in particolare, alla richiesta di citare il settore piu
rappresentativo del made in Italy il 45,5% del campione intervistato ha indicato la moda, seguita,
con uno scarto di soli tre punti percentuali (42,38%), dall’alimentazione. Tra i prodotti del settore
maggiormente associati al made in Italy compaiono i formaggi tipici e I’olio extravergine di oliva,
indicati dal 55,13% degli intervistati, seguiti dalla pasta e dal vino, scelti rispettivamente dal
49,38% e dal 39,13% del campione. Se si considerano gli attributi scelti dagli intervistati per
descrivere tali alimenti, al primo posto si attesta il gusto, indicato dal 56,25% del campione, al
secondo la tradizione, con il 48,13% delle preferenze, e al terzo I’artigianalita, che riscuote il 33%
dei consensi.

Tali dati rivelano come, anche per il settore alimentare, a connotare il made in Italy non sia solo
la provenienza delle materie prime o il luogo di produzione, ma soprattutto la capacita di immettere
nei processi produttivi il patrimonio di saperi e conoscenze tramandato fino ai nostri giorni. Risorse
rare, inimitabili, di valore e, dunque, fattori di vantaggio competitivo di lungo periodo, gli asset
immateriali place e time specific incorporati nei prodotti agroalimentari incontrano oggi sempre piu
favorevolmente il gusto del mercato: non ultimo lo dimostra il successo crescente di
un’associazione come Slow Food (Petrini, Padovani, 2006) e, a partire dal 2004, di una catena
alimentare di punti vendita come Eataly (Sebastiani et al., 2010), vera e propria “vetrina del best in
Italy” (Fabris, 2008, p. 314).

La sfida che oggi si pone per le imprese del made in Italy del settore agroalimentare € quindi
quella di affiancare alla tutela avviata a livello europeo, oltre che nazionale, attraverso le misure
volte alla tracciabilita dei prodotti e il sistema delle certificazioni', la valorizzazione delle proprie
specificita e dei valori simbolici ad esse associati, con investimenti significativi nelle politiche di
prodotto, oltre che di comunicazione. E questa una finalita perseguibile attraverso una molteplicita
di iniziative che riguardano la mise en valeur delle caratteristiche distintive, tangibili e intangibili,
del prodotto, I’integrazione tra gli asset che connotano il territorio in cui opera I’impresa e
I’interconnessione con altre filiere produttive, tra cui il turismo e la gestione dei beni culturali.

Partendo da questi presupposti e circoscrivendo la ricerca al caso della regione Marche,
I”obiettivo del lavoro & quello di comprendere: a) il rapporto che le imprese di prodotti tipici® hanno
con il territorio di riferimento e con i suoi attori; b) il valore che le imprese assegnano al paesaggio
e al patrimonio culturale e agli investimenti nel settore culturale; ¢) la capacita delle imprese di
incorporare nei processi produttivi le conoscenze distintive place specific; d) se gli asset culturali
costituiscono un fattore che aggiunge valore alle produzioni locali.

Dopo una breve rassegna della letteratura sulle nuove tendenze del mercato agroalimentare e sui
fattori di vantaggio competitivo per le imprese nell’era glocale, la ricerca si concentra sull’analisi
del ruolo che puo svolgere il patrimonio culturale nel processo di posizionamento delle imprese del

1 Si veda in particolare il Regolamento (CEE) n. 2081/92 del Consiglio del 14 luglio 1992, relativo alla protezione delle

indicazioni geografiche e delle denominazioni d’origine dei prodotti agricoli ed alimentari, poi modificato dal Regolamento (CE)
N. 510/2006 del Consiglio del 20 marzo 2006.

Cfr. Marescotti, 2006, p. 20: “un prodotto agroalimentare tipico € (...) I’esito di un processo storico collettivo e localizzato di
accumulazione di conoscenza contestuale che si fonda su di una combinazione di risorse territoriali specifiche sia di natura fisica
che antropica, che da luogo ad un legame forte, unico e irriproducibile col territorio di origine”.
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made in Italy, prendendo in esame le piu recenti acquisizioni sul rapporto tra impresa e cultura. In
particolare, piuttosto che analizzare strumenti e finalita degli investimenti nel settore culturale in
termini di ricaduta di immagine, di benefici per il territorio di riferimento o di responsabilita sociale
di impresa (si pensi nello specifico al ruolo delle sponsorizzazioni o delle erogazioni liberali), si
focalizzera I’attenzione sulla capacita delle imprese di valorizzare le conoscenze distintive maturate
in specifici contesti come fattori di successo imprenditoriale.

Per quanto riguarda la ricerca empirica, il paper illustra i risultati di un’indagine di tipo
esplorativo effettuata su un campione di imprese di prodotti tipici, certificati e non, della regione
Marche. Come si avra modo di vedere nel dettaglio, lo studio rivela che il paesaggio e il patrimonio
culturale hanno un ruolo di primo piano nell’attivita di comunicazione delle imprese oggetto di
indagine, sebbene ancora carente risulti la capacita di valorizzare strategicamente le conoscenze
place specific quale fattore produttivo apportatore di vantaggio competitivo.

2. La competitivita delle imprese di prodotti tipici nell’era glocale

2.1 Alla ricerca dell’autenticita: nuove tendenze del mercato alimentare

Il processo di globalizzazione che, grazie all’innovazione tecnologica, sta investendo la societa
ha provocato non solo una sempre piu rapida circolazione delle informazioni, ma anche una
progressiva separazione di lavoro, capitale, tecnologia e altri fattori produttivi da specifiche
coordinate spazio-temporali, non senza ricadute significative sul rapporto tra cultura, comunita e
identita (Arnoud, Price, 2000).

La “deterritorializzazione” ha cosi determinato un’ulteriore modifica dei processi di consumo di
massa a cui si era assistito a partire dagli anni Cinquanta e Sessanta. In particolare, in questo
contesto si sviluppa la controspinta culturale che trova espressione nel “ritorno alle radici”
(Lanternari, 2006) e nella “mania dell’autentico” (Lipovetsky, 2008) e concretizzazione in nuovi
stili di consumo, in cui il genuino, il vero e il reale sono componenti particolarmente ricercate
(Baverland, Farrelly, 2009; Grayson, Martinec, 2004).

Senza voler prendere in esame la vasta letteratura sulla ricerca dell’autenticita nei consumi, né
tanto meno entrare nel merito delle ragioni socio-antropologiche che conducono al riconoscimento
dell’autentico (Peterson, 2005), bastera qui ricordare che tale processo ha investito anche i consumi
alimentari, ai quali il consumatore postmoderno non manca di attribuire significati simbolici
(Kniazeva, Venkatesh, 2007). Nello specifico i prodotti tipici acquistano valore sul mercato non
solo perché sono percepiti come caratteristici di un determinato luogo (place specific), ma anche e
soprattutto perché sono visti come prodotti tradizionali, che in quello specifico luogo vantano una
lunga storia di produzione (Sims, 2009), che spesso affonda le sue radici in un tempo molto lontano
- sebbene non sempre precisamente identificato (time specific) -, cosicché, consumandoli, si
immagina di fare esperienza delle culture locali in essi implicite (Pencarelli, 2006; Montella, 2012).

In questa prospettiva i prodotti tipici, in quanto prodotti “iconici”, che catturano gli elementi
distintivi di un particolare luogo (Bessiere, 1998; Urry, 1990), stanno ridisegnando la mappa dei
consumi turistici, oltre che alimentari. Basti pensare al turismo enogastronomico, il quale, sebbene
di nicchia, presenta notevoli potenzialita di crescita (Baldassarre, 2010; Cicerchia, 2009; Misiura,
2006; Scravaglieri, 2010). Il turismo dei “gastronauti” (Paolini, 2000) rappresenta in Italia il 2,5%
della spesa privata per viaggi e turismo, con un fatturato in crescita che supera i due miliardi di
euro: dal 2005 al 2006, ad esempio, la spesa media giornaliera degli enoturisti &€ aumentata di 3 euro
(da 25 a 28 euro), con un picco di 7 euro di spesa per i vini locali (Cicerchia, 2009, su dati
Accademia della Cucina Italiana-Censis, 2007).

Considerate le dinamiche dei consumi alimentari e turistici qui descritte, il paper prende in
esame il contributo che gli studi manageriali possono fornire alle imprese di prodotti tipici, al fine
di meglio incontrare e soddisfare le esigenze dei nuovi consumatori.

551



TRACK N. 6 - VOCAZIONE TERRITORIALE E PROCESSI DI SVILUPPO DELLE IMPRESE: L’ AGROINDUSTRIA

2.2 La valorizzazione dell’autenticita: il cultural heritage come fattore produttivo

In linea con gli studi di marketing e sociologia dei consumi che pongono I’accento sul valore che
i consumatori attribuiscono alle conoscenze incorporate nei processi produttivi e alle opportunita
che ne deriverebbero per lo sviluppo turistico locale, la letteratura di merito manageriale ha di
recente focalizzato I’attenzione sul ruolo che le risorse immateriali, oltre che materiali, e il territorio
rivestono per lo sviluppo delle imprese.

Un rilevante filone di ricerche, nell’ottica della resource-based view, sostiene che nell’era
postfordista il vantaggio competitivo delle imprese risiede nella capacita di saper organizzare le
risorse di valore, rare ed inimitabili (Barney, 1991, 2006). In particolare, la differenziazione e il
successo dei propri prodotti sul mercato deriverebbe dalla capacita di valorizzarne le caratteristiche
tangibili e intangibili, anche interagendo con altri sistemi dai quali attingere conoscenze (Sicca,
1999; Vicari, Mangiarotti, 1999). Come sottolineato ad esempio da Sacco “all’origine della
produzione del valore aggiunto stanno oggi sempre di piu la dimensione delle conoscenze e delle
competenze specifiche (il capitale umano), la dimensione dei rapporti interpersonali e dei modelli di
socialita (il capitale sociale), e la dimensione identitaria e simbolica che definisce i modelli
comportamentali di percezione ed utilizzo dei beni e servizi (capitale simbolico), ovvero fattori di
produzione immateriali che, piu che sostituirsi a quelli tradizionali, si integrano sinergicamente con
essi dando luogo a nuovi modelli di organizzazione delle imprese e dei mercati” (2004, p. 12). Gli
studi hanno cosi messo in luce come nell’attuale contesto glocale il successo delle imprese risieda
soprattutto nella capacita di instaurare e valorizzare le relazioni interaziendali a livello locale
(Becattini, 1998; Porter, 1998, 2000), oltre che I’esperienza e la specializzazione produttiva
maturate in determinati territori (Granelli, De Biase, 2004).

Da tale approccio scaturisce la posizione di chi sostiene che la strategia che consentirebbe di
posizionare il made in Italy sul mercato globale si fonda sull’innovazione di processo e di prodotto:
da un lato sul rafforzamento delle reti di imprese, anche in un ottica multi-filiera e, dall’altro, sulla
“produzione di conoscenze originali e di capacita esclusive” (Plechero, Rullani, 2007, p. 15).

Altri filoni di ricerca poi hanno portato I’attenzione sul ruolo della media impresa nel processo di
rilancio del made in Italy (Ciasullo, 2004) e sul supply chain management (Secchi, 2012).

Partendo da questi presupposti, considerando che I’habitus territoriale e storico € un fattore
determinante per il successo del savoir faire di domani (Bucci et al., 2011), € ormai ampiamente
riconosciuto come I’eredita culturale® sedimentatasi nel tempo nel contesto di produzione incide
direttamente e indirettamente sulla creazione di valore e sul vantaggio economico® delle imprese
(Baia Curioni, 2005; Imperatori, 2005; Segre 2005; Valentino, 2005): “direttamente, perché
I’inclusione del know how tecnico e non solo costruito nel corso dei secoli arricchisce I’output e
perché la distintiva immagine latamente culturale e segnatamente storico-artistica dei luoghi di
produzione veicolata con opportune politiche di marketing potenzia tanto il ‘paniere di attributi’ che
qualificano i prodotti, quanto la corporate identity e il connesso brand, cosi sostenendo la
competizione in un mercato fortemente conteso, nel quale i comportamenti di acquisto sono sempre
piu dettati da utilita simboliche” (Montella, 2009, p. 115); indirettamente, per la capacita di favorire
la professionalita, creare coesione sociale, innalzare la qualita della vita e il capitale umano e
generare indotti economici a livello locale (Imperatori, 2005).

Il termine eredita culturale “si riferisce alla cultura che si eredita, ovvero si tramanda nel tempo mediante un oggetto, un luogo,
una memoria, una storia e allo stesso tempo essa ha caratteristiche proprie di materialita (se visibile e tangibile, per esempio un
sito, un incunabolo, un reperto) e anche di immaterialita (per esempio: un ballo, una tradizione, un dialetto, un mito). 1l termine
cultural heritage € entrato diffusamente nell’uso contemporaneo, soprattutto perché le nuove politiche dello sviluppo sostenibile
intendono sottolineare tutto cio (e la parte culturale & certamente una delle maggiori componenti) che é stato tramandato
all’attuale generazione dalle precedenti per trasmetterlo a quella futura” (Segre, 2005, pp. 76-77, nota 7).

Cfr. Segre, 2005, p. 77: “La teoria dei fattori della produzione ha una storia fondamentale nella teoria economica, e definisce il
prodotto (output) come una funzione dei fattori produttivi (input) immessi nel processo produttivo. L’eredita culturale, se & un
fattore produttivo e anche se solamente qualifica i tradizionali fattori produttivi incorporandosi nella funzione di produzione,
entra pertanto direttamente nel processo produttivo, mentre non sempre qualifica la funzione di domanda dei mercati. | prodotti
made in ltaly vengono accolti nel mercato globale non per la eredita culturale dei consumatori, ma per I’eredita culturale
trasmessa ai prodotti nel processo di produzione.”
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Ai beni culturali, che per capillare distribuzione sul territorio e stretto legame con il contesto in
cui sono conservati costituiscono I’elemento distintivo su cui gia si fonda il vantaggio competitivo
della nostra nazione®, viene cosi riconosciuto un “valore-produzione” (Montella, 2009, p. 113) che
ne farebbe un fattore di vantaggio competitivo anche per le imprese.

L arte e la creativita - questo confermano alcune esperienze imprenditoriali - assumono un ruolo
attivo nel processo produttivo di un’impresa, aumentando il valore dei suoi prodotti (Baia Curioni,
2005; Symbola, Unioncamere, 2011). Come sostiene Segre, sebbene la contabilita aziendale non
riesca a determinare I’esistenza e la valorizzazione di bilancio dell’eredita culturale, non essendo
consentita tra I’altro la determinazione dell’ammortamento, se concepita come un marchio o
un’altra immobilizzazione immateriale, “la sua concettualizzazione alla stregua di un fattore
produttivo diviene pitu addomesticabile anche nei conti dell’impresa. D’altra parte non occorre una
puntuale registrazione nella partita doppia aziendale per comprendere ed evidenziare I’esistenza di
un moltiplicatore culturale fra i fattori produttivi” (Segre, 2005, p. 77).

E per questo che, riferendoci al valore del cultural heritage, sarebbe pitl opportuno parlare di
“capitale” piuttosto che di “patrimonio” culturale: mentre il patrimonio in ambito aziendale
corrisponde all’insieme dei cespiti patrimoniali dell’impresa, infatti, il capitale & il complesso di
beni e denaro impiegati in un investimento produttivo che produce risultati economici (Golinelli,
2011).

Se, dunque, consideriamo il capitale culturale un possibile fattore produttivo per le imprese del
made in Italy, possiamo applicare I’analisi VRIO anche agli asset culturali locali (tab. 1).

Tab. 1: Applicazione del VRIO framework agli asset culturali locali

VRIO framework | Quesiti Si/No | Motivazioni
La risorsa consente - | consumatori attribuiscono valore agli
all’impresa di rispondere alle | . asset culturali (ricerca dell’autenticita e
VALORE . .~ | Si . . .
minacce e alle opportunita cambiamenti lenti del mercato nel settore
ambientali? alimentare rispetto ad altri settori)
. , - I beni culturali sono beni unici®
La risorsa e attualmente . S
\ s - La loro capillare distribuzione sul
RARITA controllata  solamente  da | Si Lo T Lo .
. . territorio e I’elemento distintivo e il
poche aziende concorrenti? - . -
vantaggio competitivo dell’Italia
Le aziende che non - | beni culturali in quanto tali sono beni
controllano  questa  risorsa infungibili, e dunque non sostituibili
INIMITABILITA devono sopportare uno | Si - Le caratteristiche distintive di ogni bene
svantaggio di costo per poterla culturale sono place e time specific, e
ottenere o sviluppare? dunque non riproducibili altrove
Le politiche e procedure . .
ol P - Lo sfruttamento degli asset culturali
aziendali sono organizzate per dipende dalla capacita dell’impresa di
ORGANIZZAZIONE consentire  lo  sfruttamento | Si/No dip : P mp
. ; incorporarne il valore nel proprio processo
delle sue risorse di valore, rare .
o produttivo
ed inimitabili?

Fonte: ns. elaborazione da Barney 1991

®>  Condividendo la nozione di cultura, sistemica in ampia accezione antropologica e a misura territoriale, insorta negli

anni Sessanta del Novecento (Montella, 2003, pp. 19-33), il concetto di “bene culturale” non puo essere declinato
separatamente dal territorio, rinunciando alla ininterrotta continuita di senso e di fisica estensione del paesaggio.
Attiene, infatti, ad una visione globale e organicistica riferibile al paradigma della complessita e approssima,
pertanto, il concetto di civilta, designando il complesso dei bisogni, delle risorse, delle attivita e dei prodotti
intellettuali e materiali dell’'uomo sociale, ivi incluse le manifestazioni intangibili significative delle comuni
condizioni di esistenza: riti, feste, danze, canti, giochi pantomimici. | “beni culturali” vanno dunque identificati nel
complesso territoriale sistemico dei documenti storici anche intangibili. Nel paesaggio deve esserne riconosciuta la
manifestazione compendiaria.

Da segnalare che ci si riferisce a beni pubblici non trasferibili alle imprese, se non per la capacita delle imprese di incorporarne
nei loro processi produttivi il valore attribuitogli dai consumatori.
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Dall’analisi effettuata in tabella & possibile concludere che gli asset culturali locali costituiscono
delle risorse uniche, non riproducibili altrove e a cui i consumatori attribuiscono rilevanti significati
simbolici. Lo sfruttamento di queste risorse dipende pero dalla capacita delle imprese di immetterne
il valore nei processi produttivi.

E, inoltre, possibile affermare che il valore aggiunto generabile dagli asset culturali locali & tanto
maggiore per le imprese di prodotti tipici, essendo che anche nel cibo tradizionale puo “essere
ravvisata una ‘testimonianza materiale di civilta’, perché, legato al territorio e alla sua storia, molto
richiama dell’ambiente di vita e del sistema di valori delle comunita nei diversi luoghi e tempi”
(Montella, 2012, p. 27).

Riprendendo gli interrogativi sviluppati in occasione del tavolo di lavoro su “Beni culturali nel
Bilancio Sociale di Impresa” tenutosi a Pisa nel 2005, occorre dunque capire se il patrimonio
culturale sia solo “occasione di labile notorieta e di visibilita ‘a scadenza’” o se piuttosto non sia
“motore e contenuto di base della nostra capacita e qualita produttiva, della nostra creativita e del
dinamismo organizzativo, ossia di alcune caratteristiche del nostro Paese divenute caratteri
essenziali nell’era dell’economia della conoscenza” (Imperatori, 2005, p. 49).

A tal fine, invece che indagare entita e tipologia degli investimenti in cultura (Civita, 2010),
prendendo in esame, quale esempio di made in Italy, il caso delle produzioni tipiche della regione
Marche, analizzeremo se effettivamente I’eredita culturale incide sulla produzione di valore e su
quali componenti del processo produttivo abbia una maggiore incidenza; infine, si cerchera di
fornire indicazioni per la progettazione e realizzazione di interventi di valorizzazione dell’eredita
culturale che abbiano maggior impatto sul valore aggiunto su scala territoriale.

3. L’indagine empirica sulle imprese di prodotti tipici della regione Marche

3.1 Obiettivi e metodologia della ricerca

| punti di forza dell’agro-alimentare italiano sono i prodotti tipici della dieta mediterranea
(Golinelli, 2012): I’ltalia e il primo esportatore di pesche, uva, conserve di pomodoro, paste
e il terzo esportatore di mele e prodotti da forno. Nel 2003 I’export di tali prodotti e stato di 9
miliardi di euro, con un saldo attivo di 7 miliardi di euro (Fortis, 2005).

Nelle Marche, regione a forte vocazione manifatturiera, sebbene i settori trainanti le esportazioni
continuino ad essere le calzature e gli apparecchi per uso domestico (Unioncamere, 2011), il
comparto agroalimentare vanta specificita ed eccellenze uniche nel panorama italiano, che di
recente hanno ricevuto importanti certificazioni alimentari e che godono di un valore ampiamente
riconosciuto tra i prodotti del made in Italy; tra gli altri ricordiamo almeno il ciauscolo (o
ciavuscolo o ciabuscolo) (IGP dal 2006 a livello nazionale, dal 2009 a livello europeo), I’oliva
ascolana (DOP dal 2005) e la Vernaccia di Serrapetrona spumante (DOCG dal 2003).

Negli ultimi anni, gli studi sulle attivita economiche della regione hanno focalizzato I’attenzione
sulla riorganizzazione produttiva e sul turismo integrato (Dini, Goffi, 2008), nonché sulle
componenti strategiche della governance territoriale, con specifico riferimento al ruolo del
paesaggio (Pesaresi et al., 2010), oltre che su iniziative e progetti di cooperazione e
internazionalizzazione avviati con la Cina e i paesi asiatici (Pietroni et al., 2008); per quanto
riguarda il settore agroalimentare, in particolare, ci si € occupati del contributo del marketing
integrato alle piccole imprese vitivinicole (Cardinali et al., 2010).

In questo contesto I’analisi sul campo, di carattere esplorativo, che qui viene illustrata, si e
avvalsa di metodologie quali-quantitative ed e stata condotta attraverso la somministrazione di un
questionario standardizzato ad un campione di imprese di prodotti tipici della Regione Marche’. Le
aziende selezionate sono rappresentative, per tipologia delle produzioni e capillare distribuzione sul
territorio, del sistema produttivo regionale del settore.

"Il questionario, che per ragioni di spazio qui non & possibile riproporre, & strutturato in quattro parti per un totale di 51 domande.
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Il campione é stato individuato avvalendosi in primis dell’elenco delle imprese presenti nel sito
www.prodottitipicimarchigiani.it/, un sito database di prodotti tipici marchigiani, di proprieta della
COOP.A.TER. scarl, cooperativa che opera nel settore agroalimentare da tanti anni su vari settori,
quali marketing, comunicazione, logistica e ultimamente internazionalizzazione (attraverso la
creazione di un consorzio per I’esportazione di prodotti agroalimentari italiani e soprattutto
marchigiani®); il sito, fino ad oggi completamente gratuito, & nato dall’iniziativa di alcuni produttori
che lavorano da tanti anni nel settore agroalimentare, ha finalita esclusivamente promo-pubblicitarie
e non si occupa di e-commerce. Alle aziende presenti nel sito e riconducibili alla produzione di
vino, olio, carni e insaccati, pasta e cereali, sono poi state aggiunte aziende del settore ortofrutticolo.
Complessivamente, tra aprile e maggio 2012, sono state contattate circa 100 aziende e sono stati
raccolti 47 questionari.

Il questionario cerca di restituire una fotografia delle imprese di prodotti tipici presenti sul
territorio regionale, focalizzandosi in una prima sezione sulla struttura e sulle dimensioni aziendali
(tipologia di prodotti e servizi offerti, fatturato, addetti e innovazioni introdotte nell’ultimo triennio)
e in una seconda sul rapporto dell’impresa con il mercato (politiche di marketing, esportazioni,
mercati emergenti e a cui ci si rivolge attivamente). Nella terza sezione si entra, invece, nel merito
dell’indagine, prendendo in esame i rapporti con il territorio di riferimento (eventuale richiamo al
territorio nelle attivita di comunicazione, collaborazione con soggetti pubblici e privati, ecc.),
mentre nella quarta ed ultima parte si analizza il rapporto con il paesaggio e il patrimonio culturale,
con particolare riferimento all’analisi della percezione del loro ruolo per lo sviluppo delle imprese,
agli investimenti nel settore culturale e alla valorizzazione del made in Italy.

3.2 Struttura e dimensioni del campione analizzato

Delle 47 imprese intervistate, 2 si trovano nella provincia di Pesaro e Urbino, 17 nella provincia
di Ancona, 6 nella provincia di Macerata, 13 nella provincia di Fermo e 9 nella provincia di Ascoli
Piceno. La maggiore concentrazione delle imprese nelle province di Ancona e Fermo si deve nel
primo caso alla presenza di aziende vitivinicole legate alla produzione di Verdicchio e Rosso
Conero e nel secondo caso a quella di aziende ortofrutticole localizzate lungo la Val d’Aso.

Per quanto riguarda le produzioni, 19 aziende su 47 (circa la meta del campione) sono multi
prodotto; complessivamente 27 aziende producono vino (57% del campione), 22 olio (47%), 7 carni
e insaccati (15%), 4 frutta e confetture (9%), 3 miele (6%), 2 formaggi (4%), 2 pasta e cereali (4%)
e 2 distillati (4%). Quanto agli ulteriori servizi offerti, 9 aziende sono anche fattorie didattiche
(19%), altrettante sono aziende agrituristiche, 8 offrono il servizio di visita aziendale (17%) e 7
organizzano degustazioni (15%).

Considerando il fatturato, su 46 rispondenti, circa la meta del campione (48%) ha un fatturato
annuo che si attesta tra i 100.000 e 500.000 euro all’anno, il 30,5% supera 1.000.000 di euro,
mentre il 17,5% non raggiunge i 100.000 euro all’anno e il 4% fattura tra i 500.000 e 1.000.000 di
euro all’anno. Prendendo in esame I’andamento del fatturato negli ultimi tre anni (2009/2011), il
50% del campione dichiara un andamento costante, il 41% registra un aumento del fatturato e il 9%
una diminuzione, a conferma della buona tenuta del settore.

Se si analizza nel dettaglio la struttura e le dimensioni del personale, su una media di 20 addetti
(di cui 3-4 familiari), piu della meta dei rispondenti (67%) registra un andamento costante negli
ultimi tre anni, il 22% un incremento del personale e 1’11% una diminuzione. Solo una delle
aziende intervistate appartiene ad un gruppo.

Infine, considerando le innovazioni introdotte nell’ultimo triennio, se il 30% dichiara di non aver
introdotto alcuna innovazione, la stessa percentuale ha introdotto nuove tecnologie o nuovi servizi,
mentre il 46% ha effettuato ristrutturazioni (pompe di calore, impianto fotovoltaico, pannelli solari,
ecc.).

8 Cfr. www.piaceitalia.it.

555



TRACK N. 6 - VOCAZIONE TERRITORIALE E PROCESSI DI SVILUPPO DELLE IMPRESE: L’ AGROINDUSTRIA

3.3 Le imprese e il mercato

Se si considera la totalita del campione intervistato, su un totale di 46 rispondenti, in media il
38% del fatturato € generato dalle vendite sul mercato locale, seguite da quelle sul mercato
nazionale (con un’incidenza del 24% sul fatturato) e sul mercato regionale (21%) e internazionale
(19%).

Analizzando nel dettaglio le aziende che effettuano esportazioni (33 su 47), piu della meta (52%)
registra un aumento delle esportazioni, il 45% rileva un andamento costante e solo il 3% una
diminuzione. Tra i mercati esteri emergenti, oltre ad alcuni paesi europei (tra i quali spiccano
Belgio e Gran Bretagna, indicati da 4 imprese su 33), sono da segnalare le esportazioni in Cina —
dichiarate da circa 1/3 delle imprese che effettuano esportazioni (10 su 33) —, Giappone (per 5
imprese), USA (per 3 imprese), Australia (per 3 imprese) e Canada (per 2 imprese). Tali dati sono il
segnale di una maggiore apertura delle imprese al mercato estero e confermano il progressivo
affermarsi del made in Italy anche nel settore alimentare.

Per quanto riguarda le politiche di marketing, il 70% del campione considera strategiche per
I’impresa le politiche di prodotto, il 51% le politiche di comunicazione, il 32% il web marketing, il
38% la commercializzazione e il 19% le politiche di prezzo, rivelando un’elevata consapevolezza
del ruolo degli investimenti sul prodotto, oltre che sulla comunicazione.

Considerando la partecipazione alle fiere, su 46 rispondenti, il 39% dichiara di non partecipare a
fiere nazionali o internazionali contro un 61% di aziende che vi partecipano. Il primato & detenuto
da Vinitaly, in cui e presente il 57% delle imprese che hanno fornito una risposta positiva (16 su
28), seguita da altre due fiere attive nel settore vitivinicolo, Prowein (a cui partecipano 8 imprese) e
Vinexpo (a cui partecipano 4 imprese).

Infine, prendendo in esame i canali distributivi, in media il 43% delle vendite e destinato alla
vendita diretta, seguito dai medi e piccoli rivenditori (25%), dalla grande distribuzione (15%) e
dalla vendita on line (4%); il restante 12% €, invece, destinato al mercato B2B.

3.4 Le imprese e il territorio

Solo il 28% delle aziende intervistate non possiede certificazioni alimentari; il restante 72%, in
molti casi, dispone invece di piu marchi: il 40% dispone di marchio DOC, il 34% dei marchi IGT e
BIO, il 21% di marchio DOCG, il 15% di marchio IGP, il 13% di marchio DOP, il 2% dei marchi
STG e PAT.

Se si considera la partecipazione a percorsi territoriali o iniziative di rete, piu della meta degli
intervistati (57%) non aderisce ad alcun percorso/iniziativa. Del restante 43%, la maggior parte
partecipa all’iniziativa Cantine Aperte (21%), seguita dai percorsi enoturistici o simili: il 9%
aderisce a “Le strade del vino” e il 4% a “Le citta dell’olio” e “Le citta del vino”.

Per quanto riguarda il branding, il 43% del campione dichiara di fare esplicito riferimento al
territorio marchigiano (luoghi, risorse) attraverso il proprio marchio (lettering, pittogramma o
diagramma). Tale riferimento, qualora non presente nel nome o nello slogan che identifica I’attivita
dell’azienda, é esplicito nel logo, non solo per I'uso di stemmi o cartine, ma anche per il
riferimento, piu 0 meno stilizzato, ai beni culturali materiali (borghi, citta, castelli, palazzi, opere
d’arte) e immateriali (manifestazioni culturali, dialetto, ecc.) del territorio.

Se, piu in generale, consideriamo il riferimento al territorio nell’attivita di comunicazione, la
percentuale sale notevolmente (91%); in particolare il 79% dichiara di esporre foto e/o video del
territorio e/o delle sue componenti nelle sedi dell’azienda, mentre il 72% di pubblicarli nel sito e/o
nei materiali informativi cartacei prodotti; il 28%, infine, li utilizza per attivita pubblicitarie (in
particolare su stampa e TV locali).

I1 74% degli intervistati dichiara di godere dell’immagine e della notorieta del territorio, il 32%
sostiene che i servizi-base offerti sono arricchiti da servizi accessori di fruizione del territorio (visite
guidate, factory tour, ecc.), il 26% che I’azienda € inserita in una rete di relazioni con gli attori del
territorio che le consente di avere accesso a servizi e conoscenze altrimenti non accessibili, il 15%
che le scuole e le universita del territorio hanno fornito figure professionali che sono state inserite in
azienda.
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Il 30% del campione dichiara inoltre che I’azienda & impegnata in progetti per lo sviluppo
sociale ed economico del territorio. Tra questi si segnala, in particolare, I’impegno delle aziende per
la tutela dell’ambiente e la valorizzazione delle varieta autoctone e dei prodotti tipici.

Per quanto riguarda i rapporti con gli attori del territorio, il 64% delle aziende dichiara di
collaborare con altri soggetti privati; di queste il 53% collabora con imprese che offrono ulteriori
servizi ai clienti e il 40% con imprese che offrono lo stesso servizio per ottimizzare I’andamento dei
flussi della domanda, mentre il 33% partecipa a consorzi per la vendita di beni o servizi e il 17% per
I’acquisto di beni o servizi.

I1 55% delle aziende collabora con soggetti pubblici, utilizzando il materiale promozionale sul
territorio distribuito dagli enti locali (81% delle imprese che hanno fornito una risposta positiva) e
partecipando a progetti specifici finalizzati alla valorizzazione del territorio (46%).

Infine il 49% partecipa a tavoli di concertazione, di cui il 57% con enti locali e associazioni di
categoria, il 43% con la camera di commercio e il 30% con il sistema turistico locale.

3.5 Le imprese, il paesaggio e il patrimonio culturale

Alla domanda relativa al ruolo del paesaggio nello sviluppo di imprese di prodotti tipici della
regione Marche, la maggior parte del campione (53%) dichiara di considerare il paesaggio il
contesto in cui si svolge Iattivita produttiva, il 30% assegna al paesaggio una funzione
promozionale nella commercializzazione delle risorse e dei prodotti del territorio, mentre solo il
15% lo considera un fattore distintivo su cui fa leva il vantaggio competitivo dei prodotti del
territorio da incorporare nel processo produttivo; il restante 2% sostiene che il paesaggio
contribuisce al benessere lavorativo.

Tali percentuali restano pressoché invariate se si considera il valore attribuito al patrimonio
culturale, in cui si registra una flessione di due punti percentuali per il ruolo del paesaggio come
fattore distintivo, a vantaggio del benessere lavorativo.

In sintesi, in una scala di valori da 1 (nullo) a 5 (elevato), il punteggio medio assegnato al
paesaggio e al patrimonio culturale € buono (rispettivamente 4,04 e 3,81).

Il 79% delle imprese intervistate sostiene che conviene investire sul patrimonio culturale.
Considerando i possibili benefici che ne potrebbero conseguire (fig. 1), in una scala di valori da 1 a
5 le imprese assegnano in media 3,57 punti alla maggiore visibilita sul mercato internazionale e alla
tutela/valorizzazione del patrimonio di saperi su cui si fonda il successo aziendale, 3,53 punti alla
maggiore sostenibilita dell’attivita di comunicazione, 3,28 punti al rafforzamento del brand, 3,36
punti alla maggiore visibilita sul mercato nazionale, oltre che locale (3,42 punti).

Fig. 1: I benefici dell’investimento sul patrimonio culturale secondo il campione intervistato

Tutela/valorizzazione del patrimonio di
saperi su cui si fonda il successo aziendale

i

Maggiore visibilita sul mercato
internazionale

th

Maggiore sostenibilita dell’attivita di
comunicazione

Maggiore visibilita sul mercato locale

Maggiore visibilita sul mercato nazionale

Ratforzamento brand

Fonte: ns. elaborazione
Tale attenzione e confermata dal comportamento stesso degli intervistati, tra i quali solo il 23%

non effettua investimenti nel settore culturale: il 66% del campione organizza degustazioni in
occasione di eventi culturali, il 38% sponsorizza eventi culturali in genere a livello locale e il 21%
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partecipa alla progettazione e organizzazione di eventi culturali in collaborazione con soggetti
pubblico-privati; piu basso risulta il valore delle sponsorizzazioni di eventi culturali a livello
regionale (15%) e nazionale (6%), nonche di eventi che si ritiene di valorizzare quale fattore
produttivo (13%) (fig. 2).

Fig. 2: Tipologia degli investimenti nel settore culturale da parte del campione intervistato
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Fonte: ns. elaborazione

I1 60% degli intervistati partecipa attivamente ad azioni volte alla difesa delle tradizioni locali,
tra le quali spiccano le iniziative di interesse locale, soprattutto di carattere enogastronomico (sagre,
fiere, degustazioni e mostre di prodotti tipici); si segnala, inoltre, il recupero di saperi e antiche
tradizioni (macina a pietra, trafila al bronzo, essicazione a bassa temperatura, tinture naturali).

Nel 63% dei casi le aziende dichiarano che il processo produttivo incorpora materiali e/o saperi
tradizionali (tecniche, abilita, ecc.) locali non presenti altrove, relativi in particolare ai processi di
vinificazione e alla molitura delle olive.

Nella comunicazione il made in e valorizzato come fattore di produzione nel 65% dei casi, con
espliciti riferimenti al territorio marchigiano/luogo di produzione.

3.6 Sintesi dei risultati e implicazioni manageriali

L’ analisi dei dati raccolti rivela un settore di imprese di prodotti tipici di piccole e medie
dimensioni (con una media di 20 addetti), in predominanza produttrici di vino e olio e con un
andamento del fatturato che, nella meta dei casi, & in aumento. Particolarmente rilevante é che la
gran parte delle imprese oggetto dell’indagine ha introdotto nel corso dell’ultimo triennio
innovazioni di carattere ecologico che muovono nella direzione della green economy. Considerando
la filiera agroalimentare, infatti, la competitivita delle imprese non puo prescindere dalla
sostenibilita dell’operato, di cui sono espressione il contributo al miglioramento delle condizioni di
vita e delle opportunita di lavoro nelle aree rurali, I’adozione di buone pratiche ambientali, la
conservazione degli habitat naturali, della biodiversita e del paesaggio (CNEL, 2011).

Il settore riesce a mantenere buone quote di mercato, con un’apertura crescente ai mercati
internazionali ed un aumento delle esportazioni, soprattutto sui mercati asiatici (Cina e Giappone).

Per le imprese indagate, prima ancora che le politiche di comunicazione, sono strategiche le
politiche di prodotto. Tale dato, confermato dall’elevata diffusione dei marchi di qualita, e indice
della consapevolezza che le imprese hanno della qualita delle produzioni, per la quale crescente &
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anche I’attenzione mostrata dai consumatori, nonostante la conoscenza del significato dei marchi sia
ancora troppo scarsa (CE, 2008)°. A questo si aggiunge la crescente diversificazione delle
produzioni, che si estendono alle componenti di servizio (agriturismo, fattoria didattica,
degustazioni, ecc.).

Sebbene da sviluppare ulteriormente, buono é anche il rapporto con il territorio e con i soggetti
pubblici e privati che vi operano. La partecipazione a circuiti o percorsi che valorizzino in chiave
sistemica le risorse territoriali (Antonioli Corigliano, 1999; Bagella, Pinnacchio, 2010) risulta, ad
esempio, una strategia ancora scarsamente adottata.

L’elemento paesaggio € una componente dell’attivita di comunicazione, richiamata nel brand e
nell’attivita pubblicitaria (Antonelli, 2004), ma non ancora adeguatamente valorizzata come fattore
distintivo. L’ investimento sul patrimonio culturale risulta ancora troppo generico e, sebbene spesso
localizzato nell’area di insediamento dell’impresa, non focalizzato sulla valorizzazione del made in
come fattore distintivo (si ricorda che, mentre il 63% delle imprese dichiara di incorporare nel
processo produttivo materiali e/o saperi tradizionali locali non presenti altrove, solo il 13%
considera il patrimonio culturale un fattore distintivo su cui fa leva il vantaggio competitivo dei
prodotti del territorio da incorporare nel processo produttivo). Sebbene la consapevolezza del valore
del paesaggio e del patrimonio culturale sia elevata, tali elementi ancora non costituiscono per le
imprese oggetto di indagine un asset strategico. Mancherebbe, dunque, il riconoscimento della
connessione storico-culturale tra il cultural heritage locale e il made in su cui si fonda il successo
imprenditoriale.

Rileggendo il comportamento delle imprese secondo I’approccio fondato sulle risorse (8 2.2, tab.
1), possiamo concludere che la capacita di organizzare risorse che vengono riconosciute come rare,
inimitabili e di valore andrebbe ulteriormente sviluppata. A tal fine, considerando che il valore che
si assegna all’investimento in cultura é elevato, gli interventi andrebbero orientati verso quegli
eventi/attivita che concorrono alla valorizzazione dei fattori culturali distintivi strettamente connessi
al territorio.

Il fatto che le imprese non percepiscano il cultural heritage come un potenziale fattore di
vantaggio competitivo rivela, pero, che le sue -caratteristiche distintive non sono ancora
adeguatamente messe in luce e valorizzate'. Da cid pertanto si ricavano suggerimenti manageriali,
prima ancora che per le singole imprese, per i policy maker impegnati nella valorizzazione delle
risorse place specific.

Per quanto riguarda le strategie volte all’implementazione del rapporto tra cultural heritage e
imprenditoria, ad oggi I’azione del soggetto pubblico si limita ad incentivare il sostegno dei privati
ad interventi finalizzati alla conservazione e alla valorizzazione dei beni culturali, attraverso
provvedimenti di carattere fiscale in favore di sponsorizzazioni ed erogazioni liberali, che spesso si
risolvono nel finanziamento di eventi temporanei (mostre blockbuster, grandi restauri). Muovendo
da una visione del patrimonio culturale come asset strategico (Osservatorio Impresa e Cultura,
2003), invece, il soggetto pubblico dovrebbe trovare il suo piu efficace strumento di intervento nella
programmazione territoriale, anche a livello regionale e locale, attraverso I’implementazione di
progetti che prevedano I’interconnessione tra filiere (culturale, agroalimentare, ambientale,
turistica). Tali iniziative dovrebbero, inoltre, essere accompagnate da attivita di formazione rivolte
all’imprenditoria, oltre che alla cittadinanza. L’efficace sviluppo di questo modello garantirebbe
benefici non solo per il patrimonio culturale, ma anche per il territorio e le imprese che vi operano,
attivando un circolo virtuoso con ricadute positive per I’intero sistema territoriale.

Si veda a tal proposito anche I’indagine svolta nel 2008 dalla London Economics nei 27 paesi europei, secondo la quale la media
a livello europeo si attesta su un grado di conoscenza dei simboli Dop o Igp pari appena all’8%; se si considera I’ltalia la
percentuale sale al di sopra della media, con il 16% degli intervistati che hanno dichiarato di conoscere il marchio (Nomisma,
Palomba, 2009).

Come gia ricordato (8§ 2.1), I’adeguata valorizzazione delle risorse place specific potrebbe portare vantaggi anche per lo sviluppo
turistico locale, intercettando una domanda di cultura allargata che non si rivolge alle sole e singolari eccellenze monumentali,
ma piuttosto alla piu ampia conoscenza della cultura dei luoghi e delle sue molteplici espressioni, ivi inclusi i prodotti tipici
locali.

10
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Se si considera I’influenza che nell’attuale contesto globale il paese di origine (country of origin
effect) ha sulla percezione della marca (Busacca et al., 2006; Vescovi, Gazzola, 2007; Marino,
Mainolfi, 2010) e il ruolo strategico che il paesaggio e i beni culturali acquistano per I’Italia in tale
processo™, I’investimento in efficaci azioni di tutela e valorizzazione, che contrastino I’immagine di
un patrimonio che appare trascurato e in stato di miserevole abbandono, puo dirsi una priorita da cui
non si puo prescindere (Anselmi, 2011, p. 1).

4. Conclusioni, limiti e ulteriori sviluppi della ricerca

Anche alla luce degli studi sulle nuove tendenze della domanda nei consumi alimentari e
turistici, la letteratura di merito manageriale ha di recente focalizzato I’attenzione sul vantaggio
competitivo che le imprese del made in Italy possono trarre dalla valorizzazione delle conoscenze
distintive maturate in specifici contesti.

Prendendo in esame i comportamenti delle imprese del settore, I’indagine esplorativa condotta su
un campione di imprese di prodotti tipici della regione Marche dimostra che gli asset culturali locali
costituiscono una componente importante della comunicazione di marketing; tuttavia ancora scarsa
e la capacita di riconoscere agli stessi un valore strategico. Tali difficolta forniscono in primis
suggerimenti al soggetto pubblico, soggetto-guida nell’attivazione di politiche finalizzate a
promuovere gli investimenti delle imprese in cultura, con particolare riferimento alla valorizzazione
del patrimonio culturale locale.

I primi risultati raggiunti dall’indagine qui illustrata andrebbero validati attraverso un
ampliamento, in chiave qualitativa, della ricerca che si avvalga di una pluralita di fonti e di metodi
diversi. In particolare, per allargare le domande di ricerca, rafforzare I’analisi ed evitare i possibili
pregiudizi dovuti al ricorso ad un unico metodo di indagine, il data set andrebbe articolato
maggiormente, attraverso I’analisi di ulteriori dati provenienti da fonti secondarie e interviste in
profondita alle imprese del settore, per meglio comprendere I’entita e la tipologia degli investimenti
in cultura e il relativo ritorno economico, nonché finalita ed effetti delle strategie messe in atto dalle
imprese. Per quanto riguarda le fonti secondarie, la content analysis dovrebbe focalizzarsi sulla
documentazione aziendale interna e sulla comunicazione esterna (siti web istituzionali, comunicati
stampa, materiali pubblicitari, ecc.), includendo nell’analisi anche le associazioni di categoria che
operano nel settore; le interviste in profondita andrebbero invece rivolte ai manager e ai responsabili
marketing, al fine di meglio indagare le strategie messe in atto per richiamare I’attenzione del
mercato sui saperi e sulle tradizioni place specific inglobati nei processi di produzione. A
completamento la raccolta dati potrebbe trarre giovamento dai sopralluoghi alle sedi aziendali, al
fine di individuare, anche attraverso il riscontro dell’osservazione diretta e il corredo fotografico, i
tratti salienti della comunicazione aziendale.

In seconda istanza, considerando le tre F del made in Italy (food, fashion e furniture), la ricerca
andrebbe estesa al tessile, abbigliamento e accessori e all’arredamento e design, analizzando anche
le politiche messe in campo a livello europeo, nazionale e regionale per la valorizzazione del made
in Italy e I’interconnessione tra le filiere industriali di interesse e quella turistico-culturale.

Infine, se si considera il ruolo dei consumatori nei processi di creazione e co-creazione del
valore, non andrebbe trascurata la possibilita di estendere I’indagine all’analisi della domanda.

Un efficace sviluppo delle ricerca, oltre che per il contributo scientifico, potrebbe essere utile per
valorizzare il rapporto tra Universita e contesto produttivo, fornendo alle imprese la possibilita di
investire in settori ancora poco conosciuti o esplorati.

11| "indagine condotta nel 2006 da Assocamerestero e da 53 Camere di Commercio Italiane all’estero attraverso interviste ad

operatori stranieri rileva che, per quanto riguarda le caratteristiche che all’estero vengono attribuite all’ltalia, il Bel Paese &
unanimemente percepito come una nazione ricca di storia e cultura (99,8%), nonché come la culla di design e creativita (98%),
caratteristiche su cui si fonderebbe I’attenzione alla qualita della vita propria dell’Italian way of living (Assocamerestero, 2006).
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Abstract

Obiettivi. La ricerca vuole evidenziare la funzione aggiuntiva (rispetto ai tradizionali elementi del terroir: suolo - clima - uomo)
e moltiplicativa (quale amplificatore di marketing) della reputazione del territorio nella comunicazione del vino, con | ulteriore
proposito di indagarne le possibili determinanti.

Metodologia. Lo studio, dopo una preliminare analisi della letteratura sul concetto di territorio e di territorio del vino, tende a
integrare una possibile lacuna in materia di terroir, avvalendosi anche di un caso di studio.

Risultati. Il contributo del paper & duplice. Da un punto di vista teorico, conferma | ‘opportunita di ampliare il set delle
componenti del terroir, evidenziando come la reputazione ne sia un formidabile elemento, spesso trascurato dagli approcci
tradizionali in materia (“limitati ” a suolo - clima - uomo); da un punto di vista applicativo, il caso di studio indagato contribuisce a
delineare una possibile articolazione in sub-componenti della reputazione del terroir nella comunicazione del vino.

Limiti della ricerca. Sostanziali limitazioni dipendono dalla natura esplorativa della ricerca. In ogni caso, dato lo scenario
teorico di riferimento, il lavoro puo costituire un interessante percorso per successivi approfondimenti.

Implicazioni pratiche. Le conseguenze pratiche della ricerca interessano un qualsiasi stakeholder vs. un territorio vitivinicolo
e, soprattutto, imprese e policy maker, che devono impegnarsi nella tutela/valorizzazione della reputazione del terroir.

Originalita del lavoro. Si ritiene che lo studio fornisca un utile contributo teorico all ‘ampliamento del sistema del terroir, da
articolarsi in suolo, clima, uomo e reputazione. Inoltre, si propone | applicazione al contesto vitivinicolo di uno schema teorico di
articolazione in sub-componenti della reputazione del territorio in generale.

Parole chiave: impresa vitivinicola; terroir; reputazione; marketing territoriale

Objectives. The research aims to highlight the additional (compared to traditional elements of terroir: soil — climate — humans)
and multiplicative (as a marketing amplifier) function of the territory reputation in the communication of wine, with the further
intention to investigate its possible determinants.

Methodology. The study, after a preliminary analysis of the literature on territory and wine territory, tends to integrate a
possible gap in terroir, also using a case study.

Findings. The contribution of the paper is twofold. From a theoretical point of view, it confirms the opportunity to expand the set
of terroir components, highlighting the formidable role of reputation, often overlooked by traditional approaches in the field
(“limited ” to soil - climate - humans); from an applicative point of view, the case study is useful to investigate a possible division
into sub-components of the terroir reputation.

Research limits. The major limitations depend on the explorative nature of the research. Anyway, given the theoretical scenario
of reference, the work can be an interesting path for further studies.

Practical implications. The practical consequences of the research affect any stakeholder vs. a wine territory and, above all,
firms and policy makers, who must commit to protecting/enhancing the terroir reputation.

Originality of the study. We think that the study provides a useful theoretical contribution to the expansion of the system of
terroir, so to be articulated in soil, climate, humans and reputation. Moreover, we propose to apply to the wine context a theoretical
scheme for the factorization in sub-components of the territory reputation in general.
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1. L’evoluzione del contributo del territorio allo sviluppo d’impresa

Il territorio ha sempre rappresentato una componente costante dello sviluppo sociale ed
economico. In una prospettiva temporale, fino all’inizio degli anni 70, all’interno di scenari
sostanzialmente poco complessi, il territorio era riduzionisticamente concepito da imprenditori e
manager come uno spazio artificiale da programmare razionalmente in funzione delle esigenze
produttive (Rullani, 2003). Dopo la crisi economica degli anni ‘70, invece, le logiche di
localizzazione e sviluppo hanno cominciato a diventare meno riconducibili a modalita interpretative
che escludessero il contributo del contesto territoriale. Infine, con I’affermazione del processo di
globalizzazione, a partire dagli anni ‘80, la letteratura ha attribuito sempre maggior peso alle
caratteristiche del territorio nell’elaborazione delle visioni imprenditoriali*. Tale complessita si e
caratterizzata per connotazioni sempre piu pregnanti ancor di piu a partire dal nuovo millennio, in
cui i territori e le comunita che vi insistono, per effetto delle integrazioni globali, sono sempre piu
esposte a continue crisi finanziarie, economiche e sociali. Il territorio, pertanto, viene a essere
interpretato dalle imprese in un ruolo sempre piu attivo, evolvendo da semplice luogo di scelta
localizzativa a elemento in grado di fornire un fecondo contributo allo sviluppo dell’impresa.
Questa condizione comporta I’opportunita per le imprese di acquisire ulteriore competitivita,
incorporando nei propri processi core le peculiarita del luogo e configurandosi in modo distintivo
rispetto a imprese localizzate in contesti con proprieta differenti.

Nell’ambito degli studi di matrice economico/territoriale, il territorio € “un elemento primario e
non derivato” (Storper, 1997) nei processi di sviluppo sociale, economico e culturale®.
Nell’evoluzione di tali studi il territorio diventa espressione di un sistema dinamico di relazioni
intersoggettive capaci di sedimentare risorse cognitive, organizzative e relazionali di tipo
contestuale (Rullani, 2002). Esiste dunque una concezione di territorio che inserisce componenti
socio-culturali in una piu ampia visione sistemica, tesa a comprendere tutti i possibili elementi che,
nel corso della storia naturale e umana, abbiano variamente dotato i luoghi di risorse specifiche. In
tal senso, il territorio € “un prodotto storico di processi di co-evoluzione di lunga durata fra
insediamento umano e ambiente, natura e cultura, esito della trasformazione dell’ambiente ad opera
di successivi e stratificati cicli di civilizzazione” (Magnaghi, 2000). Il territorio, quindi, si
caratterizza per uno specifico milieu (Governa, 1997), inteso quale sistema di condizioni naturali,
sociali, culturali ed economiche che definiscono il patrimonio territoriale e la sua identita
(Baccarani, Golinelli, 2011). L’impresa, soprattutto se radicata nel contesto locale®, pud essere
quindi considerata a tutti gli effetti un sub-sistema del patrimonio territoriale, proponendosi come
espressione del luogo, inteso come insieme di attributi territoriali, demografici, culturali, sociali,
istituzionali ed economici (Usai, 2005). Al contempo, per reciproco e fecondo interscambio, un
luogo pud essere considerato espressione di una specifica attivita economica, ispirandosi
chiaramente a una logica co-evolutiva (Valdani, Ancarani, 2000; Golinelli, 2011).

Nell’ambito degli studi di place marketing taluni autori hanno evidenziato come le caratteristiche
di un paese mostrino una forte influenza sulla percezione che i consumatori hanno dei prodotti con

! Si & passati da un paradigma nel quale il territorio serviva alle organizzazioni a uno nel quale il territorio & esso stes-

S0 organizzazione e, come sistema, assurge a unita di analisi (Golinelli C.M., 2002).

Nell’approccio territoriale, seguito dalla piu recente letteratura in materia di sviluppo locale (De Matteis, Governa
2005), il territorio non e piu considerato come una realtd data, rigidamente individuabile e delimitabile su carte
topografiche, ma come un divenire possibile, un costrutto sociale che deriva dall’interazione fra soggetti e
componenti materiali e immateriali. Dunque, il territorio non ¢ da interpretarsi solo quale luogo fisico nel quale si
organizza la produzione, ma anche come nodo di una rete in cui si creano e si sviluppano sistemi di interazione tra
entita socio-economiche e si scambiano informazioni e conoscenze. 1l modello centro-periferia di Krugman (1995) e
i modelli reticolari quali approccio distrettuale (Becattini, 1989; Sabel, 1989; Sforzi, 1989), cluster industriali
(Porter, 1990), milieu innovateur (Aydalot, 1986; Maillat, Perrin, 1992) sono un esempio della suddetta
impostazione.

E “impresa radicata” quella che si & assestata in modo profondo e definitivo in un contesto territoriale, legandosi
saldamente agli ambienti sociali e produttivi del luogo (Schillaci, 2003).
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forte connotazione territoriale (Bilkey, Nes, 1982; Romeo, Roth, 1992; Maheswaran, 1994)*.
Tuttavia, & soprattutto nell’ambito degli studi di destination marketing che si & posta I’attenzione
sull’importanza che I’immagine e la reputazione di un territorio assumono in relazione ai fruitori di
una destinazione. | principali contributi in materia fanno riferimento a fattori inerenti la vivibilita di
un territorio, le opportunita di crescita e sviluppo offerte sia al cittadino che alle imprese, le bellezze
naturali e culturali (Papadopoulos, Helsop, 2002; Kotler, 2002; Henderson, 2007). Un orientamento
speculare caratterizza anche il filone del brand management, laddove il corporate branding e
assimilato al territorio e, pertanto, la gestione del brand territoriale € comparabile alla marca riferita
all’intera impresa (corporate brand) (Trueman et al., 2004; Kerr, 2006) piuttosto che ai singoli
product brand. Con riferimento agli studi nazionali, vengono analizzate sia le caratteristiche
tangibili e intangibili di un territorio capaci di contribuire alla creazione della sua immagine (Latusi,
2002; Caroli, 2006) sia il rapporto tra territori e valenze geografiche, storiche e culturali (\Vescovi,
Gazzola, 2007). Infine, un aspetto significativo riguarda la governance dei sistemi territoriali,
caratterizzata da una complessita di fondo per la presenza di molteplici decision maker che agiscono
a diversi livelli di governo (Golinelli et al., 2006). Nell’ipotesi in cui le decisioni fossero tra loro
incoerenti, la definizione dell’immagine territoriale sarebbe poco solida e la reputazione pressoché
impossibile da indirizzare (Cantone et al., 2007; Anholt, 2007; Golinelli et al., 2006), conseguendo
la necessita di una condivisione e di un allineamento tra vocazione e identita territoriale (Siano et
al., 2008).

2. Il territorio nell’impresa vitivinicola nella prospettiva del terroir

La simbiosi tra impresa e territorio mostra piena evidenza nel caso del comparto vitivinicolo, in
cui la natura agricola del prodotto fa si che la sua produzione sia fortemente caratterizzata dalle
peculiarita del territorio in cui I’impresa sia immersa (Mastroberardino, 2002). Il legame tra
I’impresa vitivinicola e il territorio di origine, infatti, & talmente indissolubile e differenziante che,
nella maggior parte dei casi, rappresenta I’elemento distintivo alla base del vantaggio competitivo
(Fait, 2008). La tipicita di un prodotto viene in letteratura ricondotta a tre dimensioni (D’Amico,
2006), quale espressione geografica, culturale e storica della profondita di tale legame; inoltre,
queste dimensioni caratterizzano il territorio soltanto laddove presentino uniformita e sintonie al
proprio interno (Pastore, 2002). Il prodotto/vino, nello specifico, & inscindibilmente legato al
proprio terroir, in quanto da esso trae la propria specificita e riconoscibilita sul mercato, in termini
di tradizione e di eccellenza.

Terroir € un termine francese difficilmente traducibile (Charters, 2010). In letteratura & definito
come un ecosistema interattivo, in un dato luogo, che include clima, suolo e vite (Seguin, 1988);
successivamente, Vadour ne propone un’articolazione in funzione della tipicita del prodotto®; in
seguito, Van Leeuwen e Seguin (2006), oltre a considerare i fattori relativi all’ambiente naturale
(clima, suolo, vite), evidenziano la particolare importanza della componente umana. In tal senso,

* Nell’approccio denominato nation branding vengono analizzate le ricadute positive sulla domanda internazionale di

prodotti interni e gli impatti favorevoli per lo sviluppo del turismo, per I’attrazione di nuovi investimenti e per
I’affermazione nelle relazioni di politica internazionale (Paoli, 1999; van Ham, 2001; Latusi, 2002).

Si pud osservare come non esista una sola traduzione del termine terroir. Vadour (2003) propone quattro de-
finizioni del termine: a) terroir-materia, inteso quale terroir agricolo. Esso comprende I’insieme delle potenzialita
naturali di un ambiente che danno origine a un prodotto specifico. Tale concezione ¢ fondata sulla ferma
convinzione che la qualita di un prodotto sia strettamente legata alle attitudini agricole della zona di coltivazione. In
tale prospettiva, il terroir viene percepito come relazione tra suolo, sottosuolo, clima e risposta agronomica della
pianta; b) terroir-spazio € il terroir “territoriale” inteso quale ambiente geografico, spazio fisico e contesto storico in
cui si sono instaurate le condizioni socio-economiche per la produzione del vino; c) terroir-coscienza, inteso quale
identita di una comunita territoriale. E individuabile nella memoria, tradizione, cultura di un luogo che attraverso i
profumi e i sapori di un vino vengono evocate e tramandate; d) terroir-slogan, inteso in un’accezione di marketing
che, richiamando alla tradizione, alla societa rurale e alle sue abitudini, interpreta le abitudini e le aspettative del
consumatore di vino.
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interessante € la definizione proposta dall Institut National des Appellations d Origine (INAO): “II
terroir € uno spazio geografico delimitato dove una comunita umana ha costruito, nel corso della
storia, un sapere intellettuale collettivo di produzione, fondato su un sistema d’interazioni tra un
ambiente fisico e biologico ed un insieme di fattori umani, dentro al quale gli itinerari socio-tecnici
messi in gioco rivelano un’originalita, conferiscono una tipicita e generano una riconoscibilita
(reputazione? nda), per un prodotto originario di questo terroir”.

Un’identificazione analitica guarda quindi a un insieme di diversi fattori quali il microclima, le
caratteristiche geologiche del suolo, gli elementi minerali e organici che compongono il terreno,
I’altitudine e I’esposizione, fino alle pratiche e alle tecniche agronomiche usate per la produzione.
La tipicita, di conseguenza, e indissolubilmente legata al contesto pedoclimatico d’origine,
congiuntamente alla dimensione storico-culturale del territorio. In tale prospettiva, il vino viene a
essere espressione e interpretazione di un determinato luogo, caratterizzato da una precisa
personalita (Vaudour, 2002). Da questo punto di vista, sembra prevalere la componente umana del
terroir rispetto a quelle fisica: i produttori di vino re-interpretano il passato e contribuiscono ad
arricchire la storia di un luogo (Demossier, 2004). Tali aspetti si riferiscono quindi a un prodotto
strettamente correlato a peculiari tradizioni lavorative appartenenti a una determinata area,
tramandate di generazione in generazione e che affondano le proprie radici nella storia e nella
cultura di una comunita locale, qualificando un patrimonio caratterizzato da precisi elementi di
identita®>. E I’insieme di queste componenti, integrate in modo sinergico, a caratterizzare e
differenziare la tipicita del vino, in modo da renderlo unico e irripetibile. Infatti, anche se le
tecnologie enologiche sono replicabili in diversi contesti, tutti gli altri elementi sono
inscindibilmente incorporati nei territori e nei luoghi di appartenenza, fino a suscitare una specifica
reputazione. Si pensi a territori quali Chianti, Montalcino, Montepulciano, Barolo, Borgogna,
Bordeaux, Champagne, Napa, Sonoma, Stellenbosch: soltanto evocarne il nome rimanda alla mente
significati di emozionalita quali notorieta, qualita e fiducia. Da quanto detto emerge un nesso di
sinergica circolarita ossia un prodotto é tanto piu identificabile nella tipicita, fino all’unicita, quanto
piu sia radicato nell’evocazione territoriale di origine; contemporaneamente, quanto piu un’area
s’identifica per determinate caratteristiche, tanto pitl richiama la tipicita dei suoi prodotti’. In Italia,
considerata la grande valenza delle peculiarita territoriali e delle produzioni autoctone, diviene
fondamentale per le imprese patrimonializzare, anche nel senso dell’accumulazione nel tempo
(Charters, 2010), quegli elementi che caratterizzano il legame con il territorio di origine, al fine di
renderli coerenti, credibili, ma soprattutto distintivi agli occhi di un consumatore attento e raffinato.
Comunicare il territorio per rendere il vino “unico” & una strada obbligata per il comparto
vitivinicolo italiano, almeno nei confronti dei mercati stranieri, sempre piu importanti in ragione del
crollo verticale dei consumi domestici. In tal senso, I’enorme varieta di vitigni e paesaggi del
territorio italiano orienta e semplifica questa strada di sviluppo, venendo il terroir a rappresentare
per le imprese vitivinicole italiane una formidabile leva competitiva in risposta alla globalizzazione.
| prodotti tipici, di cui il vino rappresenta I’emblema, sono (anche) cultural good (D’Amico, 2002),
in quanto muniti di significative componenti simboliche, capaci di alimentare benefici esperienziali;
risulta pertanto evidente la funzione distintiva che riveste il territorio di appartenenza. Ogni terroir
si caratterizza per una precisa identita®, quale espressione di un patrimonio di significati legato a
caratteristiche naturali e socio-culturali che nel tempo sono sedimentate, riconosciute e riconoscibili

® L’identitad ha un’origine path dependent, ossia ciascun prodotto & la conseguenza di un lento e continuo percorso

evolutivo di natura sociale ed economica, che sia unico e difficilmente imitabile (Rullani, 2000).

Nell’ambito degli studi di matrice economica tali produzioni vengono definite “non omologate” in quanto le
condizioni di vantaggio non derivano dai processi produttivi, ma dalla natura stessa del prodotto, ancorato a un
territorio, a un sistema di peculiarita pedoclimatiche, tecniche e organizzative, nonché a un insieme definito di
produttori selezionati nel corso del processo storico di specificazione del prodotto stesso, fino al concetto di terroir
(Dedeire, 1995).

L’identita di un territorio (place identity) ne esplicita la sua vocazione, i cui elementi visivi (i.e. visual brand)
consentono ai pubblici I’identificazione (Siano, 2001; Vescovi, Gazzola, 2007).
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nella reputazione, che diventa un elemento del terroir sia aggiuntivo® (al pari dell’interazione tra
suolo, clima e uomo) sia moltiplicativo'® (contribuendo a incrementare la qualita attesa, anche in
termini di premium price'!). Rispetto alla reputazione individuale, di cui possa beneficiare la
singola impresa operante in quell’area territoriale, la reputazione del terroir gode di una maggiore
continuita nel tempo (in quanto i nuovi attori ereditano la reputazione costruita dagli “anziani) e di
un maggior valore segnaletico verso i consumatori in particolare e qualsiasi stakeholder piu in
generale (Bellandi, 1995). La reputazione del terroir, quindi, rappresenta per le imprese che
insistano in quel determinato luogo un asset di natura collettiva'®, ossia un bene relazionale
(Bourdieu, 1994, 1998) che si riproduce tramite un uso corretto e responsabile’®, venendo a proporsi
non soltanto come conseguenza, ma anche come antecedente del terroir medesimo™* (cfr. Fig. 1).
Pertanto, diventa essenziale sia avere consapevolezza di tale ulteriore importanza della
reputazione quale elemento del terroir sia individuarne possibili percorsi di gestione e sviluppo, a
cominciare dalla determinazione delle sub-componenti. Da questo punto di vista, & importante
sottolineare come in dottrina esista da tempo un ricco dibattito in materia, che tuttavia presenta
notevoli limiti proprio nella determinazione delle componenti della reputazione del terroir (Belletti,
2001; Castriota, Del Mastro, 2008), restando quindi ancora moltissimo da esplorare in merito ai
meccanismi di costruzione della reputazione, nella prospettiva particolare dello sviluppo non della
singola reputazione aziendale, ma della complessiva reputazione territoriale, pur nell’ovvio rispetto
della circolarita dei reciproci contributi. Nell’ambito degli studi di marketing management applicati
al territorio, un interessante contributo € fornito dal modello della place reputation proposto in

° In una visione piu generalista, nei modelli economici di reputazione sviluppati nell’ambito della teoria dei mercati

con informazione imperfetta (Stiglitz, 1989), la funzione aggiuntiva della reputazione costituisce un ulteriore
elemento per qualificare imprese o aggregati di imprese in via preventiva rispetto alla realizzazione dello scambio,
operando come un repere collectif nella misura in cui supporti il coordinamento degli scambi anche tra agenti che
non abbiano mai intrattenuto relazioni dirette (Eymard-Duvernay, 1994).

In una prospettiva resource based, infatti, la reputazione rappresenta una risorsa tra le piu rare e inimitabili, che si
accumula lentamente nel corso del tempo in quanto frutto di un fenomeno per sua natura socialmente complesso,
rappresentando in termini moltiplicativi un’elevata barriera all’imitazione (Dierickx, Cool, 1999; Barney, 1991;
Amit, Schoemaker, 1993).

Landon & Smith (1998), tramite studi empirici basati su dati del mercato del Bordeaux, mostrano empiricamente
I’impatto che ha sul prezzo la qualita attesa (reputazione), stimando fino a venti volte superiore I’influenza di
quest’ultima rispetto alla qualita reale.

Un ruolo centrale nello sviluppo dei sistemi locali a vocazione agroalimentare tipica & assunto dalle risorse
immateriali collettive costruite socialmente (reputazione collettiva: Tirole, 1996), in opposizione a quelle ereditate
in modo passivo, quali risorse naturali o clima. Le risorse collettive sono costituite da beni in grado di generare nel
tempo un flusso di risorse utilizzabili e sono caratterizzate dal fatto che i meccanismi necessari a escludere qualcuno
dai loro benefici sono costosi (caratteristica che le accomuna ai beni pubblici). Infatti, la difficolta di stabilire
efficaci regole di utilizzo per le risorse collettive le rende a libero accesso, sottoponendole al rischio di un uso
eccessivo e addirittura di estinzione (Ostrom, 1996). La reputazione collettiva si alimenta tramite la convergenza del
comportamento (delle reputazioni individuali) di una pluralita di attori e diviene un asset immateriale condiviso da
un gruppo di imprese operanti in una medesima area territoriale per la valorizzazione del prodotto. Il
comportamento fraudolento o virtuoso di ciascuna impresa incide sulla reputazione collettiva e, al contempo, la
reputazione individuale di ciascuna impresa pu0 essere alterata dal comportamento delle altre imprese oltre che dal
proprio.

Un abbassamento del livello di reputazione collettiva, causato per esempio da un comportamento scorretto di uno
degli agenti, pud richiedere molto tempo per recuperare la posizione ante shock negativo, ma a volte il recupero pud
anche non verificarsi (Castriota, Del Mastro, 2008).

Un’obiezione potrebbe arguire che la reputazione sia una sorta di componente derivata - in un rapporto di causa /
effetto - rispetto alla componente “uomo”, che in tale visione critica andrebbe a incorporare la reputazione del
territorio. Tuttavia, questa non puo essere considerata un effetto della sola componente umana, che pure ne é il
motore piu rilevante, perché in realta dipende anche dal suolo e dal clima. Per esempio, € legittimo che, anche se
genericamente, la reputazione di un territorio come quello siciliano faccia pensare a vini con maggiore gradazione
alcolica, in ragione di una maggiore concentrazione zuccherina, dovuta al sole che “asciuga” I’acqua negli acini: in
questo caso, la reputazione di maggiore alcolicita sarebbe influenzata anche dal clima. Al contempo, é legittimo che,
sempre genericamente, la reputazione di un territorio ancora piu specifico, come quello dell’Etna, faccia pensare a
vini con maggiore impronta minerale, in ragione della vulcanicita della zona: in questo caso, la reputazione della
maggiore mineralitd sarebbe influenzata anche dal suolo.
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Siano et al. (2009), che, partendo dalle conoscenze maturate nel campo della corporate reputation
(Fombrum & van Riel, 2004), identifica le variabili che qualificano la reputazione di un territorio.
Tale modello, in particolare, rappresentera un interessante schema di riferimento per la
determinazione delle sub-componenti della reputazione del terroir.

Fig. 1: L ’evoluzione delle componenti del terroir (nostra elaborazione)

REPUTAZIONE
REPUTA-
ZIONE

(VITIGNO)
5

Tradizionali componenti del terroir La reputazione come componente
con conseguente reputazione aggiuntiva/ antecedente del terroir
(Seguin; Vadour; Van Leeweun, Seguin) (nostra elaborazione)

Fonte: ns. elaborazione

3. Un’interpretazione ampliata del terroir tramite la reputazione: progetto e metodologia
della ricerca

Avendo verificato un’attuale mancanza, nella letteratura sul territorio del vino, di studi finalizzati
all’indagine della reputazione come specifica componente del terroir, si € ritenuto di procedere a
una ricerca qualitativa, che costituisce un’utile modalita di verifica per una teoria non matura (Yin,
2005). In particolare, si & fatto ricorso al caso di studio dell’Associazione Nazionale “Citta del
Vino” per verificare il fumus dell’intuizione teorica sulla reputazione quale componente del terroir
(prima domanda di ricerca).

Il materiale relativo al caso di studio, in termini metodologici, € stato raccolto tramite indagini
desk, ricorrendo alla consultazione di fonti cartacee ed elettroniche dell’Associazione; e tramite
indagini field, svolgendo interviste personali e telefoniche. L’analisi del caso di studio, che ha
permesso di ricevere confortanti riscontri alla prima domanda di ricerca, € stata svolta tenendo
conto in parallelo della fattibilita di una possibile articolazione, in termini socio-economici, delle
sub-componenti della reputazione del terroir (seconda domanda di ricerca). In tal senso,
dall’indagine e emersa un’interessante corrispondenza con lo schema teorico cui si € in precedenza
accennato (Siano et al., 2009), ovviamente senza che il soggetto indagato fosse a conoscenza di tale
schema, il che sembra ulteriormente supportare la corrispondenza rintracciata.

4. Le risultanze dell’indagine svolta tramite il caso di studio
4.1 Missione e finalita

“Citta del Vino” € la piu importante associazione italiana tra Comuni dopo I’ANCI,
raggruppando i territori italiani piu prestigiosi della produzione vitivinicola nazionale. E costituita
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da oltre 550 enti locali'®, che coprono complessivamente circa 4/5 dell’intero territorio italiano a
denominazione d’origine®®. Missione dell’associazione & la promozione del territorio del vino, nella
consapevolezza che il terroir rappresenti una delle principali componenti, se non la pit importante,
del corpo (come fattore organolettico) e dell’anima (come fattore emozionale) del vino. Pertanto, si
e ritenuto utile indagare proprio il caso dell’Associazione Nazionale “Citta del Vino”, cercando di
verificare se le relative attivita ammettano e/o impieghino (direttamente o indirettamente) il senso
della “reputazione” all’interno del concetto di terroir. Ci si e quindi avvalsi del punto di vista
privilegiato dell’Associazione, contestualizzando le conseguenti riflessioni con esempi territoriali;
inoltre, dall’analisi del caso di studio sono emersi, nella prospettiva degli intervistati, alcuni
fondamentali argomenti relativi alla reputazione del territorio vitivinicolo, che al termine
dell’analisi, come si vedra in seguito, e stato possibile declinare come possibili sub-componenti
della reputazione del terroir.

4.2 La reputazione del territorio nelle politiche di promozione

Citta del Vino e impegnata nelle politiche di territorio, ossia strategie e azioni di promozione,
che costituiscono il fulcro operativo dell’attivita dell’Associazione. In tal senso, esiste una stretta
interazione tra una fase applicativa - ossia incontri, eventi e progetti svolti sui territori del vino - e
una preliminare fase analitica - ossia una nutrita serie di studi e ricerche svolte dall’Associazione
individualmente e/o in collaborazione con enti istituzionali (Universita di Firenze, Universita di
Siena, Fondazione MPS, Censis, Italia Lavoro, ecc.). Una delle ricerche piu interessanti per lo
studio in oggetto e stata condotta dall’Universita di Firenze in merito al “Sistema vino 2020:
prospettive sui mercati internazionali per i vini Toscani”. Da tale ricerca e possibile stralciare alcuni
passaggi ritenuti interessanti in merito alla reputazione della Toscana nel mondo del vino, che ben
sintetizzano quanto la reputazione della regione influenzi la promozione enologica: “Il fascino delle
denominazioni piu prestigiose della Toscana continuera a prevalere”, “La Toscana dovra essere
Sangiovese e terroir”, “Per penetrare in maniera efficace nel mercato dobbiamo vendere il concetto
di Toscana che € il nostro vero patrimonio”. Per Citta del Vino la comunicazione del territorio del
vino & fondamentale, soprattutto in un’epoca caratterizzata dalla globalizzazione delle
comunicazioni, delle societa e dei mercati. Le strategie competitive di differenziazione, pertanto,
risultano determinanti, perché soltanto distinguendosi dalle altre offerte diventa possibile esimersi
dalla concorrenza in termini di convenienza (prima di costo e quindi di prezzo), portata a un livello
imbattibile dal Nuovo Mondo del vino®’, grazie a enormi economie di scala e di esperienza. Nella
comunicazione del territorio non bisogna dimenticare che la comunicazione della tipicita (se
possibile, “unicita”) nel sistema/vino, ¢ anche funzione dell’unicita del territorio, per realta o
percezione. Infatti, nella costruzione e nella diffusione della reputazione, adeguate strategie e
coerenti azioni di comunicazione dell’identita di un territorio rivestono un fondamentale ruolo.
Assumono pertanto una fondamentale evidenza non soltanto la positivita della reputazione del

5 All’Associazione possono iscriversi, ai sensi dell’art. 5 dello Statuto e dell’art. 6 del Regolamento, Comuni,

Province, Regioni, Comunita Montane, le Unioni di Comuni e persino Comuni stranieri, purché abbiano «...
rapporti di comunicazione linguistica e culturale o siano gemellati con una Citta del Vino italiana e non avere come
riferimento un’altra Associazione nazionale di Citta del Vino”.

In Italia, grazie alla legge 164/1992, ¢ stata introdotta la “piramide” del vino, che si articola in VDT, IGT, DOC e
DOCG; DOC e DOCG costituiscono la categoria dei VQPRD. Al fine di armonizzare la “situazione” italiana con la
legislazione europea, il d.lgs. 61/2010 ha istituito anche per I’ltalia il passaggio all’IGP (indicazione geografica
protetta, ossia la “vecchia” IGT) e alla DOP (denominazione di origine protetta, ossia le “vecchie” DOC e DOCG):
tuttavia, in ragione dell’investimento culturale finora svolto, per conoscenza e apprezzamento dei consumatori delle
precedenti denominazioni, la stessa legge, al c. 3 dell’art. 4, recita che “... Le menzioni specifiche tradizionali
italiane di cui al presente articolo, anche con le relative sigle DOC, DOCG e IGT, possono essere indicate in
etichettatura da sole o congiuntamente alla corrispondente espressione europea”.

Con I’espressione “Nuovo Mondo” s’intendono nel comparto vitivinicolo quei Paesi non europei, che, negli ultimi
venti - trent’anni, si sono imposti con successo all’attenzione dei mercati internazionali (Pomarici, 2005), praticando
una concorrenza sempre piu aggressiva nei confronti dei tradizionali Paesi europei leader nel comparto (Francia,
Italia e Spagna su tutti). Al Nuovo Mondo del vino, pertanto, appartengono sostanzialmente Stati Uniti (soprattutto
con la California), Cile, Argentina, Sudafrica, Australia e Nuova Zelanda.
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territorio, ma anche la sua negativita, proprio nel rapporto simbiotico tra impresa e territorio. Si
pensi, per esempio, al recente scandalo del Brunello di Montalcino (lieve, negli effetti'®) o allo
storico scandalo del vino al metanolo (pesante, da qualsiasi punto di vista*®). Tale circostanza &
tanto piu vera nel considerare che sembra si parli di reputazione soltanto per eventi negativi, mentre
tale visione dovrebbe avere un importante senso per progettare, promuovere e valorizzare un
territorio. In tal senso, la reputazione del territorio diventa un’essenziale componente immateriale
del concetto di terroir, da impiegare nei modi piu opportuni.

4.3 La reputazione del territorio nell etica d impresa

Sempre legato alle politiche di promozione del territorio, ma con una sua precisa problematicita,
e il tema della sostenibilita, che Citta del Vino pratica con sistematicita: tra gli strumenti attivati in
tal senso, riveste particolare importanza il Piano Regolatore delle Citta del Vino. La sostenibilita del
territorio finisce per coinvolgere il tema della responsabilita sociale, riguardante imprese, istituzioni
territorio in senso lato, meritando in termini reputazionali una specifica attenzione, da diversi punti
di vista.

Una prima prospettiva, infatti, non pud non riguardare la sostenibilita della produzione
vitivinicola, fisiologicamente caratterizzata da un rapporto molto stretto tra settore primario (la
coltivazione della vite e la raccolta dell’uva) e settore secondario (la lavorazione dell’uva e la
produzione del vino). La sostenibilita di tali operazioni e stata oggetto negli ultimi anni di notevole
attenzione da parte di diversi soggetti (dalle istituzioni agli imprenditori, fino ai consumatori),
dando grande importanza, in termini operativi, alla limitazione delle coltivazioni (fino all’espianto
delle viti), al contingentamento della produzione (grazie alla diffusione delle denominazioni e dei
sottostanti disciplinari), alla vendemmia verde, al vino biologico e altro ancora. Senza dimenticare,
peraltro, che gli anni piu recenti, interessati da profondi sconvolgimenti economici e
conseguentemente sociali, sembrano suggerire un ritorno alle “origini” del sistema economico, se
non nelle produzioni in quanto tali (inevitabilmente sempre piu industrializzate, informatizzate e
immateriali) almeno nelle intenzioni di consumo e/o accumulazione (si pensi, a solo titolo di
esempio, all’ormai celebre decrescita felice di Latouche), suggerendo una riscoperta del rapporto tra
I’'uomo e la terra. Sembra ragionevole, in tal senso, pensare all’importante ruolo svolto dalla
(buona) reputazione del terroir nell’attrazione di soggetti stimolati da tale riscoperta (valga per tutti
I’esempio del “Chiantishire”, toponimo con cui gli amanti internazionali del vino italiano e
dell’Italian Way of Life si riferiscono alla Toscana in generale).

La componente “etica” della reputazione del territorio, tuttavia, pud pesare anche in senso
negativo: per esempio, un aspetto molto delicato in questa prospettiva é la cattiva fama dei luoghi
interessati da fenomeni malavitosi, diffusi in tutta Italia, ma purtroppo asfissianti al Sud, nella realta

8 Nel 2008 diversi esponenti d’imprese aderenti al Consorzio del Brunello di Montalcino furono portati in giudizio
con I’accusa di non avere rispettato nell’annata 2007 il disciplinare di produzione, sostanzialmente producendo
Brunello di Montalcino non esclusivamente dal vitigno Sangiovese; alcuni patteggiarono, altri furono condannati
(cfr. firenze.repubblica.it/cronaca/2010/10/01/news/7627030-7627030/, 30.06.2012). 1l danno all’immagine del vino
“Brunello” e del territorio “Montalcino” fu notevole, ma & da sottolineare che proprio la storica forza della
reputazione del “Brunello di Montalcino”, assieme all’indiscussa qualita del prodotto, hanno permesso di superare
senza ingenti danni, che invece all’epoca dei fatti erano molto temuti, questa situazione di impasse, anche grazie alle
ultime rassicurazioni del Consorzio sulla continuitd del 100% di Sangiovese quale unico vitigno ammesso in
disciplinare per il Brunello.

Nel 1986 diverse imprese italiane, principalmente in Piemonte, Liguria, Lombardia, Emilia-Romagna e Puglia,
furono coinvolte nell’indagine circa 1’uso spregiudicato di metanolo nel vino, aggiunto perché consentiva di
aumentare a buon mercato il tenore alcolico (e quindi implicitamente il valore) del vino, con effetti tuttavia
devastanti per il consumatore: ci furono infatti 19 morti (secondo alcuni 23) e diverse vittime danneggiate per-
manentemente (cecita, danni neurologici, etc.). Il comparto vitivinicolo italiano, a causa dell’ovvia reputazione
negativa  derivante dallo  specifico malaffare, fu messo letteralmente in  ginocchio  (cfr.
www.symbola.net/din/adminphp/doc/Cronistoria.pdf, 30.06.2012): tuttavia, proprio una situazione cosi fosca € stata
a detta di tutti I’evento scatenante la “riscossa” del vino italiano, che da allora ha vissuto, principalmente negli anni
‘90 e nei primi anni del 2000, quello che viene chiamato il “Rinascimento Enologico Italiano™, ossia una fase di
sviluppo della qualita, di crescita della produzione e di espansione sui mercati internazionali.
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e nella reputazione. Infatti, alcune regioni (in particolare, Sicilia, Calabria, Puglia e Campania) sono
costrette a pagare un handicap nella comunicazione del vino (perché il vino é diretta espressione del
territorio), imponendo ai produttori vitivinicoli del luogo ostacoli ulteriori rispetto a quelli derivanti
da un “normale” rischio imprenditoriale. L’economia vitivinicola, invece, puo spiegare un benefico
effetto, perché puo diventare un veicolo di riscatto per I’affrancamento di alcune terre dal giogo
della criminalita organizzata. In tal senso, esistono diversi esempi positivi. Si pensi ai “Centopassi”
a San Giuseppe Jato, un’azienda che lavora vigne e vini in terreni confiscati alla mafia e che ha
anche attivato alcune linee di prodotto ad alto tasso di reputazione (“Centopassi” e “Placido
Rizzotto”)?°. Un’altra testimonianza & rappresentata dalle “Terre di Giafar”, piccola cooperativa di
imprenditori della vigna e del vino a Paceco®, anch’essa operante su terreni confiscati alla mafia.

Tuttavia, esistono esempi anche piu generali, che riguardano coltivazioni e territori, al di la
dell’impegno “eroico” della singola avanguardia. Si pensi al successo della coltivazione del vitigno
Greco di Bianco nella Locride (con relativa Strada del Vino a completamento della filiera), che
costituisce un tessuto industriale (nel senso della produzione dell’uva e del vino) che influenza
direttamente la cultura di un territorio spesso agli “onori” della cronaca per ben altri problemi. Da
una prospettiva diversa, ma comunque legata alla responsabilita sociale, € possibile evidenziare
I’esempio di San Patrignano, che € diventata una realta vitivinicola di assoluto rispetto in Italia, in
termini sia quantitativi sia qualitativi®®. Infatti, la complessiva azienda di San Patrignano (piu in
generale della sola cantina) costituisce un caso italiano di eccellenza imprenditoriale, che s’inserisce
in una dinamica reputazionale interattiva e feconda, attingendo dal brand della Comunita un alto
tasso di reputazione “civile” e restituendo alla stessa Comunita (di San Patrignano) e al territorio
circostante risultati aziendali e riconoscimenti sociali. Contribuiscono alla reputazione di un
territorio del vino, pertanto, diversi elementi: buono (del vino), bello (del territorio) ed etico (della
comunita), venendo quindi ad avere uno specifico impatto proprio il ruolo delle comunita locali.
Infatti, la percezione del consumatore nei confronti della reputazione del vino, del territorio, del
turismo, ecc., € “a tutto campo”, conferendo un plus “immaginario” nella costruzione e nella
comunicazione di un valore (se non prezzo) premium rispetto a un altro vino, a un altro territorio, a
un’altra destinazione e cosi via.

4.4 La reputazione del territorio nel turismo enogastronomico

Citta del Vino é socio storico delle Strade del Vino, un’intuizione pubblico-privata che cerca di
incanalare attraverso percorsi tematici i vari soggetti che su uno specifico territorio costituiscano la
filiera del vino, integrando in un coerente meta-mercato la degustazione del vino e la fruizione
turistica del territorio. Purtroppo, bisogna constatare che, tranne alcuni esempi felici
(prevalentemente in Piemonte, Veneto e Toscana, non a caso le regioni italiane a maggiore
vocazione vitivinicola), le Strade del Vino italiane, soprattutto al Sud, devono ancora spiegare la
propria potenzialita nel campo del turismo enogastronomico. Nel caso di studio € emerso come una
completa visione del territorio debba essere considerata in termini statici e dinamici, immaginando
il territorio in oggetto come un luogo di vita, scambio, comunita, movimento, integrazione,
ambiente, ecc. Questa prospettiva porta a interfacciarsi con [|’opportunita del turismo
enogastronomico, un indispensabile alleato nella promozione/valorizzazione del vino e, a ben
vedere, sempre piu debitore della reputazione del territorio. Il turismo enogastronomico, peraltro,
non puo che favorire la rivitalizzazione dei piccoli centri, il recupero delle tradizioni locali, a
cominciare dall’artigianato, arricchendo ulteriormente la complessiva “forza” del sistema locale.
Questo mix integrato fornisce una buona reputazione al territorio e a valle nuovamente buona
reputazione per il vino.

Se il vino del territorio € buono, ma sul territorio non é efficiente il sistema di offerta enoturistica
(Rispoli & Tamma, 1996), non potra che soffrirne la complessiva reputazione del territorio. In tal

2 cfr. www.centopassisicilia.it/centopassi-it.php, 30.06.2012.
2L cfr. www.terredigiafar.it, 30.06.2012.
22 Cfr. www.sanpatrignano.org/?q=it/giudizi, 30.06.2012.
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senso, sembra interessante notare come la necessita dell’apertura ai mercati internazionali (cfr. par.
2) non sia indipendente dal consumo locale, anche nei confronti dei flussi turistici in ingresso,
perché chi somministra dovrebbe promuovere in primo luogo il consumo del vino locale (almeno
per abbinamento regionale®). Infatti, dall’indagine svolta nel caso di studio emerge con piena
evidenza che soltanto dove esista un convinto consumo popolare di quel vino c’e cultura e
tradizione di quel territorio. Questa considerazione non fa altro che sottolineare il fortissimo
legame, in senso biunivoco, tra la reputazione del territorio e la reputazione del vino: anche in
termini turistici, pertanto, dovra esserci un’adeguata coerenza, nel senso che la reputazione del
territorio come destinazione enoturistica sara influenzata dalla stessa reputazione del vino
(Mattiacci, 2004; Maizza, Rosato, 2008), pagando altrimenti forti svantaggi presso i mercati di
riferimento, proprio perché questi finiscono per coincidere. E da notare, infine, che il turismo
enogastronomico, che fisiologicamente ispira una sorta di “ritorno alla natura” (si pensi ai sempre
pit diffusi pacchetti enoturistici che coinvolgono I’ospite anche nella fase della vendemmia), in
realta si articola in esigenze e opportunita anche sofisticate, mirando alla valorizzazione del
territorio a vocazione facendo largo uso di nuove tecnologie d’informazione e comunicazione. In tal
senso, la reputazione del territorio dovra essere adeguatamente progettata, implementata e
comunicata anche tramite nuove tecnologie, sia in merito ai servizi in offerta (si pensi ai
collegamenti wireless nei punti di accoglienza, per escursionisti e/o turisti) sia in merito alla
visibilita dell’offerta (si pensi alla promozione tramite social network).

4.5 La reputazione del territorio del vino nella percezione delle comunita locali

Da un altro punto di vista, € possibile evidenziare anche problemi per quanto riguarda la
reputazione del territorio, non soltanto verso interlocutori esterni, ma anche verso la propria
comunita. In alcuni casi, infatti, quest’ultima, che normalmente dovrebbe “vendere” il proprio
territorio di elezione vitivinicola anche in misura maggiore di quanto realmente sia importante,
sembra non consapevole o, peggio, interessata a tale vocazione/reputazione. Un significativo
esempio & il distretto della Franciacorta®, simbolo di straordinario successo dello spumante, con
insediamento in loco di aziende di grande prestigio (Bellavista, Berlucchi, Ca’ del Bosco, etc.). In
questo formidabile territorio, tuttavia, si riscontra un lato debole: la comunita del luogo, infatti,
sembra non pienamente percepire il patrimonio della locale economia del vino, com’é risultato da
un’apposita indagine sul campo svolta dall’Universita degli Studi di Milano. In altre parole, il fatto
di “possedere” una produzione vitivinicola di assoluta eccellenza italiana e internazionale non &
sempre percepita, dagli abitanti della Franciacorta, nella sua complessiva importanza; d’altro canto,
invece, la zona di Conegliano/Valdobbiadene, che costituisce un territorio omogeneo alla
Franciacorta, perché diretto concorrente nella produzione di spumanti, esprime una popolazione
orgogliosa della loro terra e del loro Prosecco®. Questa situazione comporta problemi e rischi: la
reputazione del territorio del vino, infatti, non ¢ piu limitata alla sola produzione vitivinicola, ma si
estende a tutta la filiera (sportelli informativi, trasporti, ristoranti, alberghi e servizi in generale alla
persona). Qualora la comunita locale non avesse la giusta percezione della reputazione dell’elezione
vitivinicola, verrebbe probabilmente meno un possibile orgoglio di appartenenza al territorio, che

% |_>abbinamento cibo-vino o vino-cibo (a seconda della “variabile indipendente” in quello specifico abbinamento)

avviene da un punto di vista organolettico in due modi principali: per concordanza o per contrasto. Esiste
un’ulteriore possibilita, ossia I’abbinamento regionale, che si basa sulla “naturale” scelta di abbinare cibo e vino del
luogo, ma tale scelta rimanda evidentemente all’esperienza della popolazione locale nell’aver individuato, con la
pratica nel tempo, il miglior abbinamento possibile, inevitabilmente basato, per esperienza piu che per competenza,
su concordanza e/o contrasto. La gastronomia € infatti considerata un veicolo promozionale di notevole potenza
nella comunicazione del vino e in tal senso & chiaro come il vino italiano possa / debba fare affidamento sulla
formidabile leva promozionale nel mondo della cucina italiana, riconosciuta a livello internazionale come una delle
piu caratteristiche e pregiate (assieme a quella francese, cinese, indiana, thailandese e piu genericamente etnica).

La Regione Lombardia, con DGR 624/2010, ha concesso I’accreditamento al distretto rurale Franciacorta - Sebino -
Val Trompia, avente la finalita di promuovere la competitivita del territorio in oggetto, a elevata vocazione agricola.
Citta del Vino & impegnata, assieme alle Pro Loco della zona, nel patrocinio, nella promozione e nell’organizzazione
di un importante evento, “Primavera del Prosecco”, dedicato alla valorizzazione del territorio vitivinicolo.
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normalmente costituisce un indubbio stimolo al miglioramento del funzionamento del sistema
territoriale, da un punto di vista sociale ed economico.

4.6 La reputazione del territorio intrecciata alla governance del territorio.

Citta del Vino e un’associazione tra Comuni (in particolare) ed enti locali (piu in generale) che
insistano istituzionalmente su territori particolarmente vocati alla produzione vitivinicola. Pertanto,
trova naturale fonte e sbocco delle proprie attivita proprio nei Comuni, in quanto interlocutori
privilegiati dell’ Associazione: uno degli strumenti piu interessanti in tal senso e il Laboratorio
Scientifico, “Citta delVinoLAB”, che ha come specifica missione quella di essere “... uno
strumento operativo al servizio dei propri associati, che ha lo scopo di raccogliere e capitalizzare le
“buone pratiche” attivate dal 1985, tradurle in supporti operativi tangibili e diffonderle agli
stakeholder dei territori del vino™?®. L’evento di maggior risonanza nazionale e internazionale nel
programma annuale delle Citta del Vino consiste nella “Selezione del Sindaco”, che arriva a
eleggere il miglior vino italiano dell’anno, presentato al concorso non soltanto dal produttore, ma
anche dal Sindaco del Comune al quale afferisce amministrativamente il terroir del vino in oggetto.
Carattere distintivo del concorso e quindi la volonta di comunicare e promuovere il profondo
legame tra quel vino e quel territorio. La relazione cosi stretta tra Citta del Vino e Comuni, nella
prospettiva degli intervistati, fa emergere la notevole importanza della governance del territorio.
Una volta condivisa la reputazione come componente del terroir, € naturale pensarla anche nei
termini della macchina amministrativa/burocratica (soprattutto per quanto riguarda i Comuni). Un
territorio ben amministrato, infatti, conferisce buona reputazione, in primo luogo a se stesso e in
secondo luogo al vino, realizzandosi in questo modo uno scambio positivo tra governance,
reputazione e promozione.

Per esempio, il Comune di Suvereto sembra essere un valido esempio di buona pratica, per aver
“creduto” nel progetto vitivinicolo del territorio, sostenendone la crescita (anche sostenibile) e lo
sviluppo (anche economico). Un benefico effetto di tale buona reputazione € evidenziato
dall’investimento che la Famiglia Moretti (proprietaria delle Cantine Bellavista), originaria della
Franciacorta, ha effettuato sul territorio di Suvereto con la Cantina di Petra, peraltro ingaggiando il
famoso architetto Mario Botta per la progettazione della cantina. In molti territori, invece, spesso
regna sovrana I’indifferenza delle istituzioni verso il comparto vitivinicolo in particolare e verso il
territorio in generale, con quest’ultima circostanza che avvilisce ancor piu della prima, perché
lamenta un pesante ritardo culturale rispetto ad altre Nazioni, prima fra tutte la Francia. Ancora
0ggi, purtroppo, I’economia vitivinicola é talvolta considerata (con gravissimo torto) elementi non
particolarmente interessanti da un punto di vista economico per lo sviluppo del territorio.

5. Una proposta di articolazione in sub-componenti della reputazione del terroir

In termini metodologici, come anticipato in precedenza, la costruzione del caso di studio ha
visto, in una fase successiva alla raccolta dei dati primari, la loro sistemazione in un percorso
narrativo, allo scopo di presentare di rintracciare un fil rouge nell’esperienza di Citta del Vino
guando chiamata a confrontarsi con la valorizzazione del territorio in generale e della reputazione
del territorio in particolare. La ricostruzione del materiale ha preso ispirazione dallo schema teorico
proposto da Siano et al. (2009) in materia di place reputation management; successivamente, tale
ricostruzione e stata sottoposta al vaglio dei soggetti intervistati nell’ambito del caso di studio, i
qguali hanno ritenuto tale interpretazione teorica coerente con la specifica esperienza
dell’ Associazione.

L articolazione proposta sembra avere due riscontri pratici. In primo luogo, evidenzia come la
reputazione sia inderogabilmente legata alla componente umana del territorio in generale e del
terroir in particolare, finendo tuttavia per avere una propria autonomia non in termini di

% Cfr. www.cittadelvinolab.it/il-laboratorio/chi-siamo/, 30.06.2012.
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conseguente (e infatti chiaro che gli “anziani” devono aver lavorato bene per conferire buona
reputazione al territorio), ma in termini di antecedente (a partire da un tempo non ben identificabile
dal quale la reputazione territoriale abbia conseguito un qualche riconoscimento dalle comunita
d’interesse). In secondo luogo, per I’imprenditore vitivinicolo, attuale o potenziale, sembra non
rinunciabile I’opzione di riflettere con profonda attenzione, nella scelta strategica del potenziamento
dell’esistente o dell’insediamento del futuribile, non soltanto sui fattori ampelografici, pedoclimatici
e organizzativi del terroir, ma anche sul fattore reputazionale, andando operativamente a valutare la
consistenza (almeno) delle sub-componenti sopra individuate.

Fig. 2: Le sub-componenti della reputazione del terroir
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6. Limiti, implicazioni e conclusioni.

Inserendosi in un percorso di studi in divenire, la ricerca ha cercato, nell’ambito dell’analisi delle
dinamiche competitive nel comparto vitivinicolo, di proporre una nuova concezione di terroir, che,
in tale logica, arricchendone la visione tradizionale, viene a essere una combinazione interagente tra
suolo, clima, uomo e reputazione. L’analisi teorica ha evidenziato la plausibile funzione aggiuntiva
e moltiplicativa della reputazione ai fini dell’emersione di un sistema territoriale del vino,
suggerendo un successivo focus sulle sue possibili sub-componenti. A tal fine, I’indagine empirica,
praticata con intenti esplorativi, si € posta I’obiettivo in primo luogo di verificare il fumus
dell’intuizione teorica sulla reputazione quale componente del terroir; e, in secondo luogo, di
fornire una possibile articolazione, in termini socio-economici, delle relative sub-componenti,
evidenziando un’interessante corrispondenza con uno schema proposto nell’ambito degli studi di
place reputation.

Possibili limiti della ricerca dipendono dalla natura esplorativa dell’indagine. Tuttavia, il caso di
studio, in ragione della sua dimensione, storia e operativita, sembra poter ragionevolmente
compensare la manchevolezza evidenziata. Si segnala, peraltro, che sono gia in corso ulteriori
indagini empiriche, tese ad approfondire, anche su base statistica, validita e affidabilita dello
schema proposto.

La ricerca, nel suo complesso, comporta una variegata serie di implicazioni, che riguardano in
generale un qualsiasi stakeholder (interessato a quello specifico territorio) e in particolare sia le
imprese del comparto vitivinicolo sia i policy maker agenti a livello locale. Indispensabile, in questa
direzione, diventa I’attivazione di un circuito virtuoso (Napolitano, 2000) tra tutti gli attori in
qualche modo coinvolti dal territorio, traendo ispirazione proprio dalla reputazione del terroir.
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Nella prospettiva dell’impresa vitivinicola, assumere la reputazione (anche) come antecedente
del proprio terroir impone una visione imprenditoriale basata su un comportamento proattivo, in
termini di conservazione, tutela e valorizzazione della stessa reputazione, nella consapevolezza che
si tratta di una risorsa collettiva, che deve essere usata in maniera corretta e responsabile, perché
soltanto in questo modo puo riprodursi, accumularsi, sedimentarsi e non depauperarsi. Le imprese
del comparto vitivinicolo, sovente di natura familiare, oltre che di una differenziante cultura
enologica, sono detentrici di saperi contestuali, valori dalle solide radici locali, tenacia e passione,
aspetti tutti che dovrebbero agevolare (e non limitare, come spesso accade nella realta) percorsi
condivisi di sviluppo, basati su logiche collaborative, cooperative e coopetitive, da cui trarre mutui
benefici.

Allo stesso modo, un fondamentale ruolo deve essere svolto dai policy maker locali, per arrivare
a una governance del territorio che assuma una visione condivisa e dotata di spirito imprenditoriale
nella valorizzazione del territorio. Non si puo pensare a un circuito virtuoso del terroir vitivinicolo
laddove sia assente la progettualita dei pubblici attori territoriali, come peraltro emerso nel caso di
studio. Le evidenze derivanti dalla ricerca permettono di orientare con maggiore efficacia gli sforzi
delle imprese vitivinicole e, in una prospettiva pit ampia, degli enti locali impegnati nella
promozione di uno specifico terroir, perché coinvolti nel costruire, gestire e valorizzare il brand di
un territorio a forte vocazione vitivinicola. Diversamente, si finirebbe per soffrire un’immagine
negativa o almeno non pienamente compiuta del terroir, che finirebbe per riverberarsi, in termini di
reputazione, anche sulla comunicazione del vino della singola azienda (o almeno sulla grandissima
parte delle aziende locali). Queste considerazioni finali lasciano spazio a successivi
approfondimenti della ricerca, in particolare quando ispirati all’analisi del comportamento del
consumatore in funzione della percezione della reputazione del terroir (Rea, 2010). In tal senso, si
attivano naturali connessioni con il brand management, eventualmente esteso a una prospettiva land
oriented, assimilando in una visione sistemica wine marketing e territory marketing, proprio grazie
alla reputazione del terroir, finalmente intesa come specifico elemento di sviluppo.
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L_a vocazione territoriale come mito razionalizzante™

PIERO MASTROBERARDINO‘, GIUSEPPE CALABRESE*, FLORA CORTESE

Abstract

Obiettivo. Il lavoro, al fine di contribuire al dibattito sui processi di governance del territorio, ha I’obiettivo di proporne una
visione ‘situazionista’ alternativa alla visione prevalente, qualificata come ‘unitaria’ o ‘sistemica’.

Metodologia. 1l lavoro, di taglio teorico-concettuale, pone a confronto due paradigmi, entrambi pienamente riconducibili alle
discipline manageriali, che forniscono una differente chiave di lettura interpretativa di cosa sia il territorio e, conseguentemente, di
quali siano i processi attraverso i quali si delinea la governance di un territorio.

Risultati. Lo spunto ¢ la rivisitazione del concetto di ‘vocazione territoriale’ che, da elemento pseudo-oggettivo e ‘naturalmente’
osservabile e condivisibile da tutti gli attori di un certo territorio e in un certo momento storico, diviene “mito razionalizzante”,
OVVero un costrutto intersoggettivo privo dell’aura di oggettivita e di funzionalita agli interessi del territorio e frutto, seppure solo in
parte intenzionale, dell’azione strategica di una coalizione pro-tempore dominante.

Originalita e limiti della ricerca. L’ opzione situazionista, elemento di originalita del lavoro, invita a prendere le distanze da
modelli predittivi ex ante. Il deficit predittivo, tuttavia, pur palesandone un limite operativo, non ne qualifica un limite
epistemologico in quanto, parafrasando Hayek, esprime una consapevole e caratterizzante rinuncia alle “pretese di conoscenza”
tipiche degli approcci neo-positivisti.

Implicazioni pratiche. La rilettura dei processi di governance di un territorio proposta ridimensiona la portata dei modelli di
management strategico e di marketing territoriale e propone la tortuosa strada dell’esplorazione delle strategie — cooperative e
conflittuali - messe in atto da attori e/o coalizioni locali per perseguire propri interessi.

Parole chiave: territorio; governante; vocazione territoriale; mito razionalizzante; potere; quadro istituzionale

Obijectives. The paper aims to contribute to the debate on the territory governance processes by giving an alternative vision,
called ‘situationist’, compared to the prevailing one, defined as ‘unitary” or ‘systemic’.

Methodology. In this theoretical paper we compare two paradigms, both belonging to the management studies, which provide a
different view of what is the ‘territory” and, consequently, what are the processes of governance of a territory.

Findings. The idea is to revisit the concept of “territorial vocation’ that, from objective, observable and shared by all the actors
of a certain territory and in a certain historical moment, becomes a ‘rationalizing myth’. An intersubjective construct not assisted by
an aura of objectivity and functionality to the interests of the territory. The result, influenced by unintended effects, of the strategic
action of a pro-tempore dominant coalition.

Originality and limits of the study. The situationist perspective, point of originality of this work, is far from predictive models.
This operational limit, however, does not also qualify an epistemological limit. Paraphrasing Hayek, it expresses a conscious and
characteristic renunciation to the ‘pretence of knowledge’ typical of neo-positivist approaches.

Practical implications. The different insight into the territorial governance processes debunks models of strategic management
and place marketing and proposes the winding road of exploration of the strategies - cooperative and conflictual - enacted by actors
and / or local coalitions to pursue their interests.

Key words: territory; governance; territorial vocation; rationalizing myth; power; institutional framework
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1. Riflessioni introduttive

Le profonde trasformazioni che caratterizzano I’economia mondiale stimolano gli studiosi delle
scienze sociali, i manager e i pubblici amministratori a sperimentare nuove prospettive di
osservazione atte a interpretare le logiche emergenti su cui poggiano da un lato i vantaggi
competitivi delle imprese, dall’altro i vantaggi comparati dei territori.

La letteratura manageriale € pressoché unanime nel rappresentare una sorta di sinergica ciclicita,
virtuosa in alcuni casi e viziosa in altri, tra sviluppo/declino dell’impresa e sviluppo/declino del
territorio, in un processo nel quale imprese e territori co-evolvono essendo, reciprocamente, gli uni
risorse per la competitivita degli altri (Valdani, Ancarani, 2000). Altresi, ¢’é ampia convergenza nel
riconoscere che le fonti della competitivita, tanto delle imprese quanto dei territori, si siano
progressivamente traslate da fattori tangibili a fattori intangibili.

In questa prospettiva il territorio é stato efficacemente definito come uno “spazio relazionale,
complesso, unico e difficilmente imitabile” (Rullani, 1999, p. 25), superando qualsiasi accezione
legata allo spazio fisico e includendo legami e connessioni culturali e sociali. Una simile
definizione, a nostro avviso, ponendo I’accento sull’unicita e la difficile imitabilita, invita altresi a
riflettere circa I’applicabilita di modelli di governo del territorio che ambiscano a livelli elevati di
generalita e astrattezza e che, per dirla con Hayek, includano ampie “pretese di conoscenza” (Hayek
F.A. von, 1989).

D’altro canto anche i modelli d’impresa hanno manifestato notevoli cambiamenti verso livelli
crescenti di disintegrazione verticale, variamente etichettati in letteratura - impresa ‘estesa’, impresa
‘dispersa’, impresa ‘diffusa’ -a tutti protesi a indicare che attivita dapprima svolte da una medesima
organizzazione si riallocano in distinte entita (imprese e non) multi-territorializzate ma ad un tempo
territorialmente radicate.

Il processo di globalizzazione, dunque, se da un lato produce la frantumazione delle ‘tessere’
generando ‘mosaici’ di creazione di valore sempre piu ampi, dall’altro genera - quasi
paradossalmente, e negando I’ipotesi della perfetta fungibilita del territorio - un rafforzamento dei
processi di concentrazione territoriale e nuove forme di radicamento locale (Trigilia, 2005),
mostrando la debolezza strategica del modello di sviluppo dell’impresa basato sulla mera
delocalizzazione produttiva.

A fronte di un simile scenario, il tema della governance del territorio viene affrontato, a parer di
chi scrive, con un approccio che rischia di oscillare tra ingenuita e ipocrisia, finendo per adattarsi
comodamente alle numerose e seducenti ‘mode’ manageriali e consulenziali che sul tema
abbondano.

Da una parte tale tema tende ad essere inquadrato nell’alveo delle cosiddette politiche
industriali. Si assiste cosi alla proliferazione di copiosi e referenziati studi scientifici sulla “vera’
vocazione del territorio, che determinano strategie top-down di sviluppo economico, sociale e
culturale, e relative “cabine di regia’ ideate e progettate razionalmente da adhocrazie ‘intelligenti’ di
policy makers illuminati dalla scienza, che danno forma a piani strategici di sviluppo territoriale
presentati in affollate conferenze di servizi. Piani dei quali, a distanza di qualche anno - in alcuni
casi di qualche mese - non resta che il malinconico website realizzato ‘per I’occasione’.

Dall’altra, ricorrendo in maniera estensiva ad analogie con le scienze biologiche, si illustrano (o
forse si auspicano) processi spontanei di auto-organizzazione dei ‘territori’, forme di democrazia
diretta e di auto-governo locale basate su un sussulto di cittadinanza attiva in grado di dar vita,
secondo logiche bottom-up, a processi culturali e politici virtuosi predestinati a ridurre ad unum la
molteplicita di interessi e azioni dei soggetti operanti sul territorio, in forza di meccanismi
ordinatori delle scelte individuali che, per quanto accuratamente descritti, continuano ad apparire
come una sorta di black-box.

Entrambe queste traiettorie rimandano a un comune paradigma, prevalente negli studi di
management, che definiamo ‘unitario’ (Burrell, Morgan, 1979, p. 204) e che, pur con notevoli
differenze tra I’opzione della cabina di regia e quella dell’auto-governo locale, interpreta il
territorio come entita collettiva reificata, dotato di propria identita e di un pensiero strategico in
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grado di generare ordine, armonia e integrazione. In una parola, il territorio é raffigurato come un
‘sistema’ rispetto al quale assumono valenza locuzioni del tipo mission e vision, vocazione,
posizionamento, risorse e competenze, stakeholders, intelligenza, etica, etc. tutte declinate con
riferimento al territorio.

La vocazione territoriale, collocata in una simile cornice sistemica, appare come un elemento
auto-evidente, esprimente la sintesi delle risorse, delle competenze e delle capacita potenziali di un
territorio, derivanti dal suo passato e vincolanti per il futuro, da implementare in una sorta di
implicita e sempre valida strategia di differenziazione nella competizione tra territori.

Alla luce delle brevi considerazioni piu sopra riportate, il presente lavoro si pone I’obiettivo di
proporre una diversa chiave di lettura - definita ‘situazionista’ - utile alla comprensione dei processi
di governance del territorio e alternativa alla visione prevalente. In particolare, il lavoro prende
spunto dalla rivisitazione del concetto di vocazione territoriale che, da elemento pseudo-oggettivo e
‘naturalmente’ osservabile e condivisibile da tutti gli attori in opera in un certo territorio e in un
certo momento storico, diviene “mito razionalizzante” (Meyer, Rowan, 2000), ovvero un costrutto
intersoggettivo, una creazione, seppure non priva di effetti inintenzionali, frutto dell’azione
strategica di una coalizione pro-tempore dominante (Cyert, March, 1963; Thompson, 1967;
Mastroberardino, 2006, 2010). Privata dell’aura di oggettivita e di funzionalita agli interessi del
territorio, la vocazione territoriale & collocata sul piano dei condizionamenti di ordine materiale e
simbolico che inducono negli attori di quel territorio credenze, schemi e pratiche di comportamento.

2. Il legame tra impresa e territorio negli studi di management: cenni

Il legame tra I’impresa e il territorio € da sempre al centro degli studi economici e, piu in
generale, dell’intero alveo delle scienze sociali, sia nella prospettiva macro - grazie al contributo di
geografi, sociologi, studiosi dello sviluppo, economisti generali ed economisti industriali - che
micro - con I’opera precipua degli economisti d’impresa.

Non senza qualche elemento di semplificazione, il territorio puo essere inteso come una meta-
risorsa inclusiva di un’ampia serie di pre-condizioni - materiali e immateriali - favorevoli ovvero
ostative allo sviluppo economico e sociale. Lo stesso titolo di questo XXIV convegno annuale di
Sinergie definisce il territorio come ‘giacimento’ di vitalita per I’impresa, accezione analoga a
quella di territorio come ‘forziere’ di valori gia emersa in altri recenti autorevoli contributi
(Baccarani C., Golinelli G.M., 2010, p. IX). Questa accezione del territorio come asset appare come
un lungo fil rouge che connette la teoria del vantaggio competitivo delle nazioni (Porter, 1991) agli
studi di Marshall sulle “‘economie esterne’ (Marshall, 1919), fino a risalire alla teoria del vantaggio
comparato, elaborata da Ricardo circa due secoli fa (Ricardo, 1817, pp. 85 e ss.).

Nel nostro Paese, caratterizzato dal fenomeno dei sistemi produttivi locali, si registra su questo
tema una lunga e fruttuosa serie di contributi. In primis, sul concetto di distretto industriale
(Becattini, 1979; 2000; Becattini, Rullani, 1993; Varaldo, 1979; 2006; Varaldo, Ferrucci, 1997)
definito come “una rete complessa e inestricabile di economie e diseconomie esterne, di
congiunzioni e connessioni di costo, di retaggi storico culturali, che ravvolge sia le relazioni
interaziendali sia quelle piu squisitamente interpersonali” (Becattini, 1987, p. 47). Poi, sul concetto
di rete come modello inter-organizzativo di sviluppo dell’impresa sul territorio (Lorenzoni, 1990,
1992; Lipparini, 1997; Rullani, 1989, 1993, 1999).

Accanto agli studi di carattere piu generale se ne ritrovano altri che, condividendo I’approccio
resource-based, approfondiscono traiettorie verticali, nell’ambito del settore turistico e, in
particolare, nel filone del destination management (Pechlaner, Weierman, 2000; Franch, 2002,
Bellagamba et al., 2007) qualificando i concetti di ‘sistema turistico locale’ (Mastroberardino,
2004; Sciarelli, 2007), ‘sistema territoriale’ (Martini, 2005) e ‘sistema locale di offerta turistica’ -
SLOT (Rispoli, Tamma, 1995). Nella medesima prospettiva, infine, si colloca la letteratura di
marketing territoriale (Kotler et al., 1993; Ancarani, 1999; Paoli, 1999; Caroli, 1999; Biggiero,
Sammara, 2002) che focalizza I’attenzione sul profilo culturale dei territori come elemento
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distintivo del vantaggio competitivo, connesso agli effetti ‘reputazionali’ del brand territoriale
(Valdani, Jarach, 1998; Valdani, Ancarani, 2000; AA.VVV., 2006; Liguori, 2007).

3. Vocazione territoriale e sviluppo locale. 1l punto di vista del paradigma ‘unitario’

Il paradigma ‘unitario’, coerentemente con quanto fa in relazione alle organizzazioni - tra queste
I’impresa - si caratterizza per I’interpretazione del territorio come sistema, strutturato in sistemi di
livello inferiore e collocato, a sua volta, in sistemi di livello superiore, connettendo la totalita dei
soggetti in una rappresentazione compiuta - e a primo acchito affascinante - del funzionamento
della societa (Mastroberardino, 2010).

Dal punto di vista epistemologico tale impostazione, richiamando la locuzione di dominio della
teleologia proposta da von Wright, (Wright G.H. von, 1988), opta per un idealtipo di razionalita
sistemica, prediligendo le logiche della spiegazione funzionalista in una lettura collettivista-olista
dei fenomeni sociali (Burrell G., Morgan G., 1979; Mastroberardino P., 2006, p. 82). Nella
“tensione fondamentale” (Capra F., 1997, p. 27) fra le parti e il tutto, la prospettiva ‘olistica’ e il
connesso pensiero ‘sistemico’ focalizzano I’attenzione sugli aggregati sociali, portatori di fini
istituzionali propri (in primis, la sopravvivenza del sistema), sovraordinati rispetto a quelli degli
attori che li popolano. Accade cosi che “ai concetti collettivi corrispondono effettive realta che
istituiscono, plasmano e normano I’individuo (...) la cui esistenza e le cui azioni sarebbero
inesplicabili senza tali realta collettive: stato, nazione, chiesa, esercito, sistema economico, ecc.”
(Antiseri D., 1996, p. 441).

Ecco che il territorio si presenta come un sistema distinto, pit 0 meno compiuto, a seconda dello
stadio raggiunto in un’ideale traiettoria evolutiva scandita dalla maturita della funzione di governo.
Un’entita collettiva che prevale rispetto agli attori (individuali o collettivi) che ne fanno parte,
collocati nel ruolo di componenti, a loro volta pit 0 meno dotate di requisiti sistemici. Il territorio
‘sistema’ diviene soggetto, attore strategico, chiamato a individuare un percorso razionale di
valorizzazione delle proprie risorse per perseguire obiettivi di sopravvivenza e di competitivita,
rispondendo a una serie di leggi, o principi generali, quali sinergia, competizione spaziale, domanda
di mobilita, ordine e base di esportazione (Camagni, 1998).

All’ipotesi del territorio come attore strategico se ne aggiunge una seconda che vede gli attori
locali orientati al ‘bene comune’, rispetto al quale le ragioni della collaborazione e della
convergenza sono destinate a prevalere - pena la morte del territorio - sugli interessi e sulle finalita
individuali, conducendo quel sistema verso un percorso di sviluppo armonioso, vantaggioso per
tutti, etico e sostenibile.

Si produce cosi una rilevante semplificazione dei reali processi decisionali, di creazione del
valore e - soprattutto - di distribuzione del valore, sia a livello di governo del territorio che delle
organizzazioni in esso operanti, presentando una visione piu prossima al ‘come dovrebbe essere’ 0
al ‘come si vorrebbe che fosse’.

Approfondendo ulteriormente la letteratura manageriale, la convergenza di carattere
epistemologico sul paradigma “unitario’ si declina in due prospettive: I’una bottom-up, o dell’auto-
governo del territorio; I’altra top-down, o dell’organo di governo del territorio.

La prima prospettiva evidenzia processi auto-organizzativi e capacita emergenti di governance in
grado di generare processi spontanei di auto-governo caratterizzati da un’ampia partecipazione dei
portatori d’interesse locali. A questi processi di aggregazione spontanea di prossimita geografica €
stato ricondotto il modello tradizionale del distretto industriale territorialmente localizzato,
settorialmente specializzato e privo di ‘impresa guida’. Questa prospettiva, rinviando al cosiddetto
paradigma della complessita (Prigogine, Stengers, 1981; Morin, 1993; Lewis, 1994; Gandolfi, 1999;
Kaufman, 1993; Waldrop, 1995; Taylor, 2005; Bocchi, Ceruti, 2007), interpreta il territorio come
un sistema complesso, caratterizzato dall’emergere di alcune proprieta non presenti in nessuno dei
suoi componenti e, soprattutto, da dinamiche evolutive non lineari note come processi di auto-
organizzazione (Bertuglia, Staricco, 2002). Ulteriori elementi caratterizzanti i sistemi complessi
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auto-organizzantisi sono la causalita reciproca (e non lineare), I’indeterminazione (e non il
determinismo), il focus sulle relazioni (e non sugli oggetti), un comportamento emergente bottom-
up (e non dettato e pianificato top-down), la non trasferibilita dei modelli evolutivi (la trasferibilita
dei modelli evolutivi) (Faggioni, Simone, 2009, p. 6).

Secondo questa impostazione, grazie a processi omeostatici di auto-regolazione, il territorio
evolve evitando di convergere verso uno stadio di completo ordine e, allo stesso tempo, non
precipitando verso il disordine. L’evoluzione prende forma stabilizzando “una condizione
armoniosamente contraddittoria, intermedia tra I’eccesso di organizzazione interna e di sintonia
tra i sottosistemi, che porterebbe il tutto di cui essi sono parte alla cristallizzazione e quindi alla
rigidita e all’immobilismo, e I’eccesso di conflittualita interna, che farebbe precipitare il sistema
nel caos (...) L’orlo del caos puo essere allora considerato come quel giusto grado di disordine tra
I sottosistemi funzionali che permette al sistema di avere buone prestazioni e di modificarsi senza
collassare” (Tagliagambe, Usai, 2009, p. 187). Nel nostro Paese questa impostazione ha dato luogo
al filone “territorialista’ (Magnaghi, 2005, 2007) che interpreta il territorio come un sistema vivente,
la cui identita e costruita intorno ad una specifica ‘coscienza di luogo’. Il territorio, dunque, “non ¢
lo spazio geografico né il suolo della pedologia, ma un soggetto vivente ad alta complessita, esito
di processi coevolutivi sinergici fra insediamento umano (organizzato su basi culturali) e ambiente
(organizzato su basi geologiche e biologiche)” (Magnaghi, 2006, p. 1).

Sull’altro versante del paradigma ‘unitario’, la prospettiva top-down pone I’attenzione
sull’organo di governo del territorio (mono o multi-livello, mono o multi-agente) che esercita la
vitale funzione di government (Pernice, 1999) orientando le condotte degli attori in gioco. In questa
logica sono stati collocati i cluster tecnologici sviluppatisi nei settori ad alta intensita di ricerca e
caratterizzati dalla presenza di una funzione di regia e programmazione centrale svolta da soggetti
pubblici ovvero da grandi imprese private (Bottinelli, Pavione, 2010; Velo, 2011). Inforcando
queste lenti, il fenomeno dello sviluppo locale € spiegato come esito di un’articolata e razionale
attivita di ‘progettazione’, a partire da una vision che appare chiara nella mente di un designer
capace di definirne, secondo un modello di razionalita ex-ante, le finalita strategiche e gli obiettivi
operativi, i moduli componenti e le relative funzioni, i meccanismi di differenziazione e
I’integrazione tra questi; in una parola, I’equilibrio, sia interno che nei confronti delle istanze
provenienti dall’ambiente esterno (Bertalanffy, 1968; Beer, 1973; Emery, 1974; Scott, 1981; Gross,
Etzioni, 1987; Golinelli, 2000, 2011).

Il passaggio ulteriore trasla al territorio ‘sistema’ le medesime routines (teoriche e pratiche)
messe a punto per I’impresa ‘sistema’ con particolare riferimento alle prospettive offerte dalla
Resource Based View (Wernefelt, 1984; Barney, 1991, 2001; Grant, 1991) e dalla Stakeholder
Theory (Freeman, 1984, 1994, 2004).

Il territorio, dunque, conquista e mantiene un vantaggio competitivo attraverso la valorizzazione
delle sue risorse e competenze distintive. La RBV fa emergere un concetto molto solido di
vocazione territoriale come sintesi unica delle specificita locali, ovvero delle risorse strategicamente
migliori in quanto dotate di valore, scarse, non imitabili e organizzate. Inoltre, il vantaggio é
sostenibile se soddisfa le attese dei numerosi e distinti soggetti e/o organizzazioni (stakeholder) che
partecipano, direttamente o indirettamente, al processo di creazione del valore, convergendo verso
un comune progetto di sviluppo, capace di co-allineare le rispettive forze in base a una visione
radicata e condivisa dell’identita e del futuro del territorio: “E pluribus unum, dalle molte voci una
visione unitaria” (Schillaci, Gatti, 2011, p. 24).

E dunque essenziale la “capacita di creare visioni condivise, sviluppare capacita gestionali e
organizzative in grado di selezionare gli obiettivi, formulare le strategie giuste e implementare i
percorsi ottimali per perseguirle” (Napolitano, 2008, pp. 31-32). Il successo competitivo del
territorio “richiede quindi un’impostazione strategica e una chiara visione manageriale che
prevedano una stretta interazione, in primo luogo fra gli attori locali e, in secondo, fra questi e
I’insieme delle risorse del territorio (naturali, economiche, sociali, imprenditoriali e organizzative”
(Sciarelli, 2007, p. 7).
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Il territorio, in estrema sintesi, sopravvive ed & competitivo se, grazie all’azione ordinatrice del
suo organo di governo, riesce a qualificare un circuito virtuoso di soddisfazione dei sovrasistemi
rilevanti, attrazione delle loro risorse, creazione e distribuzione di valore (Golinelli, 2000; Golinelli,
2002).

Un simile approccio € ostile verso ogni manifestazione di potere collaterale e centrifugo, che
appare come fonte di “‘disordine’ locale, di bieco opportunismo, in contrasto con lo sforzo ‘buono e
giusto’ del regolatore centrale. Laddove questa tendenza convergente non si ravvisa, il riscontro di
comportamenti ‘devianti’ e interpretato come il rischio da correre per effetto delle condotte dei
singoli attori o di loro aggregati caratterizzati da selezione avversa e azzardo morale (Della Corte,
2000, pp. 138-141). Queste condotte opportuniste, individualiste, egoiste, riducono il valore
potenzialmente generabile da una strategia coerente mettendo a rischio quella che sarebbe stata la
strada virtuosa per tutti e palesando I’incapacita a lavorare per il ‘bene del territorio’,
minacciandone la sopravvivenza e la competitivita.

E brandendo I’utopia del ‘bene del territorio’ prendono forma e consenso proposte di sviluppo
razionali e scientifiche, riconducibili in modo diretto o mediato a forme di ingegneria sociale
olistica, che promettono la societa perfetta, gia qualificata da Popper - e dalla storia - come la
negazione della societa aperta. L’ingegnere sociale erge il suo piano su una scienza che dovrebbe
dirci “quali misure dobbiamo prendere se intendiamo, per esempio, evitare le depressioni
economiche, o anche provocare tali depressioni; oppure se intendiamo rendere piu equilibrata,
oppure meno equilibrata, la distribuzione della ricchezza” (Popper, 2003, p. 44). Ed ecco che per il
‘bene del territorio’ il piano prescrive che il singolo “debba servire gli interessi del tutto”,
intendendo per tutto qualsivoglia corpo collettivo, dall’impresa al territorio, dal partito allo stato,
dalla nazione alla razza (Popper, 2003, p. 133).

4. La governance locale nella prospettiva situazionista

Allontanandosi dalla prospettiva ‘unitaria’, il territorio perde la sua caratteristica di sistema
reificato, preminente rispetto agli attori che lo popolano, per riacquistare le meno utopiche
sembianze di ‘luogo’ di interessi differenti, di strategie, di interazione, di negoziazione. Questa
diversa cornice rivaluta la dimensione specifica del territorio e la “dimensione dinamica,
contestuale e pratica dell’agire degli attori” (Ogien, Quéré, 2005). Il territorio appare in continua
costruzione, mai compiuto, effetto di una rete di azioni interdipendenti, non definibile da un
progetto unitario e in un ben delimitato perimetro politico-amministrativo.

Di conseguenza, lo stesso discorso sullo sviluppo locale non pud essere incardinato in una logica
bottom up, né in una top down. Superando la tentazione della ‘spiegazione’ ex ante, lo sviluppo
locale non é I’effetto di una causa specifica, non nasce da regolamenti e non puod essere
astrattamente pianificato, ma assume le vesti di un processo negoziato tra attori portatori di interessi
differenti, che operano strategicamente per ottenere risorse, nei limiti ad essi posti dalla cornice
istituzionale. Non resta che rassegnarsi a una logica di ‘comprensione’ ex post del fenomeno,
centrando lo studio sull’esplorazione delle dinamiche di governance e delle relazioni di potere che
si creano tra gli attori del territorio (Mastroberardino, Nigro, 2009; Mastroberardino, et al., 2011).

La matrice epistemologica situazionista offre al riguardo interessanti spunti di riflessione:
affondando le sue radici nella fenomenologia sociale di Berger e Luckmann (1969) e
nell’etnometodologia di Garfinkel (1967), focalizza I’attenzione sui contesti concreti dell’agire
umano nella vita quotidiana, sul ruolo degli attori sociali che con la propria partecipazione
contribuiscono alla realizzazione della realta sociale osservata (Sparti, 2002).

A livello teorico, la governance locale viene inquadrata nella sintesi della prospettiva politica
(Crozier, Friedberg, 1978; Pfeffer, 1981; Friedberg, 1994; Crespi, 1999) e neo-micro-istituzionalista
(Meyer, Rowan, 2000; Zucker, 2000; Powell, DiMaggio, 2000).

La prospettiva politica centra la sua attenzione su attori sociali per definizione ‘interessati’, che
utilizzano strategie per soddisfare propri interessi: mettendo in campo meccanismi di confronto,
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cooperazione, conflitto, negoziazione essi mirano ad accrescere la propria influenza e il loro potere,
e in questo modo contribuiscono, seppur non del tutto intenzionalmente, a creare, preservare e
trasformare gli assetti di governance. Il concetto di potere qui evocato riferisce all’archetipo di
‘potere-scambio’: in qualsiasi campo di azione concreto il potere é liberta di azione, € la capacita
dell’attore (individuale o collettivo) di strutturare a proprio vantaggio le interazioni, sfruttando i
vincoli e le opportunita offerte dal contesto per conquistare, mantenere e ampliare i relativi margini
di autonomia e incertezza (Friedberg, 1994; Calabrese, 2006).

La prospettiva neo-micro-istituzionalista si focalizza viceversa sui condizionamenti che le
cornici istituzionali operano sui comportamenti degli attori sociali che in esse agiscono. Le
istituzioni e i loro condizionamenti di ordine materiale e simbolico sono il frutto della stessa opera
degli attori che tendono a cristallizzare regole e vincoli per creare un ‘ordine’ locale. Attraverso un
processo di isomorfismo, e al fine di ottenere legittimazione esterna, gli attori della governance
locale conformano le proprie condotte agli schemi, alle pratiche e alle procedure delle istituzioni.

Tra azione e istituzionalizzazione affiora la visione di un soggetto che, nel suo agire intenzionale,
e vincolato istituzionalmente, ma non rinuncia alla sua natura di attore strategico. | due processi,
dell’attore e dell’istituzione, producono, senza soluzione di continuita, la costruzione, la rottura e la
ricostruzione della realta sociale. Da qui una governance locale che, pur cristallizzandosi in un
assetto istituzionale definito dai rapporti di forza e dal compromesso tra gli attori, e costrittivo nei
confronti degli stessi, non da mai vita ad un quadro definitivo ed immutabile (Mastroberardino
2006; 2010; Barley, Tolbert, 1997; Colasanto et al., 2010; Mastroberardino, Nigro, 2009;
Mastroberardino et al., 2010; Nigro, Trunfio, 2010; Mastroberardino et al., 2011).

In questa prospettiva, la governance locale e frutto di un gioco di potere fondato su continua
negoziazione. Il processo negoziato (Grandori, 1994; Druckman, 1977; Bazerman, Lewicki, 1983;
Pruitt, 1981), che si presenta come un’interazione in cui piu parti cercano di accordarsi su un
risultato reciprocamente accettabile in situazioni di divergenza di interessi, struttura pro-tempore un
certo ordine locale, allo stesso tempo prodotto dell’azione umana e vincolo alla stessa (Giddens,
1990). Se I’ordine sociale & un prodotto delle negoziazioni, I’agire negoziale é a sua volta limitato
da una precedente interazione. Regole e vincoli, quindi, da una parte creano ordine e minimizzano
I’incertezza, dall’altra portano nuovamente conflitti, contraddizioni, ambiguita (Powell, DiMaggio,
2000).

La governance locale, dunque, non puo che essere studiata nella sua dinamica, nel suo processo
di strutturazione e ristrutturazione continua in cui si manifesta I’agire degli attori locali: non e un
sistema predeterminato che viene subito dagli attori, ma questi ultimi contribuiscono a crearlo,
preservarlo e trasformarlo. Gli assetti di governance del territorio risultano essere I’espressione
cristallizzata e codificata di un rapporto di forza e di un compromesso tra i suoi attori e diventano
strumento di governo e di regolamentazione della dimensione locale; gli attori, allo stesso tempo e
in funzione della percezione che hanno dei vincoli e delle opportunita di quell’assetto, cercano di
limitarne la validita o di modificarla (Cortese, 2010).

5. La vocazione territoriale come “mito razionalizzante”

L’inquadramento delle dinamiche di governance locale nella prospettiva situazionista consente
di interpretare la vocazione territoriale, a cui la letteratura da un ruolo centrale in tema di sviluppo
del territorio, non piu come elemento oggettivo, auto-evidente - “la personalita di un territorio, la
sua inclinazione naturale, sociale, culturale ed economica” (Golinelli C.M., 2002) - ma in quanto
effetto, solo in parte intenzionale, di un potere di influenza e di orientamento di una coalizione pro-
tempore dominante, che si compone di attori pubblici e privati che, con interessi contingenti, si
uniscono per raggiungere un obiettivo. Questa coalizione, nell’intento di dare un’identita al
territorio, strumentale al *posizionamento’ dello stesso e al riconoscimento del suo ruolo di attore
collettivo in un contesto pit ampio, si lascia guidare dal momento politico, esamina le diverse
opzioni a sua disposizione e sceglie un sentiero piuttosto che un altro in virtu delle opportunita che
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in esso intravede (Mastroberardino, 2010). Le opzioni a disposizione della coalizione sono
senz’altro influenzate dalle caratteristiche del territorio sistema sociale nel quale agisce, ma il
giudizio di “rilevanza” (Golinelli G.M., 2000; 2011) di certe componenti di dotazione del territorio
ai fini dell’analisi della vocazione stessa € comunque frutto di un processo strategico degli attori. La
distinzione tra territori con potenzialita o inclinazione turistica da quelli destinati ad attivita di
produzione o altro viene banalmente superata in forza di un progetto diverso, al quale vengono
associate possibilita di sviluppo del territorio stesso.

La vocazione territoriale appare quindi come una ‘costruzione’ legata all’esercizio di una forma
di potere (Cyert, March, 1963; Thompson, 1967; Mastroberardino, 2006, 2010; Mastroberardino,
Calabrese, Cortese, 2012) che, opportunamente giustificata, assurge a ‘dimensione di senso’ pro
tempore vigente (Nigro, 2006) per gli attori del territorio. Questi ultimi, ai fini dello stesso
riconoscimento di attori del territorio, sono portati a conformare alla vocazione il proprio
comportamento, per ottenere non solo legittimazione, ma anche risorse. Si pensi a come la
possibilita di accedere ai finanziamenti pubblici per lo sviluppo di un determinato territorio passi
per il far convergere le attivita imprenditoriali verso la vocazione territoriale prescelta.

Come qualsiasi altra ‘forma’ di ordine sociale, o di istituzionalizzazione, la vocazione & uno
strumento in grado di indirizzare prima — o espletare un’attivita di formazione, che dir si voglia — e
controllare poi le dinamiche di un territorio, il comportamento degli altri attori. Foriera di
convinzioni e pratiche socialmente approvate assurge a “mito razionalizzante” (Meyer, Rowan,
2000). E’ attraverso lo stesso processo di isomorfismo che gli attori contribuiscono a rafforzare la
vocazione. Solo a titolo di esempio, un determinato progetto per il territorio va a determinare la sua
vocazione; i finanziamenti pubblici, e le attivita imprenditoriali che nascono grazie ad essi, la
rafforzano.

I miti razionalizzanti sono definiti come potenti regole istituzionalizzate, in termini di categorie,
classificazioni, aspettative di comportamento, norme che connotano i criteri di efficienza adottati
dall’organizzazione. Essi pero non sono immutabili, bensi in continuo divenire: gli stessi attori, nel
loro agire, e in funzione della percezione che hanno dei vincoli e delle opportunita, tendono a
ridiscutere e modificare I’idea di vocazione e il grado del suo condizionamento, sempre nel quadro
di quel gioco di potere finalizzato all’ottenimento di maggiori/migliori spazi di azione. | margini di
intervento sono funzione del grado di “persistenza culturale”: quanto piu un atto istituzionalizzato si
presenta dotato di un alto grado di formalita, tanto piu efficace e duratura nel tempo sara la
trasmissione dei suoi valori culturali ai soggetti che ne fanno parte, e meno liberta sara lasciata ad
essi nella rottura e ricostruzione della cornice di regole e norme (Zucker, 2000). Non sono rari i casi
di territori turistici in cui sono stati costruiti poli industriali solo per sfruttare ‘I’opportunita’ del
momento.

La vocazione territoriale appare quindi come una temporanea ‘modellizzazione della scena’: per
il territorio viene creata una vision e una mission, valorizzando alcuni aspetti piuttosto che altri; a
ciascuno attore viene assegnato un ruolo, con conseguenti aspettative di comportamento, e per la
regolazione dei rapporti tra attori vengono utilizzati schemi e procedure; allo scopo di ottenere la
riconoscibilita esterna, infine, si arriva a ‘sigillare’ con dei marchi anche la correttezza e conformita
dei comportamenti agli schemi e alle procedure adottate. L’esempio pit immediato sono i marchi
collettivi o quelli che afferiscono ai prodotti tipici.

In questo quadro non ha senso parlare di territorio, di governance locale e di sviluppo senza
esaminare le dinamiche che in esso avvengono, gli effetti che producono le interazioni tra attori,
senza considerare I’azione che anima il semplice ‘spazio fisico’. E’ per questo motivo che le
implicazioni sopra descritte non restano, e non devono restare, a livello teorico: se la vocazione non
ha una vita ex ante, non e auto-evidente o oggettiva come sostiene la parte dominante della
letteratura in materia, la capacita di lettura del contesto da parte degli attori chiave, la comprensione
del grado di istituzionalizzazione delle variabili sulle quali operare e le capacita negoziali sono
fondamentali ai fini dello sviluppo di un territorio (Cortese, 2010).
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A livello pratico, I’osservatore e portato a cercare una chiave di analisi, pur nella consapevolezza che
la realta socialmente costruita difficilmente si lascia ridurre ad un modello. Nella lettura degli assetti di
governance pro-tempore vigenti occorre tener presente almeno tre dimensioni:

- gli attori e le loro interazioni;
- i valori, le regole e le prassi della cornice istituzionale (identita, capitale sociale e relazionale);
- il contesto esterno, che va oltre il “locale’.

E evidente come le specificita territoriali, la natura profondamente indeterminata dell’azione
umana e il carattere politico, e percio contingente del fenomeno, portino ad un’irriducibile
indeterminatezza degli assetti di governance locale.

I vari modelli di governance o strumenti, veicoli di sviluppo - I’Area vasta, i Progetti integrati, i
GAL, i Sistemi turistici locali, i Distretti, i Patti territoriali, i Contratti di area, ecc. - assurgono a
tipizzazioni concettuali, sottendendo una dimensione simbolica che dipende dai soggetti che ne
esperiscono |’essenza e la portata (Nigro, Trunfio, 2010). Con questo non si intende negare
I’importanza del processo di pianificazione dello sviluppo locale, ma ridimensionare la centralita e
la portata dei vari modelli, ricollocandola nel processo di costruzione sociale della realta. La
pianificazione assume cosi i caratteri di “uno schema orientativo di massima, che ha pochi, sfumati
requisiti di una mappa, cui seguiranno azioni molto piu assimilabili all’apertura di un sentiero
durante il cammino, che non ad un percorso su binari gia tracciati” (Mastroberardino, 2010).

Ai vari attori coinvolti nella governance locale é chiesto di non fermarsi alla chiara e rassicurante
rappresentazione della realta dei modelli, ma di andare ‘oltre gli schemi’, di inforcare diverse lenti
nella lettura di un fenomeno, di non sottovalutare il grado di istituzionalizzazione delle variabili del
contesto e di non focalizzare I’attenzione esclusivamente sulle relazioni tra variabili che i modelli
impongono.

6. Considerazioni conclusive e spunti di ricerca empirica

La riflessione effettuata sui processi di governance conduce a rappresentare il territorio non piu
come un ‘sistema’ unitario, ma come un’arena politica, un set di opzioni strategiche, un potenziale
di percorsi di sviluppo la cui attivazione non dipende da ‘condizioni iniziali’, quale sembra essere il
concetto di vocazione territoriale maggiormente condiviso dalla letteratura, ma € esito delle
concrete strategie coalizionali di attori concreti che pro-tempore sono capaci di indirizzare le
dinamiche di un territorio (Mastroberardino, 2010).

La vocazione territoriale diviene un costrutto intersoggettivo, solo in parte intenzionale, frutto
dell’agire strategico dei decision-makers locali, che cercano di ritagliarsi margini di manovra (e di
valore) all’interno di una cornice istituzionale fatta di regole, norme, prassi; si colloca, altresi, sul
piano dei condizionamenti di ordine materiale e simbolico che inducono negli attori di ‘quel’
territorio schemi, pratiche e procedure.

La stessa ‘identita del territorio’, che la letteratura considera diretta emanazione della vocazione
territoriale, altro non & che un ulteriore costrutto che, assurgendo a dimensione di senso, rende
intelligibili le dinamiche di governance locale, la descrizione, la valutazione delle stesse, ma che e
co-costitutivo del territorio stesso (Garfinkel, 1967).

Per quanto concerne la ricaduta empirica, sia di ricerca che di policy locale, appare evidente
come la rilettura delle complesse dinamiche di governance locale in chiave situazionista, tra i
processi di azione ed istituzionalizzazione, richieda un approccio metodologico qualitativo di tipo
micro che esplori a fondo la realta in una logica di comprensione ex post, abbandonando pretenziose
ambizioni di minuziosa pianificazione, progettazione e controllo dello sviluppo di un territorio.

A conclusione di questo contributo, si invita a riflettere sui giudizi di valore, che popolano la
nostra letteratura, in merito al rapporto tra impresa e territorio, etica imprenditoriale e responsabilita
sociale dell’impresa, e che giungono fino a proporre “una decisa distinzione tra imprese radicate,
che sanno crescere assieme al proprio territorio, e imprese corsare, che fuggono dalla complessita
di un luogo per recarsi in un altro” (Baccarani, Golinelli, 2010, p. XI). Piu che operare aprioristiche
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distinzioni tra attori buoni e cattivi, & proficuo riflettere sul fatto che la ricerca continua da parte
delle imprese di migliori condizioni competitive rientra nel gioco politico messo in atto da attori -
individuali e collettivi - che operano strategicamente per la soddisfazione di propri interessi.
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La competitivita dinamica degli ecosistemi territoriali.
I caso degli eco-sistemi turistici multilocali tra Italia e Svizzera
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Abstract

Obiettivo del paper. Questo paper si propone di analizzare in ottica “eco-dinamica territoriale” i driver emergenti della
competitivita dei sistemi d’impresa. Le risorse naturali, economiche e sociali proprie dei diversi sistemi territoriali locali e
multilocali ed il loro sviluppo integrato assumono in effetti una crescente centralita negli attuali processi competitivi.

Metodologia. Considerando i precedenti studi sulla competitivita territoriale e turistica, € proposto un modello strategico-
ecologico elaborato attraverso lo strumento statistico della SEM. Tale modello che riprende la logica della “costellazione del
valore” mette in luce come tutte le risorse e attivita debbano interagire al fine di rendere competitivo un ecosistema multi-
territoriale.

Risultati. Tale modello risulta efficace nel determinare i driver della competitivita degli ecosistemi multilocali, facendo
emergere anche una relazione tra le loro “performance competitive” ed eventuali Gap tra risorse possedute e attivabili.

Limiti della ricerca. Il modello si basa su valutazioni degli stakeholder e dunque potrebbe essere “viziato” da fattori soggettivi
e tuttavia “compensato o attenuato” nei grandi numeri. Sarebbe inoltre opportuno ripetere la ricerca in diversi contesti e diversi
periodi.

Implicazioni pratiche. Nel paper si propone un’applicazione empirica del modello all’Eco-Sistema del lago di Garda e a quello
del Ticino, dal quale emergono indicazioni di marketing e di policy territoriali e multiterritoriali.

Originalita del lavoro. L’introduzione di un modello eco-dinamico per valutare [’efficiente utilizzo delle risorse territoriali,
considerando oltre ai tradizionali fattori competitivi anche Internet ed in particolare le opportunita offerte per sviluppare relazioni
tra imprese, sistemi e territori e tra questi e i consumatori.

Parole chiave: competitivita turistica; ecosistemi turistici; driver della competitivita; bundling e unbundling

Objectives. This paper aims to analyze in a “eco-territorial dynamism” emerging drivers of business competitiveness. Natural
economic and social resources, typical of the different local and multi-local regional systems and their integrated development are
actually taking an increasingly central part in the current competitive processes.

Methodology. Considering the previous studies on territorial and tourism competitiveness we suggest a strategic model
developed through the ecological-statistical tool of SEM. This model that resembles the logic of “value constellation” highlights how
all the resources and activities must interact in order to make a competitive multi-regional ecosystem.

Results. This model is effective in determining the drivers of competitiveness multi-local ecosystems, revealing also a
relationship between their “competitive performance” and any gap between the held and activatable resources.

Limits of the research. The model is based on assessments of stakeholders and thus could be “defective” by subjective factors,
and yet it is “compensated or mitigated” in large numbers. It would also be appropriate t0 repeat the research in different contexts
and different times.

Practical implications. This paper suggests an empirical model for the MultiLocale Eco-System of Lake Garda and the Ticino,
which brings out a territorial and multi- territorial marketing policy.

Originality of the study. The introduction of a dynamic economic model for evaluating the efficient use of territorial resources,
considering besides the traditional competitive factors also the Internet and in particular the opportunities to develop relationships
between businesses, and territories and between these systems and consumers.

Key words: competitiveness of tourism; ecosystems tourism; driver of competitiveness; bundling and unbundling
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1. Competitivita e innovazione nel turismo: alcune ipotesi e scenari emergenti

E ormai evidente che la complessita, intesa come varieta (nello spazio), variabilita (nel tempo) e
«indeterminazione» (nelle leggi causali), sia il tratto distintivo degli attuali contesti competitivi, che
richiedono sempre piu eccellenza e integrazione dei servizi per migliorare attrattivita e competitivita
di contesti ecologico-territoriali, favorendo il rinnovamento e lo scambio di risorse attraverso la
triangolazione tra talenti, tecnologia e territorio a la Florida. E altrettanto noto che in tali contesti la
competitivita delle imprese, cosi come quella dei network e dei sistemi, si basi sempre piu sulla
capacita d’individuare e soddisfare i segmenti di mercato emergenti, quindi guardando ai fattori
potenziali piu che a quelli derivabili linearmente dal passato.

Tali politiche, peraltro, stimolano un continuo aumento della stessa complessita, dilatando la
varieta (differenziazione dei mercati e diversificazione dell’offerta), la variabilita (contrazione dei
cicli di vita dei prodotti) e la flessibilita di risposta ad una domanda sempre meno standard e
prevedibile. La sostenibilita nel medio termine di questi vantaggi competitivi richiede quindi ai
diversi player di attuare politiche di posizionamento e ri-posizionamento continuo che rendano la
propria offerta unica ed inimitabile tanto nel mondo dei servizi, quanto in quello dei prodotti
materiali. Ci0 rende necessarie adeguate strategie di creative marketing, finalizzate alla
disarticolazione (unbundling) e riconfigurazione (bundling) delle diverse componenti d’offerta
(d’impresa, di network, di sistema e locale) per rispondere meglio dei concorrenti alle aspettative
dei diversi segmenti di utenti finali anche e soprattutto attraverso una piu sostenibile e diffusa
interazione con questi.

Tali aspetti emergono con particolare intensita nel settore del turismo nel quale le risorse naturali
(endowed) e quelle create del territorio, quale «destinazione turistica», non sono piu di per se
sufficienti per affrontare le nuove dinamiche competitive, qualora non «attivate» e gestite in modo
creativo, dai singoli operatori, dal sistema e dallo stesso utente-consumatore anche e attraverso
adeguate politiche di destination management e di social community marketing.

I settore del turismo da alcuni anni é infatti interessato da significativi cambiamenti che rendono
il binomio innovazione-territorio un driver critico della competitivita dei sistemi d’offerta. Ci
riferiamo:

- ai cambiamenti dei modelli di consumo caratterizzati dalla crescente domanda di varieta, qualita,
contenuti esperienziali, emozionali e di sense making. Contenuti di per sé unici e non
standardizzabili, dando valore a significati, a legami e a identitad auto-generate. L’emergere di
questa domanda, che qui definiamo come post moderna, si accompagna ad una progressiva
articolazione delle forme d’offerta, introducendo, in alcuni casi, una virtuosa circolarita tra
creativita domandata e creativita offerta;

- Dapertura al turismo di molti mercati, sino ad oggi non accessibili in senso commerciale,
economico e geografico e al conseguente aumento delle alternative/forme d’offerta;

- alla progressiva disintermediazione dei tradizionali canali distributivi che si accompagna alla
diffusione della multicanalita dell’offerta e della co-produzione da parte della domanda. Alla
base di questa opportunitda di sviluppo c’¢ la capacitda degli operatori di ‘“ascoltare e/o
conversare” con i consumatori, le cui scelte sono sempre pit community based, volatili e
poligamiche. Cio richiede che la progettazione e la governance dell’offerta turistica si basi
sempre piu sulla «valorizzazione» delle componenti relazionali, rendendo ’utilizzo del Web e di
tutte le sue potenzialita (dalla profilazione della domanda all’immaginazione, produzione e
promozione collaborativa dell’intera esperienza turistica) una risorsa competitiva di grande
importanza.

Le dinamiche competitive, cui si e accennato, hanno progressivamente aumentato la rilevanza
dei sistemi territoriali locali, data 1’interdipendenza (logistica, informativa e di marketing, oltre che
di conoscenza e fiducia) tra sistemi, istituzioni e singoli attori e dalla molteplicita di relazioni tra
componenti materiali ed immateriali dei sistemi d’offerta. Relazioni che nel complesso hanno
modificato le traiettorie evolutive del settore turistico, fino a ridisegnare gli ambiti competitivi
d’integrazione tra piu dimensioni micro, meso e macro. In tale settore, infatti, la competizione si
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svolge non solo o non tanto tra singoli player e/o localita, ma sempre piu tra eco-sistemi (territoriali,
multi territoriali e/o regionali), la cui competitivita si fonda non solo sulle tradizionali caratteristiche
ambientali ed attributi identitari e d’immagine forti, oltre che su vantaggi «dinamici e costruiti», ma
anche e soprattutto sulle capacita d’imprese, sistemi e territori di rispondere in modo differenziato
alla domanda di creativita proveniente dai mercati.

Ad una prima sintesi dunque avremo che le strategie emergenti e necessarie per competere nei
mercati turistici post moderni vanno interpretate alla luce di un concetto di destinazione e di
servizio turistico piu ampio di quello tradizionale. Il primo fa riferimento ai sistemi turistici multi-
locali, che superano le tradizionali aggregazioni geo-politiche in funzione dei diversi target di
domanda; il secondo al bene turistico quale bene complesso, composto da beni appropriabili e non
appropriabili (commons). In tal senso, potremmo dire, non esiste una one best way per il turismo,
ma esistono diversi modelli creativi dai quali possono derivare piu combinazioni di servizi e di
prezzo-qualita (e innovazioni) economicamente sostenibili e conseguentemente piu possibilita di
diversificazione delle forme d’offerta, ottenute disaggregandone ¢ ri-aggregandone le diverse
componenti dentro ed attraverso nuovi sistemi multi-territoriali e multi servizio. Cio rende
necessario il passaggio da una logica competitiva individuale o puntuale (territoriale) ad una di
sistema multi-locale e richiede alle imprese la capacita di agire trasversalmente tra sistemi micro,
vale a dire la singola impresa o rete, e sistemi macro, quali i sistemi territoriali multilocali,
utilizzando nuovi strumenti analitici, strategici ed operativi che in particolare valorizzino la qualita
e il posizionamento delle singole componenti, ma anche (e soprattutto) di quella complessiva di
«sistema ecologico multilocale»’. Quest’ultima, in particolare, deriva dall’equilibrio dinamico tra
diversi livelli di sistema (territori, reti, imprese ed altri stakeholder) che puo produrre esternalita a
volte negative (es. congestione dei servizi), ma spesso anche positive?, come nel caso delle
infrastrutture e della comunicazione, solo per fare due semplici esempi. Esternalita positive che si
esprimono attraverso interdipendenze tali da produrre la condivisione di valore derivante da storia,
tradizioni o consuetudini ed economie locali che sono virtuose condivise e comuni, e che richiedono
adeguati sistemi di Governance (dal basso) e di Government (dall’alto) interni ed esterni nella
valorizzazione di tali eco-sistemi turistici complessi, attraverso lo sviluppo delle loro capacita
creative, individuali, collettive e organizzative. In tal modo i diversi stakeholder saranno in grado di
ricercare e sperimentare continuamente la propria varieta e dunque costruire una propria originalita
da rendere complementare con altre e scambiarla per «governare» la continua domanda di
innovazione. In tale processo di scambio, alcune componenti dei sistemi d’offerta si svilupperanno
e altre deperiranno, ma qui risiede il rischio e I’opportunita del matching tra le diverse componenti
dei sistemi d’offerta turistici per rispondere alla crescente domanda di varieta. Qui risiede 1’enorme
potenziale competitivo degli eco-sistemi-multilocali e la sua sostenibilita rispetto alle risorse
endowed e created. Il tutto nell’ottica della soddisfazione ¢ della creazione di fiducia dei e tra i
diversi stakeholder e tra diversi territori per accrescerne I’attrattivita e la valorizzazione e di
conseguenza il riacquisto da parte di consumatori-utenti, sempre piu evoluti, discontinui ed iper-
segmentati, che si confrontano con un’offerta sempre piu ampia, flessibile ed accessibile per
decomponibilita e ricomponibilita del servizio. Da qui la necessaria revisione ed integrazione dei
modelli di valutazione della competitivita turistico-territoriale in senso ecologico.

Il lavoro affronta questi temi partendo da una sintetica review della letteratura sui driver della
competitivita (par.1), mettendone in luce la necessita di una loro integrazione per tenere conto degli
attuali cambiamenti nella competizione globale che, di fatto, modificano gli stessi driver della

! Ecosistema & un sistema in cui i singoli soggetti (individui, istituzioni, comunita) si muovono con azioni strategiche

sia passive che attive e pongono differenti basi alla generazione di valore per la governance dell’interdipendenza.
Un sistema in cui la creazione del valore avviene in un mondo non-zero-sum-based dominato da innovazione e
crescita comune. In proposito si veda Pilotti (2001, 2003 e 2006). Sugli eco-sistemi turistici si veda, Pilotti L.,
Tedeschi-Toschi A., Apa R. (2010, 2011)

La qualita competitiva che emerge dagli eco-sistemi turistici multilocali (ESTmL) pertanto non € una semplice
somma di «singole qualita», ma va intesa come «qualita aggregata o aggiunta» superiore alla loro sommatoria
lineare, il cui livello deriva dalla coerenza tra qualita di sistema e qualita dei singoli servizi.
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competitivita. Va osservato che il concetto stesso di competitivita assorbe crescente complessita
essendo “a complex concept because a whole range of factor account for it. Competitiveness is both
a relative concept (i.e compared to what?) and is multi-dimensional (i.e, what are the salient
attributes or qualities of competitiveness ?)” (Dwyer e Kim (2003) e che non esiste in letteratura
un’univoca definizione di competitivita turistica. Tuttavia ricomponendo i vari contributi & possibile
affermare che una destinazione & competitiva se dispone di un appeal capace di generare
un’esperienza turistica superiore a quella offerta da territori alternativi e quindi concorrenti. Questa
superiorita viene rilevata, oltre che dai tradizionali indicatori di performance: indice di flussi in
entrata, indice di permanenza media, tasso di occupazione lorda, reddito prodotto, pil turistico, ecc.,
anche dalla crescente integrazione sinergica tra le risorse attrattive primarie (naturali, umane,
artificiali) della destinazione, le infrastrutture che ne agevolano la fruizione, le imprese turistiche, le
industrie complementari e di supporto a quella turistica, le istituzioni, la popolazione residente e la
domanda turistica.

In tale direzione, il lavoro propone quindi un modello integrato per I’analisi della competitivita
(par. 2), alla luce di un concetto di destinazione turistica pit ampio, che come si € accennato fa
riferimento a sistemi turistici multi-locali. Il modello riprende la logica della “costellazione del
valore” delle destinazioni turistiche facendola evolvere in senso ecologico. In particolare, questo
modello, confrontando la dotazione di diverse categorie di risorse (naturali, create, di supporto,
d’immagine, economiche e tecnologiche) dei sistemi territoriali consente di valutarne le capacita
attrattive eco-sistemiche attuali e potenziali e dunque la loro competitivita. Il modello, composto da
47 variabili, & stato validato attraverso uno Structural Equation Modeling System (par. 3) con
riferimento ai sistemi turistici multi territoriali del Lago di Garda e dei Laghi del Ticino che fanno
parte della piu ampia Macro-Regione-Europea dei laghi del Nord.

2. La competitivita dei sistemi turistici tra territorio, risorse endowed e created e destination
management

La centralita del territorio e dei sistemi territoriali nella competizione globale emerge
chiaramente in letteratura. Alcuni autori si sono focalizzati su particolari driver competitivi, altri
hanno proposto modelli pit completi, ma pur sempre riferiti alle «destinazioni turistiche», traslando
concetti dal macro al micro, non considerando in tal modo le esternalita derivanti dalle inter-
connessioni macro=> meso=> micro=> macro (...) che fanno dell’ecologia sistemica e della
creativita uno dei driver principali della competitivita dei sistemi turistici multilocali nei mercati
globali.

In particolare, per quanto concerne i driver della competitivita delle destinazioni turistiche,
questi sono stati di volta in volta individuati in fattori strutturali ed ambientali (Go e Govers, 1999),
in aspetti “soft” quali la qualita del capitale sociale, le relazioni e la capacita innovativa (Sharpley e
Foster, 2002; Senn 2002, Buhalis, 2000), nelle policy territoriali (Poon, 1993), nelle politiche dei
singoli operatori e negli stessi comportamenti della domanda (Tamma e Rispoli, 1995; Valdani e
Guenzi, 1998). Particolare attenzione ¢ peraltro dedicata all’immagine del territorio quale co-
determinante della qualita percepita (Gronroos, 1994; Ferrari, 1998) che risulta dall’interazione tra
diverse componenti materiali ed immateriali (prodotti, eventi, utenti, contesti, atmosfere e cosi via).
Componenti non necessariamente collegate tra loro o congruenti nel significato, che richiedono
adeguate politiche finalizzate a creare un’immagine coerente e condivisa, quale risorsa di fiducia
dalla quale dipende I’attrattivita ed il riacquisto di un prodotto/localita turistica (Nielsen, 2001;
Ostilio, 2000). La coerenza tra immagine ed identita (industriale e/o turistica) dei sistemi territoriali
(patrimonio «interno» di risorse e competenze dei sistemi stessi) € considerata un ulteriore driver
competitivo (Kotler e Gertner, 2002), cosi come il brand collettivo, quale risorsa relazionale che
crea e mantiene un vantaggio sostenibile nel tempo (Ambler, 1995, Fournier, 1998).

Quanto agli schemi analitici pit complessi che considerano diversi driver di competitivita, questi
generalmente sono riconducibili ad approcci «neo-strutturalisti», quale quello di Crouch e Ritchie
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(1993,1995, 1999, 2003), o ad approcci «resource based» (Dwyer e Kim, 2003). In particolare,
Crouch e Ritchie considerano quali driver competitivi le core resources, i supporting factors, le
policy territoriali e il destination management, riconducendo la competitivita di una destinazione
turistica non soltanto dalla sua dotazione di risorse naturali, storiche e culturali, ma anche dalle
competenze e sinergie locali che la stessa é in grado di atttivare. Dwyer e Kim propongono invece
un framework * in cui i comportamenti dei consumatori e la struttura della domanda rappresentano
le determinanti principali della competitivita delle destinazioni turistiche, oltre alle risorse naturali,
artificiali e di supporto. Tali modelli tuttavia esaminano i driver della competitivita solo tramite un
confronto tra i valori medi delle valutazioni che ogni singolo item ha ricevuto dai principali
stakeholder dell’area in oggetto, non esplorando le relazioni tra di essi, come nel modello da noi
proposto.

Piu di recente Caroli (2009) ha ricondotto la competitivita di una destinazione turistica alla sua
meta-capacita di «creare valore» per la domanda, mettendo il turista nelle condizioni di co-produrre
la propria esperienza, differenziandola in tal modo dalle offerte concorrenti. In tale ottica, la qualita
competitiva di una destinazione turistica e determinata in base ad un preciso mix di capacita,
identificate in base alle attivita fondamentali che il turista svolge durante la propria esperienza
turistica, organizzate «a la Porter» in una «catena del valore delle capacita». 1l modello riprendendo
alcuni concetti di economia territoriale e delle citta in una prospettiva ecologica sviluppati da Pilotti
(2001; Pilotti e Ganzaroli, 2009), distingue le capacita primarie dalle capacita trasversali. Le prime
sono le generatrici fondamentali del valore in quanto influenzano direttamente il modo in cui il
turista fruisce dell’offerta di una localita (capacita di comunicare, informare, accogliere, ospitare,
intrattenere e stupire, etc.). Le capacita trasversali comprendono sia la capacita di integrare le
componenti piu rilevanti dell’offerta di una destinazione turistica (integrazione interna) e queste
ultime con quelle di altre destinazioni vicine (integrazione esterna), sia la capacita di pianificare e
sostenere uno sviluppo turistico sostenibile e le caratteristiche socio-economiche della destinazione
turistica.

Nel complesso dunque la competitivita emerge in tutte le sue dimensioni nell’ambito dei sistemi
turistici territoriali, la cui centralita nella competizione globale & ampiamente riconosciuta. Si tratta,
in effetti, di sistemi multi settoriali dove la domanda manifesta da un lato una crescente richiesta di
prodotti caratterizzati da contenuti di differenziazione identitaria (ambientali, sociali, storici e
culturali, etc.) e dall’altra una sempre minore intermediazione tra player settoriali (alberghi, tour
operator, etc) e territorio (vacanza come opportunita di apprendimento), facilitando i processi di co-
creazione dell’esperienza d’acquisto ¢ di consumo. Tutto ci0 richiede una governance efficace dei
sistemi turistici territoriali (STL), delle loro risorse endowed & created, in un processo che &
sempre piu di tipo bottom up che consente di condividere con i diversi stakeholder gli obiettivi di
sviluppo, mantenimento e sostenibilita della destinazione turistica prescelta. E inoltre riconosciuto
che sono le destinazioni che competono e non piu le singole imprese e che la capacita di attrarre
risorse (flussi turistici, nuovi capitali e nuove competenze), non deriva piu di per sé dall’azione di
singole componenti territoriali (imprese turistiche o istituzioni di singole aree), ma & il risultato di
una loro attivita sistemica, integrata in un coerente piano di sviluppo turistico, che esprime e
compone i diversi interessi espressi dal territorio spesso entro logiche di auto-organizzazione e
vocazionali e dunque favorendo ecologie emergenti (Middleton, 1994; Go e Govers, 2000; Weaver,
2000; Flagestad e Hope, 2001).

Non emerge tuttavia la necessita di «disaggregare» i diversi mercati turistici e «ricomporli» in
modo flessibile in eco-sistemi territoriali finalizzati a soddisfare la domanda in modo sostenibile. La
nostra idea é che:

a. la competizione a livello internazionale non sia, infatti, limitata, ne possa limitarsi, alle
tradizionali aree geo-politiche o geo-territoriali, ma si svolga tra piu territori meta-organizzati, al
cui interno la creazione del valore avviene in un mondo non-zero-sum-based dominato da
innovazione e crescita comune (Pilotti, 2006), i cosiddetti «Eco-Sistemi Turistici Multi-Locali».

® In proposito si veda Pilotti, Tedeschi-Toschi, Apa (2011).
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b. la competitivita degli Eco-Sistemi turistici multilocali si fondi non solo sulla ricchezza e sul
dinamismo di fattori inimitabili dei quali il «singolo» territorio diviene contenitore «ecologico»
(Pilotti, 2006) - che affonda innanzitutto nella storia e nelle istituzioni diffuse, nella capacita di
alimentare con le proprie radici nuovi modi di fare, produrre e consumare - ma anche su nuove
modalita di connessione tra gli individui e le loro istituzioni e tra questi ultimi e quelli di altri
territori contigui.

Il passaggio da una logica competitiva individuale o puntuale (territoriale) ad una di Eco-Sistema
multi-locale, presuppone 1’esistenza di obiettivi comuni verso i quali far convergere capacita
comunicative e progettuali, risorse umane e finanziarie ed energie morali. E necessaria inoltre, la
continua ricerca di un adeguato livello di consenso (mobilitazione, consultazione, concertazione e
legittimazione degli attori) nonché la capacita degli attori coinvolti di definire e rispettare regole
chiare di comportamento ed azione verso una superiore social choesion. Si tratta ad evidenza di un
concetto di offerta turistica pit ampio e profondo, in base al quale si allargano notevolmente i
confini dell’analisi delle fonti di competitivita e degli interventi per la loro implementazione per una
sorta di multidimensionalita dinamica dell’oggetto di indagine. Da qui nasce anche la necessita di
adottare nuovi metodi per misurare la competitivita delle destinazioni turistiche, integrando i
modelli qualitativi piu sopra brevemente ricordati.

3. Un modello per valutare la competitivita dinamica e multidimensionale degli EcoSistemi
Turistici Multi Locali

La relazione tra competitivita e risorse endowed e created emerge compiutamente adottando la
prospettiva ecologia nell’analisi della competitivita dei sistemi turistici. Tale approccio, tra 1’altro si
basa sull’idea che la competitivita territoriale non possa emergere dal confronto statico delle
prestazioni dei diversi territori e neanche come semplice somma della competitivita delle imprese
locali per cui non é sufficiente adattare approcci «macro» a contesti locali, 0 approcci micro a
contesti piti ampi (territori). E invece necessario adottare un approccio che preveda un livello
analitico intermedio tra il «micro» (imprese) ed il «<macro» (nazioni), un meso-livello economico in
cui sono coinvolti anche aspetti sociali e relazionali oltre che le connessioni tra mercati e non-
mercati capaci di sollecitare la formazione auto-organizzata sia delle vocazioni, sia 1’attivazione di
nuove competenze. In tal senso, il territorio diventa la vera risorsa per lo sviluppo. 1l suo valore non
e statico, ma dinamico e pertanto fattore di creativita e di innovazione potenziale, mobilitabile
attraverso interventi e progetti coordinati, generando scambi sia al proprio interno, sia con aree
geografiche esterne, al fine di creare valore per la comunita di riferimento . I territori assumono in
tal modo, il ruolo di tessuti connettivi e spazi relazionali, ovvero contesti caratterizzati da dense
interazioni, preziose per la produzione di valore economico, sociale e relazionale (Paiola, 2006)
alimentato da diffusi inspessimenti comunitari. Tali aspetti vanno ad evidenza considerati
nell’analisi della competitivita di una destinazione turistica.

In quest’ottica nelle pagine che seguono proponiamo un modello per la definizione dei driver che
maggiormente rendono piu competitivo un ESTmL. Tale modello riprende la logica della
“costellazione del valore”, superando in tal modo la tradizionale “catena del valore” delle
destinazioni turistiche (Fig.1). Si tratta, infatti, di un modello strategico-ecologico dal quale emerge
come tutte le risorse e attivita debbano interagire al fine di rendere competitivo ed attrattivo un
ecosistema multi-territoriale, multi-strato e multi-periodale. Tale modello valuta, in ottica eco-
dinamica, D’efficiente utilizzo delle risorse territoriali endowed e created e considera oltre ai
tradizionali fattori competitivi anche Internet ed in particolare le opportunita offerte per sviluppare

*  Tale affermazione prende le mosse da contributi che si focalizzano sul ruolo della variabile “relazionale™ nella

governance territoriale [Caroli, 1999; Van den Berg, Braum, 1999;] e che, in particolare, riconducono il successo
competitivo dei territori alla capacita di gestire lo “spazio globale dei flussi”, piuttosto che nella sola valorizzazione
delle risorse endogene in chiave atomistica..
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relazioni tra imprese, sistemi e territori e tra questi e i consumatori, direttamente o attraverso i social
media.

Fig. 1: Modello di Ecologia del valore

Risorse Contssto
craats . $OCI0 ~SCONOMICO
Competitivita
Fattori
dl supporto

Fonte: ns. elaborazione

Il modello ¢ composto da 7 macro variabili suddivise seguendo 1’impostazione del modello
integrato per la valutazione della competitivita delle destinazioni di Dwyer e Kim (2003),
introducendo la macro variabile Web e ICT, che a nostro avviso completa il set dei driver che
rendono competitivo un sistema turistico. Si tratta in particolare delle:

Risorse endogene: quali il patrimonio naturale e culturale. Spesso costituiscono la vera fonte del
vantaggio competitivo di un’area essendo scarsamente imitabili e quindi altamente differenzianti.

Risorse create: si tratta delle strutture turistiche, di per se imitabili, riproducibili e rinnovabili
(anche se in certi casi esse possono essere legate ad opere archeologiche o d’arte).

Fattori di supporto: determinano la capacita produttiva del settore e la carrying capacity del
sistema quali le infrastrutture generiche, la qualita dei servizi, ’accessibilita delle destinazioni,
I’ospitalita e 1 legami con i mercati ( Dwyer e Kim, 2003).

Destination management: include tutti i fattori che regolano ed influenzano lo sviluppo di una
destinazione turistica (Dwyer e Kim, 2003), gestendo nel lungo periodo il matching tra gli interessi
dei diversi stakeholder (Buhalis, 2000).

Contesto socio-economico: include tra I’altro il sistema normativo, le relazioni tra gli attori
pubblici e privati all’interno della regione (Edquist, 1997).

Web e le ICT: intesi come facilitatori dello sviluppo della domanda e dei processi di co-creazione
e condivisone dell’intero processo di acquisto-consumo e post consumo dei servizi turistici.
(Stipanuk, 1993).

Immagine e identita percepita: il brand territoriale rappresenta senza dubbio uno strumento
indispensabile attraverso cui capitalizzare il valore comunicativo e relazionale di un ESTmL, in
quanto ne differenzia e ne garantisce la qualita dei prodotti/servizi, contribuendo in tal modo alla
formazione delle preferenze e al consolidamento della qualita percepita (Valdani-Ancarani, 2000).

La rilevanza e le connessioni tra queste variabili, come vedremo, sono state analizzate tramite
una factor analysis, che come e noto, consente di ottenere una riduzione della complessita del
numero dei fattori che spiegano [Dattrattivita di un sistema turistico, spiegando 1 legami, le
interazioni e le dipendenza tra le variabili osservate. La nostra idea, infatti, & che la connessione e
I’interazione che configurano le interdipendenze di tutti 1 fattori evidenziati consenta di co-Creare
(ad attori, istituzioni e meta-organizzatori) - anche per processi auto-organizzati - qualita e valore
per PESTmL, determinandone I’attrattivita e la competitivita. Il valore e la qualita dell’intero
sistema saranno maggiori quanto piu sono equilibrate le sue componenti sia in relazione all’apporto
diretto al valore (fattori di appropriabilita), sia in relazione alla riduzione dei costi complessivi
(fattori di esternalitd) e all’innovazione (apporto di knowledge, per esempio attraverso
valorizzazione identitaria) (Pilotti, 2001).
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Il soddisfacimento dei diversi stakeholder crea inoltre fiducia ed incentivi ad investire nel
territorio per aumentare 1’attrattivita e rigenerare le esternalita, che saranno in parte internalizzate
dagli attori dinamici e dagli innovatori. Il potere differenziante e il potenziale competitivo
dipendono sempre piu da elementi non materiali ed intangibili, in particolare dall’identita, dalle
conoscenze trasferite e dalla fiducia, spesso incorporati in artefatti e nei servizi erogati dall’area
turistica locale. Tale approccio consente di tener conto dell’esigenza sistematica di cambiamento
attualmente richiesta dalla competizione internazionale per rispondere alla crescente domanda di
varieta ¢ qualita e dunque all’allungamento delle code di offerta e di domanda. Il primo aspetto,
infatti, si riferisce in particolare all’emergere anche nel settore turistico del fenomeno della cosi
detta “coda lunga”, il secondo fa riferimento alla domanda di prodotti multitasking (che rispondano
ad aspettative diverse e variabili nel tempo e nello spazio). Questi due aspetti saranno approfonditi
nelle pagine che seguono, con riferimento al caso del’ESTmL del Garda e a quello del Ticino. In
tale ottica un ESTmL é tanto piu competitivo quanto piu riesce a rispondere ad una domanda
sempre piu segmentata e pur tuttavia interconnessa da specifici nodi che vanno via via identificati e
resi attivi, modificando le forme di erogazione dei servizi. Cio richiede, come gia detto, un
matching tra tutte le componenti del sistema, per valorizzare I’offerta complessiva, differenziando
ed amplificando le identita delle singole componenti come coerente up-grade dell’identita
originaria.

4. Metodologia, definizione del modello e risultati

4.1 Contesti di riferimento

Il modello ¢ stato testato e validato con riferimento ’ESTmL del Lago di Garda e quello dei
Laghi del Ticino che si caratterizzano per potenzialitd di sviluppo inesplorate oltre che per il
carattere multi-provinciale e multi-regionale (Garda) e multi-locale (Ticino). Si tratta inoltre di due
Sistemi turistici che hanno un peso decisamente rilevante dell’ambito della Macro Regione Europea
dei laghi del Nord, sia in termini di strutture che di flussi turistici (si veda in proposito le Tabb. 1 e
2).

4.1.1 L’ESTmL del Lago di Garda

Il sistema gardesano raggruppa piu di 40 comuni (25 rivieraschi) distribuiti in tre sponde, quella
Bresciana, Veronese e Trentina Tale sistema turistico che attrae ogni anno circa 3,8 milioni di turisti
che si distribuiscono in 3.788 esercizi alberghieri ed extra alberghieri, per un totale di 19 milioni di
presenze circa.

Tab.1: Capacita ricettiva alberghiera ed extralberghiera dei principali Laghi della Macro-Regione Europea dei Laghi
del Nord Anno 2010 e variazione % 2003/10

- Alberghiero Extra - Alberghiero

A . A A . A

1.007 0,30% 65817  20,93% 2781 953%  126.602  7,91%

190 1,60% 10.160  11,93% 1.196 5178% 15588 -6,01%
214 -3,60% 13311 10,41% 217 16,04%  28.805 0,86%

499 1101% 20410  -12.96% N.D. ; N.D. ;

Fonte: Osservatorio Laghi su dati Istat e O-Tur
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Tab. 2: Capacita ricettiva alberghiera ed extralberghiera dei principali Laghi della Macro-Regione Europea dei Laghi

del Nord Anno 2010
Alberghiero Extra - Alberghiero

Garda 2.470.931 9.104.830 1.527.808 10.053.696
Como 260.763 824.417 62.960 435,578

Maggiore 523.880 1.492.951 248.318 1.483.337
Ticino 1.106.816 2.487.164 N.D. 2.021.372

Fonte: Osservatorio Laghi su dati Istat e O-Tur

Quanto alle performance del sistema turistico gardesano, basta qui ricordare come nel periodo
2003/2010 le presenze e gli arrivi alberghieri siano aumentate rispettivamente del 30,3% e del
23,2%, quelle extralberghiere rispettivamente del 34,5% e del 24% circa. Nello stesso periodo il
Tasso di occupazione Lorda alberghiero e passato dal 37% al 38% e quello extralberghiero dal 20%
al 22%, confermando la tenuta del sistema gardesano anche in periodi di crisi.

4.1.2 L’ESTmL del Ticino

Nel territorio del Canton Ticino vi sono due laghi: il Ceresio (Lago di Lugano) e la parte piu
settentrionale del lago Maggiore. Dal punto di vista istituzionale, il Canton Ticino € suddiviso in 11
Enti Turistici Locali a loro volta raggruppati in 4 regioni turistiche (Bellinzona e Alto Ticino, Lago
di Lugano, Lago Maggiore e Valli e Mendrisiotto).

L’ESTmL dei laghi del Ticino si caratterizza per la presenza di 500 strutture alberghiere che nel
2010 hanno registrato un totale 2,5 milioni di presenze (si veda la Tab 2) in trend di diminuzione
(tra il 2000 e il 2010 gli arrivi sono diminuiti del 9.6% e le presenze del 18.8%, con la conseguente
contrazione dell’offerta del 16% circa (Tab.1).

4.2 Metodologia della ricerca

| dati sono stati raccolti attraverso un’indagine diretta (questionario CAWI) presso un campione
di operatori alberghieri ed extralberghieri. L’analisi ha approfondito da un lato il comportamento
della domanda (criteri di scelta, aspettative, comportamenti d’uso, motivi di
soddisfazione/insoddisfazione); dall’altro i comportamenti degli operatori (caratteristiche strutturali,
strategie, marketing e performance) e la rilevanza dei network relazionali tra i diversi stakeholder.

Il questionario proposto e stato costruito sulla base dei risultati di una prima indagine condotta
nel 2009 e di numerosi incontri con i principali stakeholder del sistema turistico della Macro-
Regione dei laghi del Nord-Italia (Associazioni degli albergatori, enti pubblici, ecc, ) ed un
workshop nel quale si sono incontrati le principali istituzioni, gli operatori turistici e alcuni
rappresentanti del mondo accademico specializzati sul turismo. Tali attivita hanno permesso di
individuare il set di driver rilevanti per la competitivita di tale sistema e la relativa valorizzazione da
parte della domanda (47 variabili osservabili).

Il questionario & stato inviato a 1100 strutture ricettive® di tutta 1’area gardesana. Il tasso di
risposta € stato del 14%, pari a 156 strutture ricettive (gli esercizi alberghieri rappresentano il 41%
del totale e gli extra-alberghieri il 59%). Nel caso del Ticino, il tasso di risposta ¢ stato dell’11% per
un totale di 113 rispondenti, di cui 46 hotel (40.7%) e 67 strutture paralberghiere (59.3%).

®  Su un totale di 3918 strutture, tenendo in considerazione che di queste 2366 sono alloggi in affitto e quindi spesso

piu unita fanno capo ad una sola persona o agenzia e dunque non ¢ stato possibile reperire tutti gli indirizzi mail.
Inoltre vi & ancora una piccola percentuale di strutture che non possiedono il sito internet.
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4.3 Strumenti analitici, formulazione del modello e risultati

Come accennato, 1’obiettivo di questo lavoro ¢ quello di integrare gli attuali modelli di analisi
della competitivita delle destinazioni turistiche, in particolare esaminando le relazioni tra le sue
diverse componenti. Cio é stato effettuato attraverso lo studio di una dimensione “latente”, che qui
definiamo competitivita turistica, in grado di sintetizzare i singoli fattori osservabili che
caratterizzano un ecosistema turistico multi-locale, cercando di capire se questi sottendono uno o
pil costrutti teorici comuni non osservabili (le 7 macro variabili) e come questi si riflettono sul
livello di competitivita complessiva del sistema.

Per tal motivo si € reso necessario l’utilizzo di uno strumento in grado di poter fornire una
struttura matematica piu complessa al modello presentato, tale strumento e rappresentato dal
Modello di Equazioni Strutturali (SEM) che permette di studiare simultaneamente la struttura delle
interconnessioni esistenti tra variabili esplicative osservate (le 47 sottovariabili) e fattori latenti,
sintesi di singoli fattori osservati (le 7 macro-variabili e la competitivitd). Tale strumento é peraltro
gia stato applicato in diversi studi del settore turistico®.

In particolare, in una prima fase il modello teorico ipotizzato é stato tradotto in un sistema di
equazioni e relazioni tra variabili (Fig. 2).

Fig. 2: Rappresentazione grafica del modello
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Fonte: ns. elaborazione

Il nucleo del modello ¢ formato dalla variabile latente (ng) Competitivita che & collegata con un
nesso causale diretto con le altre 7 variabili latenti (. n7), tali legami sono indicati dai coefficienti

B.

Le variabili latenti (.. n7) derivano a loro volta dalle 47 variabili osservate. In particolare le
variabili Varl, Var2, Var3, Var4, Var5, sono gli indicatori della variabile latente n1; le variabili
Var6, ...., Varl3 della variabile latente n2; le variabili Varl4, ...., Var22 della variabile latente n3;

®  Ad esempio per testare la relazione tra le motivazioni di viaggio dei turisti e la destinazione scelta o pitl in generale

le percezioni dei turisti (Rangaswamy N., Chaiboonsri C. e Chaitip P., 2009; o gli effetti strutturali di quattro fattori
di impatto turistico (perceived tourism development impacts, environmental attitudes, place attachment,
development preferences about destination attractions/resources, and support for destination competitive strategies)
sull’impatto turistico totale e sul supporto dei residenti allo sviluppo turistico (Yoon, Y. and Gursoy, D. and Chen,
J.S., 2001).
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le variabili Var23, ...., Var29 della variabile latente n4; le variabili Var30, ...., Var38 della
variabile latente n5; le variabili Var39, ...., Var43 della variabile latente 16; le variabili Var43, ....,
Var47 della variabile latente 7. I coefficienti che legato le variabili latenti a quelle osservate sono i
AX.

Gli indici Alpha Cronbach e p Dillon-Goldstein hanno un buon livello di accettabilita (> 0,8),
rilevando dunque un alto livello di correlazione tra le variabili e un elevato grado di consistenza
interna in ogni blocco indice che il fattore latente riesce a spiegare bene le variabili osservate
sottostanti. Inoltre gli indici GFI-garda (0,875), GFI-ticino (0,775), AGFI-garda (0,8243), AGFI-
ticino (0,7456) indicano un buon adattamento del modello ai dati.

Successivamente ¢ stata effettuata I’analisi dei coefficienti strutturali che ha permesso di valutare
se il modello proposto € in grado di sostenere le ipotesi teoriche che lo costituiscono. La prima
evidenza emergente & che il modello convalida le ipotesi teoriche in quanto presenta tutti
coefficienti di correlazione positivi tra le variabili prese in esame, anche nel caso della variabile
Web e ICT qui introdotta. Quanto ai coefficienti strutturali che legano le variabili osservate alle
relative 7 macro—variabili e quelli che legano quest’ultime alla variabile “Competitivita” dei due
sistemi turistici considerati, questi sono evidenziati dal Fig. 3, mentre la Tab.3 evidenzia I’impatto

\

di ogni macrovariabile sulla “competitivita” (coefficienti ).

Fig. 3: Rappresentazione grafica del modello con i parametri stimati: STML Garda e Laghi Ticino

a) il caso de//’ESTmL del Garda b) il caso dell’ESTmL del Ticino
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Fonte: ns. elaborazione

Tab. 3: Livello di impatto delle macro-variabili sulla variabile “Competitivita” dei Sistemi territoriali Garda e Ticino

GARDA TICINO

Risorse endowed 0,55 0,62

Risorse created 0,78 0,76

Fattori di supporto 0,91 0,95
Destination management 0,85 0,9

Contesto economico 0,79 0,93
Immagine percepita 0,74 0,9

Webe ICT 0,75 0,8

Fonte: ns. elaborazione
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In particolare, come si osserva dalla tabella 3, nel caso del Garda emerge chiaramente che la
Competitivita & fortemente influenzata dai Fattori di supporto e dal Destination Management. vale
a dire dallo sviluppo di fattori che facilitano la fruizione dei servizi turistici e di adeguate politiche
d’indirizzo e coordinamento.

Le variabili contesto socio-economico, risorse create, Web-ICT e immagine e identita percepita
hanno un medio impatto sulla variabile competitivita. Questi risultati confermano le aspettative: il
contesto socio-economico (sicurezza dei luoghi, stabilita economica e politica) € un attrattore
essenziale della domanda e influenza le scelte d’investimento delle imprese; le risorse create sono
rilevanti nella realizzazione dell’intera esperienza turistica; il Web e [’ICT rispondono alle nuove
logiche comportamentali dei turisti (internet quale fonte primaria di informazione e connessione);
I’immagine e ’identita percepita influenzano le scelte della domanda, scelte che come si € detto
sono sempre piu condivise e “virali”. Per contro, risulta piuttosto inaspettato il ridotto impatto delle
risorse endowed. Tali risorse insieme ai fattori d’offerta turistica vengono generalmente considerati
importanti forze generatrici di domanda (Formica e Uysal, 1998) e soprattutto primarie determinanti
dall’attrattivita turistica (Crouch, 2006). Da qui la considerazione che anche i sistemi turistici non
dotati di risorse naturali attrattive, di clima favorevole, di risorse culturali e tradizioni forti (variabili
non o difficilmente acquisibili e/o migliorabili), possono incrementare la propria competitivita
agendo sugli altri driver.

5. Conclusioni

Nel complesso tale modello risulta efficace nel determinare sia i driver della competitivita degli
ecosistemi multilocali, sia le policy territoriali e multi territoriali necessarie per migliorarne la
competitivita ¢ ridurne le eventuali asimmetrie emergenti Per una sua effettiva validazione é
tuttavia necessaria la sua applicazione a differenti contesti. In tale direzione, come si € accennato, &
stata effettuata una prima convalida applicandolo all’ESTIm del Ticino. Anche in questo caso la
SEM ha confermato che i fattori che maggiormente incidono sulla competitivita complessiva sono i
fattori di supporto e il Destination Management (si veda la Tab.3) oltre al contesto socio economico
e l'immagine e l’identita percepita che in questo caso hanno un peso decisamente superiore rispetto
a quanto emerso per il Garda. E inoltre confermata la relativa minor rilevanza delle risorse endowed
e di quelle created, confermando dunque I’ipotesi secondo la quale le risorse naturali e territoriali
non sono piu sufficienti per affrontare in modo vincente la crescente competitivita turistica, ma si
rende necessaria una governance efficace che crei soddisfazione e fiducia tra i diversi stakeholder.

Va peraltro segnalato che il modello si basa su valutazioni degli stakeholder e dunque potrebbe
essere “viziato” da fattori soggettivi e tuttavia “compensato o attenuato” nei grandi numeri. Tale
limite potrebbe essere superato individuando per i diversi driver indicatori oggettivi. Sarebbe inoltre
opportuno ripetere la ricerca a “rolling”, al fine di testare la validita del modello nel tempo anche al
variare di condizioni esterne e per evidenziare 1’evoluzione dei fattori e della loro influenza sulla
competitivita.
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Prodotti agroalimentari e territorio: opportunita di valorizzazione
congiunta fra coinvolgimento e condivisione di esperienze

SAVINO SANTOVITO®* RAFFAELE SILVESTRI* FABRIZIO BALDASSARRE *

Abstract

Obiettivi. In ambito enogastronomico le esigenze del consumatore sono riconducibili alla certezza della qualita e al legame del
prodotto con i luoghi di provenienza. | bisogni di carattere culturale dei consumatori, spesso latenti, hanno intime connessioni con
I’aspetto umano, ambientale e storico della produzione. Il legame intimo fra prodotto e territorio pud dunque rappresentare un
grande valore aggiunto. Obiettivo del paper risiede nell’individuazione delle opportunita di valorizzazione congiunta, secondo una
prospettiva sinergica, dei prodotti agroalimentari e delle risorse storico-culturali del territorio pugliese attraverso azioni di web-
marketing.

Metodologia. Indagine empirica esplorativa nel web, di carattere segnaletico e qualitativo, con I’ausilio dei motori di ricerca
Google e Alexa; elaborazione dati inerenti la notorieta degli elementi esaminati; somministrazione di questionario on line e relativa
elaborazione dati.

Risultati. Misurare la capacita di sviluppo congiunto del business sul territorio pugliese in termini di interesse turistico e di
domanda di prodotti tipici locali.

Limiti della ricerca. L’indagine esplorativa ¢ di carattere qualitativo, viene effettuata su un campione di imprese il cui numero
non ¢ sufficiente per poter fare delle generalizzazioni teoriche.

Implicazioni pratiche. La rilevazione della capacita di sviluppo congiunto di business diversi ma complementari sullo stesso
territorio specifico, pud generare I’awvio di un processo di miglioramento continuo e di collaborazioni sinergiche fra piccole
imprese, ottenendo cosi ricadute positive sul territorio in termini occupazionali.

Originalita del lavoro. Pu0 ritenersi una prima tipologia di indagine su aree geografiche specifiche del territorio regionale
pugliese.

Parole chiave: territorio; condivisione; esperienza; cultura; tipicita

Objectives. The consumer’s needs within the food and wine market are related to the quality and to the product’s link with the
places of origin. Consumers’ cultural needs, which are often hidden, are indeed deeply connected with the human, environmental
and historical aspects of production. The intimate link between product and territory may represent an added value. The aim of this
paper lies in identifying opportunities for joint enhancement of food products and the historical and cultural resources of Apulia
through web-marketing actions

Methodology. Exploratory empirical investigation into the web with the help of Google and Alexa search engines; data
processing related to the reputation of the examined elements; administered online questionnaire and related data processing.

Findings. To measure the ability of the joint development of business in Apulia in terms of touristic interest and consumption of
local food products.

Research limits. Exploratory qualitative study is conducted on a sample of firms whose number is not enough to make
theoretical generalizations.

Practical implications. The detection capabilities of the joint development of different yet complementary businesses on the
same specific territory, may generate continuous improvement and synergistic cooperation between small businesses, thus achieving
an employment positive impact into the area.

Originality of the study. This can be considered the first type of investigation into specific geographic areas of Apulia.

Key words: territory; sharing; experience; culture; typical
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1. Le risorse culturali e I’enogastronomia: I’approccio esperienziale

La produzione agricola e la trasformazione agro-alimentare italiana presentano tratti peculiari del
tutto distintivi rispetto al contesto comunitario in merito alla gamma dei prodotti, al numero di
differenti varieta, alla storia delle produzioni locali, che compongono una cultura eno-gastronomica
di pregio e in numerosi casi risultano irriproducibili altrove.

Le esigenze del consumatore attengono a valutazioni relative alla sicurezza alimentare, alla
certezza della qualita (Santovito, 2005, p. 30-ss)*, alla varieta, genuinita ed autenticita del prodotto
agroalimentare, cosi come al legame dello stesso con la storia dei luoghi di provenienza, con la

| bisogni di carattere culturale dei consumatori, spesso latenti, hanno intime connessioni con
I’aspetto umano della produzione e con tutto cio che esso rappresenta in termini di beni ambientali,
storici, culturali (Baldassarre, 2010, p. 154)2 1l legame intimo che un prodotto detiene con il
territorio, inteso anche come luogo della memoria, si puo collegare con il concetto di esperienza
(Pencarelli e Forlani, 2006) intesa come evento memorabile che coinvolge gli individui sul piano
personale da un punto di vista emotivo, culturale e sensoriale.

L’esigenza dell’individuo di immergersi in un contesto diverso da quello abituale risponde alla
necessita di coltivare e nutrire la propria persona: una prova di sé, della propria coscienza e
personalita attraverso un periodo, pit 0 meno lungo, che genera cambiamento (Pine e Gilmore,
2000, p. 204)° e quindi novitd, elementi che possono gratificare e stimolare processi di
miglioramento e di crescita culturale (Dalli e Romani, 2004)*.

La continua ricerca di varieta da parte dei consumatori e di differenziazione da parte delle
imprese rende presumibile una massificazione delle esperienze alla quale pud rispondere un’offerta
altrettanto massificata di trasformazioni in grado di guidare il consumatore verso una o piu
esperienze stimolanti (Pine e Gilmore, 2000, p. 205). In un contesto competitivo denotato dalla
richiesta in larga scala di esperienze differenziate, il prodotto tipico locale puo assumere un ruolo di
rilievo in quanto potenziale generatore di “cambiamenti tipici locali” nel consumatore che si
affaccia ad un determinato territorio, aprendo il varco a problematiche comunicative e distributive
di non modesta entita per le imprese il cui business e legato, piu o meno direttamente, con le
produzioni tipiche (Pencarelli e Forlani, 2006, p. 14)°.

L’identita del marchio di singoli produttori pud essere promossa e difesa, sia attraverso un
percorso autonomo che al contempo in sinergia con I’identita di un marchio collettivo per gruppi di
produttori (come nel caso di prodotti Biologici, olio extra vergine d’oliva, ecc.) cosi come con
I’identita di un marchio identificativo del territorio® dove sono prodotte e offerte le tipicita locali

In merito alla certezza della qualita si rimanda ad un approfondimento sul tema della rintracciabilita e certificazione
di qualita in Santovito 2005, pp. 30 e ss.

“Gli individui viaggiano, abitualmente, per soddisfare una serie di esigenze differenti: la rigenerazione, la
compensazione e I’integrazione sociale, la fuga, ’autodeterminazione e la felicita”.

“Vogliono trasformarsi, diventare diversi. Benché le esperienze siano meno transitorie dei servizi, 1’individuo che
vive ’esperienza spesso vuole qualcosa che sia piu duraturo del ricordo, qualcosa che vada al di la di quello che
qualsiasi bene, servizio o esperienza da solo possa offrire.”

Secondo ’ottica post-modernista il consumo non & visto solo come mera attivita economica generata da un bisogno
insoddisfatto e dipendente da un reddito, ma racchiude elementi di valenza simbolica, segni culturali con cui 1’'uomo
costruisce la propria identita: le diverse identita che coesistono in un individuo possono manifestarsi come atti di
consumo per la soddisfazione di bisogni di carattere utilitaristico, simbolico, relazionale; ’individuo entra in
contatto con altri soggetti in un gioco di reciproca influenza culturale e identitaria.

“La commercializzazione dei prodotti tipici rappresenta, insieme con la comunicazione, la variabile critica ai fini di
una appropriata valorizzazione dell’offerta sui mercati domestici ed internazionali. La criticita di questa funzione
attiene sia 1’offerta di prodotti enogastronomici tipici (in senso stretto), per i quali occorre identificare i canali di
distribuzione adatti a trasferire i prodotti nei tempi e nei luoghi del consumo, sia I’offerta di prodotti tipici in senso
ampio, quali prodotti esperienze e trasformazioni collegati al territorio, per i quali la distribuzione (Tour operator,
agenzie viaggi, ecc.) ha il ruolo di mobilitare i clienti dai luoghi di residenza al territorio ove si offrono servizi,
esperienze e trasformazioni contestualizzate”.

L’analisi delle aziende alimentari va, infatti, valutata nell’ambito di una prospettiva che interessa non piu la singola
azienda ma tutto il sistema socio-economico (0 Business System) in cui essa € inserita (Di Virgilio, 2006). In

606



PRODOTTI AGROALIMENTARI E TERRITORIO: OPPORTUNITA DI VALORIZZAZIONE CONGIUNTA

(Franch et al., p. 42, 2006)": & plausibile ritenere che si possa verificare una situazione di sovra-
ordinazione sistemica, contrapposizione e quindi confusione fra i diversi marchi.

| processi distributivi deviano dal trasferimento fisico di beni industriali presso il consumatore
finale attraverso i canali tradizionali, all’attrazione del cliente nel luogo in cui puo essere creata e
consumata I’esperienza, luogo dove sono racchiuse tutte le pre-condizioni essenziali per la tipicita
di produzioni agroalimentari e di servizi turistici qualificabili come “tipici”®.

Un terzo nuovo format distributivo, alternativo al mero spostamento fisico del bene nel punto
vendita vicino all’acquirente (flusso fisico logistico) ovvero al richiamo dei consumatori nei
territori d’origine delle produzioni, replica gli ambienti della tipicita direttamente nei punti vendita
in cui € presente il consumatore, delocalizzando cosi il processo produttivo, intriso di storia e di
peculiarita legate al territorio di provenienza (flusso informativo), consentendo allo stesso di vivere
I’esperienza di cambiamento nel suo contesto”

Possono risultare efficaci diverse politiche di marketing per attrarre turisti nei territori specifici,
cosi come per vendere prodotti agroalimentari tipici del territorio stesso: & da chiedersi, in ragione
del comune denominatore rappresentato dal territorio, quali innovazioni di marketing siano in grado
di valorizzare al tempo stesso i due business che presentano, per vocazione naturale, una contiguita
anche nei mercati finali di shocco.

Politiche di valorizzazione congiunta di prodotti agroalimentari e territorio (relative ad aspetti
comunicativi e distribuitivi) necessitano di un difficile coordinamento se si pensa che la platea di
operatori economici € alquanto variegata sotto il profilo organizzativo e giuridico. L’orientamento
che sembra meglio rispondere all’esigenza di creazione congiunta di valore, nel senso
dell’ottimizzazione delle risorse e dell’equilibrio degli interessi confliggenti, € la condivisione fra
operatori e fra questi e i clienti finali (Golinelli, 2003)*. Nei mercati dei prodotti tipici locali e del
turismo enogastronomico e culturale, I’innovazione competitiva non puo svolgersi tanto sul piano
del prodotto, che anzi va difeso e conservato nella sua tipicita, quanto sul versante comunicativo e
relazionale: attrattore del processo di riconfigurazione strategica non puo che essere il fruitore finale
di queste esperienze, il cliente e I’utente che indica la rotta nel processo di cambiamento, dunque
proprio tramite la condivisione, ex ante ed ex post, dell’esperienza “tipica locale”, € possibile
innescare processi virtuosi di sviluppo commerciale.

La relazione che I’impresa cerca di instaurare con la platea piu larga possibile di clienti, resa
possibile dalla tecnologia di rete e delle ICT, implica I’incremento della rapidita di formulazione e
circolazione di informazioni e conoscenza in un rapporto multipolare fra pari: I’affermarsi di una
forte tendenza sia individuale che cooperativa, alla produzione non commerciale di informazione e
conoscenza puo rappresentare una valida opportunita per le aziende agroalimentari e turistiche che
p0ossono cosi puntare ad instaurare, senza investimenti particolarmente onerosi (Benkler, 2007, p. 5-

proposito & necessario anche analizzare i limiti e le opportunita dei processi di sviluppo delle produzioni tipiche del
Made in Italy (Zanni, 2006).

“Ne deriva che il fattore di attrattiva Agricoltura ¢ fortemente interrelato con 1’offerta turistica e la promozione e
commercializzazione dei prodotti locali favoriscono il consolidamento dell’immagine e del marchio...”

Nel momento in cui il core business di un’impresa agroalimentare diviene la vendita di un’esperienza, di un
momento unico di cambiamento, il fattore critico di successo & 1’attrazione di consumatori finali nei territori
specifici, in cui il prodotto enogastronomico promuove il paesaggio tipico locale e viceversa secondo una
prospettiva sinergica.

Il riferimento & al successo del progetto Eataly, che fra le altre attivita, promuove la tipicita dei territori italiani
attraverso la divulgazione della cultura enogastronomica direttamente presso i pit lontani mercati finali di sbocco.
Si veda http://www.eataly.it/index.php/mondo-eataly/. Sorgono spontanei interrogativi in merito al rischio di
contrapposizione, dunque di conflitto, di tale strategia alternativa rispetto all’attrazione di clienti, potenziali turisti e
degustatori di prodotti tipici, nel territorio.

“In uno scenario relazionale caratterizzato da crescente interconnessione dei soggetti economici, flessibilita nella
produzione e inarrestabile affievolimento del rapporto tra valore e fisicita dei beni, la marca viene a rappresentare,
con crescente evidenza, il ““ponte” tra sistema impresa ed entitd economiche del contesto per favorire lo sviluppo
delle relazioni, in particolare di mercato, e cosi implementare con continuita conoscenza e fiducia accrescendo
I’entita, la durata e la certezza dei flussi reddituali”.

10

607



TRACK N. 6 - VOCAZIONE TERRITORIALE E PROCESSI DI SVILUPPO DELLE IMPRESE: L’ AGROINDUSTRIA

12)*, una comunicazione bi-direzionale (Santovito 2011, p. 13 e Howe 2006)* stabile con gruppi
(che possono divenire vere “tribu™) di clienti accomunati dalla stessa impellente necessita di
esperienza culturale e sensoriale.

2. La notorieta agroalimentare e turistica della Puglia nel web: una metodologia d’indagine
empirica

La regione Puglia conta 9 prodotti a marchio DOP, 2 a marchio IGP* ed una lunga serie di
prodotti tradizionali che hanno contribuito all’aumento della competitivita e della capacita
produttiva della Regione. Altrettanto consolidata é la tradizione vinicola pugliese che vanta ben 28
vini DOC e 4 vini DOCG™ che, insieme a Veneto, Emilia Romagna e Sicilia, rappresentano ben il
57,5% del vino totale prodotto in Italia®.

L’interesse verso la risorsa enogastronomica tipica viene, per conseguenza logica, associato alla
fruibilitd di servizi turistici, di accoglienza, ristorazione, ricettivita, in grado di valorizzare il
territorio pugliese, gia dotato di una straordinaria vocazione turistica naturale®®.

L’impatto delle ICT sulle relazioni fra gli individui e sull’operativita delle imprese evolve da una
realta virtuale che tende a replicare il mondo reale, verso un contesto in cui e la stessa rete che puo
incidere sulle possibilita di sviluppo del territorio (Santovito, 2010, p. 133). Il passaggio
nell’economia della conoscenza (Rullani, 2004) richiede una particolare attenzione alla presenza e
circolazione delle informazioni in rete (Valdani e Ancarani, 2011)*’, che divengono presupposto
basilare per lo sviluppo economico di un’area specifica (Osservatorio Nazionale del Turismo,
2011)"®, Pertanto si ritiene utile un’analisi conoscitiva di base nel web orientata a rilevare il grado di

11 Uno dei tratti distintivi di informazione, cultura, comunicazione sin dal XIX secolo era che la realizzazione di

sistemi di comunicazione efficaci attraverso le societa e le estensioni geografiche sempre piu grandi, che andavano a
costituire le unita politiche ed economiche del tempo, richiedeva investimenti sempre piu grandi in capitale fisico.
Come risultato, si sviluppo nel corso di quel periodo un modello piu industriale nella produzione di informazione di
quanto non fosse richiesto dalle necessita dell’economia dell’informazione. La nascita dell’ambiente comunicativo
di rete, mediato dai computer, ha cambiato questo fatto fondamentale. L’attrezzatura materiale necessaria per
produrre e comunicare informazione in modo efficiente ora é nelle mani di un numero di individui molto maggiore
di quello di due decenni fa, quando il numero dei proprietari dei mezzi indispensabili per produrre e scambiare
informazione era limitato.

“Grazie alla diffusione delle nuove tecnologie digitali, i consumatori sono pienamente coinvolti nel processo
operativo dell’impresa e divengono “prosumer”: I’impresa muove da forme di personalizzazione di massa, verso
forme di condivisione e collaborazione basate sul file sharing, sul peering e sulla partecipazione degli utenti.

Fra cui caciocavallo, cacioricotta, uva da tavola, cima di rapa, focaccia, taralli, cartellate. Ismea, | vini Doc e Docg,
una mappatura della vitivinicoltura regionale a denominazione d’origine, 2007, p. 26-70 e anche
http://www.lavinium.com/dop/puglia_dop.shtml

http://www.lavinium.com/denom/puglia_doc.shtml Castel del Monte, Salice Salentino, Primitivo di Manduria, S.
Severo risultano essere le prime 4 DOC per incidenza sulla produzione regionale raggiungendo rispettivamente il
27%, il 25%, il 15% ed il 13% del prodotto. Ismea, op. cit. p. 26-70

Ismea, op. cit. p. 26-70

Il “tacco d’Italia”, infatti con i suoi 784 chilometri di coste & una delle regioni italiane con maggiore sviluppo
costiero richiamando turisti attratti non solo dal mix “storia e natura” ma anche da paesaggi estremamente variegati
dando la possibilita di alternare la scoperta di zone collinari, rilievi, zone costiere ed isole, che racchiudono
tradizioni e culture differenti.

Oggi sempre pit imprese adottano un approccio multicanale utilizzando internet non piu come canale sostitutivo ma
complementare. L’utilizzo di strategie multicanale permette alle imprese di ampliare la domanda disponibile, di
aumentare il valore offerto, di differenziarsi maggiormente rispetto ai competitors e di definire delle migliori
strategie di segmentazione della domanda e di targeting.

“Il valore assunto dal web ¢ accentuato dall’importante ruolo svolto dal mezzo al momento della scelta della
destinazione: il 43,3% dei turisti si affida ad Internet per cercare informazioni sulle localita (33,6%), sulle offerte
(13,8%) ma anche per scambiare opinioni tramite social network (3,1%). Il web rappresenta il primo canale di
comunicazione che influenza la scelta dei turisti, una vetrina ideale di conoscenza del territorio, soprattutto per gli
stranieri. Infatti, il passaparola (37,5%) € solo il secondo canale comunicativo, a cui segue 1’esperienza personale
(28,5%), i consigli di depliant e di agenzie di viaggio (15,2% per gli stranieri e 4,8% per gli italiani) e, in ultimo,
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notorieta in rete delle due categorie imprenditoriali turistiche e agroalimentari pugliesi. L’indagine

mira ad individuare indicatori segnaletici del livello di consonanza delle relative imprese con le

dinamiche informative relazionali riscontrabili in rete, nonché ad individuare casi di aziende che

promuovono azioni di valorizzazione congiunta del prodotto tipico e del suo territorio di

provenienza. Si ritiene opportuna una ricerca indirizzata ad una misurazione significativa

dell’insieme culturale, sociale ed economico di risorse, capacita, relazioni e conoscenze territoriali
connesse con I’agroalimentare ed utili per lo sviluppo turistico, piu che con i meri dati economici
del settore agroalimentare e turistico: per tale ragione si e scelto di effettuare delle misurazioni

internet™® come sopra accennato, pur nella consapevolezza della valenza meramente indicativa e

segnaletica, nonché dell’imperfezione e dei limiti nel rigore statistico di questo tipo di ricerca

(Semoli, 2012 e Vasta 2009).

L’utilizzo del canale internet deve comportare I’adozione di un set di metriche volte a misurare
la performances on line, da integrare con le metriche di ricerca nei business off line. Le metriche nel
web possono essere definite come “metodo di valutazione customer-centre dell’efficacia di azioni
di marketing basate su internet (Vianello, 2011, p. 112; Chaffey 2007, p. 705; Michopoulou e
Buhalis, 2008, p. 170) 2.

L’indagine si avvale del principale motore di ricerca internet Google, nonché di Alexa, azienda
statunitense sussidiaria di Amazon.com, che elabora statistiche sul traffico internet oltre che offrire
un motore di ricerca con un servizio di web directory. Il lavoro di raccolta ed elaborazione dati €
stato svolto mediante I’utilizzo delle seguenti funzioni di indagine statistica:

- Google ricerca (che offre i risultati delle pagine web di interesse) e Google Statistiche di
ricerca?® (con cui & possibile confrontare modelli di volumi di ricerca per aree geografiche,
intervalli di tempo e proprieta web);

- Alexa (The web Information Company)®, con cui & possibile attuare analisi competitive,
benchmarketing e ricerche di mercato, identificando i siti di maggior successo sul web per parola
chiave, categoria o paese.

L’ arco temporale di riferimento, per tutti i dati elaborati di seguito, va da gennaio 2010 ad aprile
2012, quindi racchiudendo il periodo di forte crisi economica che I’Italia sta ancora attraversando.

La metodologia di ricerca adottata e basata su rilevazioni empiriche inerenti alla notorieta nel
web (Kaushik, 2010)** delle:

a. Aree territoriali pugliesi a vocazione turistica

b. Produzioni Agroalimentare tipiche pugliesi

libri e testi non turistici (7% per gli italiani e 3,9% per gli stranieri). Inoltre, il 38% dei turisti stranieri motivati
dall’enogastronomia ricorre a viaggi organizzati per pianificare la vacanza, quota piu alta rispetto a quella relativa
agli italiani (solo 1’11,6%) acquistando maggiormente il pacchetto tutto compreso (il 74,7% degli stranieri e 1’80,3%
degli italiani). Internet si ¢ confermato come canale di prenotazione consolidato sia per prenotare 1’alloggio (7,6%)
che per acquistare un pacchetto turistico (6,2%) o il viaggio (5,5%).

Per quanto ancora permangano alcune differenze territoriali relativamente alle presenze di operatori in internet, la
rete rappresenta certamente un buon misuratore del peso informativo e di conoscenze diffuse e facilmente accessibili
correlato ad un definito oggetto.

| dati rilevabili da indagini nel web non sono strutturati: non provengono da un database creato secondo criteri scelti
ab initio per possibili plurimi utilizzi degli stessi. La ricerca nel web pud essere portata avanti a seconda delle
esigenze conoscitive specifiche attraverso una web analytics che reperisce dati in base a uno o piu parametri (visite
per sessione, visitatori unici, notorieta del sito, click effettuati, notorieta della pagina, tempo sulla pagina, tempo sul
sito, ecc.) ed una successiva analisi dei dati emersi che consenta di giudicare la significativita dei dati raccolti.
Secondo I’ Autore Chaffey le internet marketing metrics sono “measures that indicate the effectiveness of Internet
marketing activities in meeting customer, business and marketing objectives”. Secondo gli autori Michopoulou e
Buhalis le E-metrics sono “performance criteria which measure what the success of internet sites (internal and
external) and e-business and e-commerce in practical sense is. There are marketing, financial and technical criteria
or variables. These three can be interconnected”.

http://www.google.com/insights/search/#.

http://www.alexa.com/

Le metriche di base per un’indagine nel web sono riconducibili innanzitutto al concetto di notorieta o popolarita di
un singolo sito cosi come di un tema, di una voce e quindi di un gruppo di siti ad essi riconducibili. Cfr.
http://www.web-target.com/how-to-do/329-web-analytics-le-metriche-di-base.
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per le quali sono state eseguite ricerche con le parole chiave “turismo Puglia”, “vacanze”, “prodotti
tipici” abbinate a “area territoriale tipica”, quale Gargano, Castel del Monte, Valle d’Itria, Salento®.
I parametri di riferimento per effettuare I’elaborazione dei dati ottenuti sono: su Google il numero
di pagine web, il numero di risultati ottenuti per ogni area, il numero di potenzili link; su Alexa la
posizione del singolo sito web in classifica su scala mondiale, il numero di recensioni, il numero di
link correlati, il numero di click.

3. | risultati dell’indagine empirica nel web per le aree territoriali pugliesi a vocazione
turistica

Digitando nel motore di ricerca Google le parole chiave “turismo puglia”, i risultati web offerti
sono pari a circa 8.060.000 mentre le pagine straniere tradotte sono circa 4.350.000 (Tabella 1).
Questi dati confermano la valenza significativa del fenomeno web assunto dal turismo pugliese,
evidenziando una presenza notevole di pagine in italiano.

Tab. 1: Risultati delle ricerche su Google “turismo puglia”

Ricerca su Google Senza restrizioni temporali Periodo gen 2010 - apr 2012
Nel web 8.060.000 4.920.000
Pagine da: Italia 8.040.000 4.020.000
Pagine straniere tradotte 4.350.000 4.350.000

Fonte: ns. elaborazione

Limitando I’analisi ai risultati ricercati nel nostro periodo di riferimento, i dati sopra evidenziati
si riducono sensibilmente, non superando mai i 5.000.000 di risultati nel web, dato comunque
considerevole. Quindi, la ricerca web nel periodo in esame evidenzia una maggiore presenza di
pagine straniere tradotte, confermando I’estensione on-line della conoscenza globale del turismo
pugliese.

Per definire e restringere I’attuale interesse turistico nel web ad alcune aree geografiche
specifiche pugliesi, quali Gargano, Castel del Monte, Valle d’Itria e Salento, si rileva I’offerta dei
territori locali presente nel web. Ponendo come parole chiave “turismo gargano”, “turismo castel
del monte™, “turismo valle d’itria”, “turismo salento”, si rileva (Figura 1) come il territorio salentino
superi di gran lunga i risultati web delle restanti aree (circa 2.410.000 risultati nel web e 1.710.000
pagine in italiano); seguono Gargano (922.000 risultati web e 821.000 pagine in italiano), Castel del
Monte ( 785.000 risultati web e 456.000 pagine italiane) e Valle d’ltria, la cui presenza web risulta
relativamente piu limitata (soltanto 200.000 pagine web e 181.000 pagine italiane).

Si pud notare che, nonostante una generale visibile preponderanza dell’area salentina su tutte le
altre, con riferimento alle pagine straniere tradotte vi sia una generale uniformita, con il Gargano
che addirittura supera, seppur di poco, il Salento®. Questo dato pud lasciar intendere che la
notorieta della regione Puglia all’estero nel web non distingua in maniera netta le aree specifiche
regionali.

Riconducendo questi risultati al nostro piu limitato intervallo temporale di riferimento (Figura
2), ancora una volta il Salento conferma la sua leadership con ben 394.000 pagine web consultate,
seguito, a sorpresa, da un significativo interesse per Castel del Monte (388.000 pagine web), che
scavalca il Gargano (solamente 101.000 risultati web), seppur, in linea generale, la sua presenza nel
web sia minore rispetto a quella del territorio garganico. In ultima posizione, si attesta nuovamente
la Valle d’Itria con sole 44.800 pagine web ricercate.

e quattro aree territoriali citate sono zone a intensa vocazione turistica sotto il profilo balneare, storico culturale,

paesaggistico, che racchiudono con un solo nome identificativo un insieme di citta e localita accomunate oltre che
dalla vicinanza geografica anche da un percorso storico evolutivo affine.
% E noto come il Gargano sia tradizionalmente una meta turistica pugliese privilegiata dalla clientela tedesca.
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Fig. 1: Risultati “turismo” nelle aree territoriali pugliesi a vocazione turistica
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Fig. 2: Risultati di ricerche “turismo” in aree specifiche puliesi tra gennaio 2010 ed aprile 2012
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Al fine di indagare ulteriormente la notorieta web di specifiche aree pugliesi, sono stati presi in
esame due strumenti ritenuti idonei ad indicare la popolarita web di un’area: i risultati Google?’ in
termini di ricerche corrispondenti alle parole chiave utilizzate (“gargano vacanze” e ‘“gargano
turismo”, “castel del monte vacanze” e “castel del monte turismo”, “valle d’itria vacanze”, “valle
ditria turismo”) ed il traffico globale medio?® (ottenuto mediante I’ausilio di Alexa) dei siti trovati
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parole chiave “turismo” e “vacanze”.
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| risultati Google per le singole aree pugliesi sono stati ottenuti calcolando la media tra risultati corrispondenti alle

Il traffico globale si basa su tre mesi di dati storici aggregati di traffico provenienti da milioni di utenti di Alexa e
dati di traffico ottenuti da altre fonti: € una misura combinata di pagine viste ed utenti (reach) in modo che il traffico
di un sito rifletta sia il numero di utenti che visitano quel sito, nonché il numero di pagine del sito visualizzato da
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per le singole aree nei capitoli secondo e terzo corrispondenti alle parole chiave “turismo” e
“vacanze”. Per rappresentare un quadro chiaro dei dati rilevati, gli stessi sono stati riepilogati nella
Tabella 2, in cui sono stati inseriti anche i riferimenti ai prodotti tipici delle le singole aree, oggetto
di approfondimento successivo.

Tab. 2: Notorieta nel web delle aree territoriali e dei prodotti tipici pugliesi

GOOGLE ALEXA
AREA TIPICA | PAROLE CHIAVE RISULTATI | NOME SITI TRAFFICO GLOBALE  REPUTAZIONE
GARGANO | “turismo gargano” 193.000 | tuttogargano.com 173.645 137
“vacanze gargano” 1.560.000 | rodigarganico.info 188.853 171
vieste.it 455.011 116
e-gargano.com 1.263.815 114
gargano.it 1.316.767 150
“gargano prodotti tipici” 73.000 | capitanatadavivere.it 8.263.418 5
CASTEL DEL “castel del monte turismo” 627.000 | castel-del-monte.de 627.000 22
MONTE “castel del monte vacanze” 646.000 | casteldelmonteparkhotel.it 646.000 26
casteldelmonte.it 13.907.918 46
“castel del monte prodotti tipici”  201.000 | lapugliaintavola.it 15.070.575 6
VALLE “valle d’itria turismo” 171.000 | trullionline.com 4.203.024 18
D'ITRIA | “valle d’itria vacanze” 160.000 | trullivalleditria.it 5.286.783 5
alberobello.net 6.724.289 68
trulliholiday.com 16.919.278 24
valledeitrulli.it 17.230.468 18
“valle d’itria prodotti tipici” 47.400 | valleditria.it 2.740.887 32
SALENTO | “salento turismo” 2.190.000 | costedelsud.it 220.808 277
“salento vacanze” 3.270.000 | nelsalento.com 240.994 486
salentu.com 373.515 237
nonsolosalento.it 629.090 298
spiaggesalento.com 1.057.201 145
“salento prodotti tipici” 346.000 | salentodamare.net 6.326.304 13
greciasalentina.org 8.206.800 75

Fonte: ns. elaborazione

Prima di procedere nell’analisi, & opportuno evidenziare che, a differenza dei risultati in termini
di ricerca Google, per il traffico globale medio la miglior perfomance si valuta in seguito
all’ottenimento di valori inferiori (si evidenzia che il traffico globale valuta il posizionamento di un
sito in relazione ad una classifica mondiale, pertanto le posizioni migliori risultano essere quelle che
ottengono un global rank piu basso). Inoltre, la performance in termini di notorieta dell’area ¢ il
risultato della media dei singoli risultati rilevati sia per Google che per Alexa, esposti in Tabella 2.

quegli utenti. Il traffico globale medio ¢ stato ottenuto calcolando la media di ogni singolo traffico globale presente
per ogni sito citato in relazione alle aree d’indagine.
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Fig. 3: Notorieta dell’area territoriale tipica
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Come si pud osservare in Figura 3*°, la miglior performance, in relazione alla notorieta dell’area
territoriale tipica premia il Salento, che ottiene un elevato numero di risultati Google (2.730.000) ed
il posizionamento migliore in termini di traffico globale medio su Alexa (504.321); inoltre,
I’ampiezza della bolla ci mostra come risulti essere maggiore anche la percentuale di siti dedicati su
Alexa all’area salentina (65%). Si pu0 rilevare una sostanziale coerenza nelle due rilevazioni
Google e Alexa, che danno un’immagine alquanto chiara della notorieta delle diverse zone, in
termini sia di ampiezza che posizionamento delle bolle nel grafico. Infatti la Valle d’ltria e I’area
meno nota, seguita da Castel del Monte e Gargano per poi arrivare al Salento.

4. | risultati dell’indagine empirica nel web per i prodotti agroalimentari tipici pugliesi

Digitando su Google I’espressione “prodotti tipici pugliesi”, i risultati web offerti sono pari a
circa 245.000 mentre le pagine straniere tradotte sono pari a circa 681.000 (Tabella 3). Questi dati
esprimono con immediatezza la vastita e la crescita assunta dal fenomeno della “presenza web” di
prodotti tipici regionali. E utile evidenziare anche il numero di ricerche correlate® alla query®
“prodotti tipici pugliesi” relativa all’arco temporale di riferimento.

2 11 grafico pone sull’asse delle ascisse la media dei risultati Google per area territoriale tipica (Gargano: 876.500,

Castel del Monte: 636.500, Valle d’Itria: 165.500, Salento 2.730.000) e sull’asse delle ordinate il traffico globale
medio Alexa per area territoriale tipica (Gargano: 679.618, Castel del Monte: 5.060.306, Valle d’Itria: 10.072.768,
Salento 504.321). L’ampiezza delle bolle ¢ determinata dalla percentuale di siti per area territoriale riscontrati su
Alexa (Gargano: 27%, Castel del Monte: 6%, Valle d’Itria: 2%, Salento 65%).

Le ricerche correlate sono le ricerche con il piu alto numero di richieste correlate all’argomento inserito. La
correlazione viene calcolata in base a determinati fattori incrociati fra loro, i quali vengono estratti, catalogati,
analizzati ed aggiornati in tempo reale in relazione all’uso che gli utenti fanno del motore.

Con il termine query si intende 1’esatta interrogazione, ovvero la richiesta immessa nel motore di ricerca.
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Tab. 3: Risultati “prodotti tipici pugliesi”

Ricerca su Google Senza restrizioni temporali Periodo gennaio 2010 - aprile
2012

Nel web 245.000 45.000

Pagine da: Italia 221.000 44.800

Pagine straniere tradotte 681.000 41.800

Fonte: ns. elaborazione

In relazione all’analisi della notorieta dei prodotti tipici per area territoriale, sono stati

considerati i risultati Google® in termini di ricerche corrispondenti alle parole chiave “capitanata
prodotti tipici”, “castel del monte prodotti tipici” e “valle d’itria prodotti tipici”, “salento prodotti
tipici”, mentre il traffico globale® (ottenuto mediante I’ausilio di Alexa) & relativo ai siti trovati per
le singole aree corrispondenti alle parole chiave “prodotti tipici” .

Fig. 4: Notorieta dei prodotti tipici per area territoriale
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Fonte: ns. elaborazione

Come si pud notare in Figura 4, in merito alla notorieta dei prodotti tipici per area®, si ottengono

dei risultati interessanti e parzialmente differenti: il Salento primeggia per risultati Google in
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Per i risultati Google nelle singole aree pugliesi corrispondenti alle parole chiave “prodotti tipici” fare riferimento
alla tabella 2

Il traffico globale si basa su tre mesi di dati storici aggregati di traffico provenienti da milioni di utenti di Alexa e
dati di traffico ottenuti da altre fonti: & una misura combinata di pagine viste ed utenti (reach) in modo che il traffico
di un sito rifletta sia il numero di utenti che visitano quel sito, nonché il numero di pagine del sito visualizzato da
quegli utenti.

Per 1’analisi della notorieta dei prodotti tipici per area territoriale € stato scelto il miglior sito in termini di traffico
globale per ogni area, in quanto, a differenza della notorieta dell’area territoriale, non & stato possibile calcolare il
traffico globale medio, in seguito alla indisponibilita dei dati forniti al riguardo da Alexa.

Il grafico pone sull’asse delle ascisse i risultati Google per i prodotti tipici locali (Gargano: 73.600, Castel del
Monte: 201.000, Valle d’Itria: 47.700, Salento: 346.000) e sull’asse delle ordinate il traffico globale e medio su
Alexa per i prodotti tipici locali (Gargano: 8.263.418, Castel del Monte: 15.070.575, Valle d’Itria: 2.740.887,
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termini di ricerca (346.000), ma si colloca al secondo posto per traffico globale medio per area su
Alexa (7.266.552); nonostante cio, I’ampiezza della bolla ci mostra come la percentuale di prodotti
tipici (DOP, DOC, IGP, tradizionali) dedicati all’area salentina risulti sempre la piu elevata (46%).

Il Gargano, invece, si colloca in una posizione intermedia sia in termini di risultati Google
(posizionandosi dopo Salento e Castel del Monte con 73.600) sia in termini di traffico globale su
Alexa (posizionandosi dopo Valle d’ltria e Salento con 8.263.418), anche se conserva una notevole
percentuale di prodotti tipici (DOP, IGP, DOC, tradizionali) riscontrati nel web per I’area (31%). Il
territorio di Castel del Monte, invece, risulta raggiungere un buon posizionamento in termini di
risultati Google (201.000), ma mostra il peggiore traffico globale su Alexa (15.070.575). Inoltre,
risulta minima la percentuale di prodotti tipici riscontrati nel web per I’area (9%). Infine, la Valle
d’Itria ottiene il miglior posizionamento in termini di traffico globale su Alexa (2.740.887) a cui
segue, pero, il peggior risultato in termini di ricerca Google (47.700 risultati web). La percentuale di
prodotti tipici riscontrati nel web per I’area e pari al 14% del totale.

Al fine di meglio delineare il livello di notorieta nel web delle aree territoriali tipiche e dei
prodotti tipici per ciascun area, si ritiene opportuno confrontare i risultati finora ottenuti, integrando
i risultati rappresentati nelle Figure 3 e 4 (Figura 5), in modo da avere una mappa di sintesi
dell’oggetto d’osservazione, al fine di poter individuare i punti di forza e di debolezza delle singole
aree d’indagine, in relazione alle variabili considerate.

Fig. 5: Confronto tra notorieta dell’area territoriale tipica e notorieta dei prodotti tipici per area
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Fonte: ns. elaborazione

* Legenda: @@ Notorieta dell’area territoriale tipica;
@ Notorieta dei prodotti tipici per area.
** | e frecce indicano I’andamento delle serie dei dati (dal miglior al peggior posizionamento in relazione alle variabili
prese in esame).

Salento: 7.266.552). L’ampiezza delle bolle ¢ determinata dalla percentuale di siti per i prodotti tipici riscontrati su
Alexa (Gargano: 31%, Castel del Monte: 9%, Valle d’Itria: 14%, Salento: 46%).
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Confrontando la notorieta dell’area territoriale tipica e la notorieta dei prodotti tipici per area,
sembrerebbe non rilevabile un quadro univoco che premi la stessa area territoriale per entrambe le
variabili: il Salento puo senza dubbio vantare un’ottima notorieta in termini di area territoriale a cui
pero segue una performance meno eccellente in relazione alla notorieta dei prodotti tipici per area
(dovrebbe migliorare il traffico globale medio); nonostante cio, I’area salentina risulta essere quella
che, nel complesso, comunque ottiene piu popolarita nel web.

Il Gargano, invece, ottiene un posizionamento complessivamente positivo in termini di notorieta
dell’area tipica ma potrebbe migliorare la propria performance in termini di notorieta dei prodotti
tipici per area: raggiunge il terzo posto sia in termini di risultati Google (segue al Salento e Castel
del Monte) che in termini di traffico globale su Alexa (segue a Valle d’ltria e Salento). Castel del
Monte, invece, non riesce ad ottenere un buon posizionamento sia in termini di notorieta dell’area
che di prodotti tipici: ai notevoli risultati in termini di ricerca Google, in relazione sia alla notorieta
dei prodotti tipici che dell’area, non corrispondono rilevanti esiti in termini di traffico globale su
Alexa che, in entrambi i casi risulta ottenere i valori peggiori. La Valle d’lItria, al contrario, mostra
gli esiti peggiori in termini di risultati Google sia in relazione alla notorieta dei prodotti tipici che
dell’area, ma raggiunge un successo considerevole in termini di traffico globale su Alexa: I’area
risulta essere seconda per traffico globale in relazione alla notorieta dell’area e, addirittura, prima
(superando il Gargano) per traffico globale in termini di notorieta dei prodotti tipici.

Effettuate queste considerazioni, si & deciso di indagare ulteriormente le performances (in
termini soprattutto di strategie di web marketing) raggiunte nel web dalle stesse aree territoriali
pugliesi (sia in relazione alla notorieta dell’area che dei prodotti tipici nel web) per comprendere
quali siano le possibili ragioni del loro successo/insuccesso nel web.

5. Le possibilita di valorizzazione congiunta di prodotti agroalimentari tipici e territori
pugliesi

Individuate le aree territoriali specifiche pugliesi a vocazione turistica ed effettuata una
ricognizione della notorieta nel web delle stesse e dei relativi prodotti tipici, il passo successivo
consiste nella ricerca e rilevazione delle azioni di marketing innovativo orientate alla valorizzazione
congiunta dei due business®®. Per individuare ed evidenziare eventuali esempi di valorizzazione
congiunta di risorse agroalimentari e turistiche pugliesi nel web, si & deciso di adottare come
metodologia d’analisi la somministrazione di un questionario on-line, attraverso I’ausilio di Google
docs®, alle stesse imprese del territorio pugliese® individuate nel web attraverso la metodologia
descritta nel paragrafo 2, con I’impiego di Google ed Alexa®. In particolare, I’analisi & stata
condotta sulle stesse imprese emergenti per traffico globale e/o reputazione Alexa, evidenziate in
Tabella 2 e riepilogate in Tabella 4.

Tab. 4: Imprese del territorio pugliese cui somministrare il questionario on-line

Parole chiave Siti web
“gargano prodotti tipici” | capitanatadavivere.it
“castel del monte prodotti tipici” | lapugliaintavola.it
“valle d’itria prodotti tipici” | valleditria.it
salentodamare.net
greciasalentina.org

“salento prodotti tipici”

Fonte: ns. elaborazione

% |a domanda che ci si pone & quindi relativa a quali siano le imprese che creano il traffico internet individuato e quali

azioni di marketing portano avanti nel web

http://drive.google.com;

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dDdjQUZnMTQ2QWI15c0dOdVInVEhIWHc6MQ#gid=0

%8 Si veda la Tabella 2.

¥ Sj intende cosi approfondire la ricerca sotto il profilo dei contenuti e al tempo stesso verificare che tipo di riscontro
nella realta economica e imprenditoriale abbiano i dati emersi dalla ricerca, attraverso la metodologia descritta nel
paragrafo 2, nel web.
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Dalla disamina delle risposte al questionario proposto, emerge una prima caratteristica comune
alle imprese osservate: I’impostazione organizzativa e fortemente orientata alle dinamiche
relazionali tipiche della rete, nonché una chiara e precisa presa di coscienza del valore delle risorse
del proprio territorio, accompagnata da una forte volonta di sfruttarne il massimo delle potenzialita.
Dopo un’attenta scrematura delle testimonianze, sono emersi dei casi aziendali che si ritiene
opportuno citare, in quanto promotori di un percorso innovativo nel marketing e piu in generale
nelle modalita di sviluppo del business legato al territorio d’appartenenza.

Infatti, con riferimento all’area del Gargano, I’azienda che appare maggiormente impegnata sul
fronte dell’innovazione nel web & www.capitanatadavivere.it. Questo sito web*® persegue il preciso
obiettivo di valorizzare e diffondere le ricchezze che la Capitanata offre, dopo il buon avvio di
capitanataintavola.it*’ e di ilmegliodellapuglia.it**: i tre siti operano attraverso una logica integrata,
in grado di rivolgersi ad un turista principalmente interessato all’enogastronomia
(capitanataintavola.it), alla cultura (ilmegliodellapuglia.it) o alle esperienze offerte dal territorio
(Ferraresi e Schmitt, 2006, p. 50)* (capitanatadavivere.it), ma che pud scoprire di poter dedicarsi
contemporaneamente a piu interessi senza dover rinunciare necessariamente a qualcosa.

L’integrazione fra enogastronomia, cultura ed esperienza, avviene attraverso un software
denominato “Flywheel Tour 2011 (Altavilla e Bolwijn, 2007, p. 3)* che permette agli operatori
del territorio (escursionisti, albergatori, ecc.) di inserire qualsiasi informazione utile al visitatore
della Capitanata, gestendo cosi una ricca banca dati di strutture turistiche, in grado di fornire un
servizio di prenotazione di visite guidate, escursioni, ecc.*

Dunque la azioni di marketing sul web, condotte dall’azienda in esame, consistono in un corretto
mix di presenza in social network, piattaforma informatica “Flywheel”, campagne di promozione

011 sito @ stato avviato nel gennaio 2012 da Intuizioni creative Sas, un’agenzia foggiana specializzata in e-commerce

e sviluppo software, sulla scorta di un’azione integrata di promozione del territorio avviata dal 2009.

Il portale & stato ideato per offrire uno spazio distributivo on line (in particolare per i mercati esteri) alle piccole
aziende agroalimentari locali

Sito di un’associazione culturale per la promozione del territorio in grado di fornire servizi di assistenza per le
aziende nei vari paesi della provincia, incontrando cooperative ed associazioni e chiedendo loro notizie e curiosita
soprattutto legate alla cultura e tradizioni dei loro paesi, in modo da regalare motivi di vero interesse al turista
dell’area.

L’obiettivo del marketing esperienziale ¢ di instaurare una sorta di empatia tra I’azienda e il cliente che faccia
aumentare il coinvolgimento del consumatore e la sua differenziazione percepita durante il processo di consumo. La
logica del marketing esperienziale riporta 1’attenzione della funzione di marketing sul consumatore e questo, per
I’azienda, significa rivedere le proprie modalitd organizzative. Infatti, le caratteristiche principali dell’esperienza
d’acquisto diventano 1’unicitad e la personalizzazione. Va, infine, osservato che, oltre alla crescente intensita
competitiva che spinge alla continua ricerca di “qualcosa che faccia la differenza”, vi ¢ anche un’altra causa
all’origine della necessita di innovazione: la tecnologia, che rende possibile la creazione di esperienze in condizioni,
un tempo, neppure immaginabili.

Tale soluzione gestisce dati basandosi congiuntamente sulle logiche ERP e CRM. A tal proposito: “In un’impresa
market-oriented, il mercato non € piu rappresentato solo dal cliente ma dall’ambiente circostante, con il quale
I’impresa deve stabilire relazioni durevoli di breve e lungo periodo, tenendo conto dei valori dell’individuo/cliente,
della societa e dell’ambiente. Quindi, I’attenzione verso il cliente & cruciale e determinante. II CRM si spinge
sostanzialmente secondo quattro direzioni differenti e separate: l’acquisizione di nuovi clienti (o “clienti
potenziali”), I’aumento delle relazioni con i clienti piu importanti (o “clienti coltivabili”), la fidelizzazione piu
longeva possibile dei clienti che hanno maggiori rapporti con I’'impresa (definiti “clienti primo piano”) e le
trasformazioni degli attuali clienti in procuratori, ossia consumatori che lodano 1’azienda incoraggiando altre
persone a rivolgersi alla stessa per i loro acquisti.”

Infatti, il “Flywheel” permette all’escursionista di creare la propria escursione e decidere la percentuale da
retrocedere a chi sara in grado di prenotarla; visualizzare e prenotare le escursioni del territorio di appartenenza e di
quelli circostanti per venire incontro alle esigenze del turista; tenere sotto controllo in tempo reale la disponibilita di
posti per ogni pacchetto (dunque gestire i listini prezzo relativi alle proprie escursioni, gestire le date in cui i propri
eventi saranno disponibili, archiviare le foto relative alle proprie escursioni per arricchire la descrizione dei
pacchetti, ricevere resoconti dettagliati delle vendite relative ai pacchetti turistici); geolocalizzare (tracciare la
posizione geografica) i propri tour. Inoltre, permette all’albergatore di: prenotare 1’escursione per i propri clienti;
organizzare escursioni in tutto il territorio per i clienti; offrirsi come riferimento per la conoscenza del territorio;
gestire le prenotazioni.
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online (e-mail marketing), e proposte commerciali per fidelizzare i clienti (4% di sconto per ogni
vecchio cliente che ne presenta uno nuovo)*®, puntando sul passaparola. Considerando I’inizio
dell’attivita commerciale da gennaio 2012, il sito capitanatadavivere.it registra un fatturato ancora
quantitativamente non significativo nei primi tre mesi, ma riferibile ai prodotti agroalimentari tipici
che annoverano le DOC Nero di Troia e Montepulciano, il biologico Bianco del Duca, I’olio
extravergine d’oliva, oltre a marmellate, sott’oli e liquori. Le promozioni in rete hanno fatto
vendere anche alcuni pernottamenti con durata media di due notti.

Un’altra azienda che si distingue per I’impegno con cui compete nel contesto web, é collocata
nell’area di Castel del Monte ed & rappresentata dalla galleria enogastronomica
www.lapugliaintavola.it*’. Questo portale web unisce vari partner legati ad imprese agroalimentari
(arte dolciaria, cantine, panifici, caseifici e oleifici) e propone itinerari guidati nel territorio della
BAT della durata di almeno tre giorni, con alloggio presso strutture ricettive segnalate (soprattutto
alberghi e B&B) visitando cosi uno dei mercati piu grandi della Puglia. Viene, inoltre, offerta la
possibilita di visitare vari punti vendita che raggruppano box espositivi delle migliori aziende locali
ed, eventualmente, di acquistare prodotti tipici locali anche via web. In risposta alle domande
somministrate attraverso il questionario con I’ausilio di Google docs*®, lapugliaintavola.it dichiara
di proporre itinerari turistici in grado di coniugare I’offerta ricettiva (visite guidate e successivi
soggiorni presso alberghi, b&Db, ristoranti, ecc.) e I’offerta agroalimentare (prodotti a marchio DOP,
IGP, tour presso aziende agroalimentari): si possono effettuare tour in un solo giorno con visita a
Castel del Monte (includendo la visita guidata al Castello Svevo, pranzo ed acquisto di prodotti
tipici presso numerose strutture ricettive agroalimentari) o tour dalla durata di tre giorni (includendo
soggiorni presso hotel, visita guidata a Castel del Monte, pranzo in agriturismi limitrofi, ma anche
visite a citta limitrofe, cena presso “La Puglia in Tavola™). Naturalmente, I’offerta proposta prevede
I’impiego della rete soprattutto mediante I’uso delle piattaforme sociali legate al sito web aziendale,
oltre che azioni di e-mail marketing, siti vetrina, e-commerce e presenza nei principali social
network®. Inoltre, I’impresa dichiara che I’utilizzo di promozioni in rete porta a vendere circa il
10% dei pernottamenti annuali (la durata media di un soggiorno varia da 1 a 3 notti). | prodotti
agroalimentari locali piu richiesti risultano essere formaggi, oli extra-vergini d’oliva (soprattutto a
marchio DOP), prodotti di panetteria e vini (Primitivo di Manduria, Castel del Monte DOC, vini
DOCG e IGT) la cui vendita produce un fatturato annuo di circa 10.000 euro. L’azienda, inoltre, e
riuscita ad ottenere nuove vendite provenienti da vecchi turisti/clienti rimanendo in contatto tramite
vendite di prodotti online, praticando sconti speciali per i vecchi clienti o sopprimendo le spese di
spedizione per i turisti che visitano personalmente I’area. Pertanto, grazie al passaparola dei vecchi
clienti, “La Puglia in tavola” e riuscita ad incrementare di circa il 50% il numero dei nuovi clienti.

Una terza azienda che si ritiene utile citare & www.valleditria.it®®, che prende il nome
dall’omonima valle che connette le province di Bari, Brindisi e Taranto. Il sito si presenta come una
piattaforma multimediale ideata per promuovere il territorio e per facilitare I’orientamento sia del
turista nella moltitudine di appuntamenti, produttori locali, strutture ricettive e della ristorazione
presenti nell’area, e sia degli organizzatori di eventi, operatori della ricettivita e della ristorazione
che, attraverso il portale, vogliono usufruire di una vetrina comune per la promozione della propria
attivita. Dunque, si tratta di un sistema di connessione tra la domanda e I’offerta di servizi legati ad

“® || sito capitanatadavivere.it, conta circa 150.000 contatti, pit di 1.400 presenze mensili con una media di circa 30

iscrizioni giornaliere. Fondamentale é la presenza nei social network: il megliodellapuglia.it conta 1000 follower su
facebook e piu di 4.000 contatti.

Dati: Alexa (The Web Information Company-http://www.alexa.com).

http://drive.google.com.

Facebook.com, Twitter.com

Il cui traffico globale risulta essere pari a 2.740.887, mentre la reputazione € di 32 link correlati Dati: Alexa (The
Web Information Company-http://www.alexa.com).
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un turismo sostenibile in Valle d’ltria, che punta sulla cultura locale, le tradizioni artigianali e le
meraviglie paesaggistiche e rurali, quali grandi vettori di attrattivita e di sviluppo®..

In risposta alle domande somministrate®®, valleditria.it dichiara di proporre itinerari turistici in
grado di coniugare I’offerta ricettiva (visite guidate e successivi soggiorni presso alberghi, b&Db,
ristoranti, ecc.) e I’offerta agroalimentare (prodotti a marchio DOP, IGP, tour presso aziende
agroalimentari): si stanno realizzando itinerari turistici in Valle d’ltria in grado di riuscire a portare,
a fine percorso, i turisti/clienti nelle diverse strutture ristorative per degustare i prodotti tipici
dell’area. L’offerta dell’azienda prevede I’utilizzo del web innanzitutto mediante il portale turistico
www.valleditria.it, che rappresenta oltre che un vero e proprio sito vetrina, un sistema di
connessione efficiente tra domanda e offerta legate ad un turismo sostenibile, che punta sulla
cultura locale, le tradizioni artigianali e le meraviglie paesaggistiche e rurali dell’area, visti come
grandi vettori di attrattivita e sviluppo. Inoltre, mediante il web, si conducono campagne di
promozione on-line, puntando sulla presenza nei social network.

I territorio salentino risulta essere I’area che piu delle altre promuove azioni di valorizzazione
congiunta di prodotti agroalimentari tipici e risorse storico-culturali offerte dal territorio. Infatti,
digitando nel motore di ricerca Google le parole chiave “esempi di valorizzazione del territorio
salentino” scopriamo subito il portale ufficiale dell’area denominata “Grecia Salentina”
(www.greciasalentina.org), il cui traffico globale e pari a 8.206.800 mentre la reputazione € di 75
link correlati®. Il portale punta a mettere insieme tutti gli attori dell’area, guardando all’utente web
finale (sia esso un turista, un cittadino, uno studioso, un’impresa o altro), considerato come risorsa
per lo sviluppo di questo territorio. Infatti, il sito dedica apposite sezioni all’accoglienza del turista
(“dove dormire”, “dove mangiare”, “itinerari”, “eventi’’) promuovendo una sosta prolungata in
un’area ricca di storia e cultura oltre che di prodotti locali, che e possibile degustare nelle diverse
strutture ricettive (soprattutto osterie) proposte dal sito.

La grande sfida di marketing per lo sviluppo enogastronomico e turistico del Salento si ritiene
ben interpretata, pero, dalla nascita del marchio d’area “Salento d’amare” (www.salentodamare.net
con traffico globale pari a 6.326.304 e reputazione di 13 link correlati®*) che, oltre a caratterizzarsi
per I’indicazione dell’area geografica, rappresenta un utile strumento per distinguere e differenziare,
sul mercato, un paniere di prodotti e di servizi di imprese plurisettoriali diventandone oggetto di
promozione e soggetto promotore al tempo stesso, nell’ottica della costruzione di un sistema
territoriale locale di qualita. Il Salento ha acquisito, anche grazie ad esso, una notorieta del tutto
nuova, non soltanto in Italia, ma anche all’estero. Il progetto individua nel marchio d’area lo
strumento fondamentale per accrescere il livello di competitivita delle imprese esistenti, facilitare la
nascita di nuove aziende, creare nuova occupazione e valorizzare il territorio.

Infine, un ulteriore esempio di valorizzazione dell’immagine unitaria dell’offerta turistica per
favorire la destagionalizzazione e commercializzazione dell’area é rappresentato da “Buy Salento
2012” (www.buysalento.it), un congresso turistico che si terra a Lecce il prossimo settembre, rivolto
al mercato nazionale ed internazionale, attraverso il quale gli operatori della domanda e dell’offerta
potranno incontrarsi, esplorare il territorio, confrontarsi e commercializzare. 1l progetto €
inquadrabile nell’orientamento B2B e nasce con I’intento di favorire I’incontro tra I’offerta turistica
regionale e il trade nazionale ed internazionale; “Buy Salento” prevede un educational tour dedicato
ai buyer nazionali ed internazionali, ideato per far conoscere direttamente agli operatori i principali
prodotti turistici tematici del territorio.

1 Nella sezione “dove mangiare* sono pubblicate le informazioni sui posti dove poter degustare squisite prelibatezze

locali scegliendo tra pizzerie, ristoranti, pub e fornelli pronti. In “dove dormire“ si possono trovare quali sono i
servizi offerti dalle strutture ricettive e prenotare il proprio soggiorno. La sezione “produttori locali“, invece, mostra
le produzioni artigianali del posto e dove poterle reperire. Invece, per sapere cosa offre la Valle d’Itria riguardo a
cinema, musica, teatro e danza, sport e ambiente, enogastronomia, tradizione, intrattenimento, arte e cultura, basta
visitare la sezione “eventi*.

http://drive.google.com.

Dati: Alexa (The Web Information Company-http://www.alexa.com).

Dati: Alexa (The Web Information Company-http://www.alexa.com).
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http://www.valleditria.it/dove-mangiare/
http://www.valleditria.it/dove-dormire/
http://www.valleditria.it/prodotti-tipici/
http://www.valleditria.it/eventcategory/eventi/

TRACK N. 6 - VOCAZIONE TERRITORIALE E PROCESSI DI SVILUPPO DELLE IMPRESE: L’ AGROINDUSTRIA

6. Alcune considerazioni conclusive

Dall’indagine empirica svolta nel web, si ritiene di poter evincere alcune considerazioni
conclusive, non prima di aver evidenziato determinati aspetti del lavoro proposto: innanzitutto la
ricerca esplorativa é di carattere segnaletico e qualitativo, ed e stata effettuata su un campione di
imprese il cui numero non € certamente sufficiente per poter fare delle generalizzazioni teoriche.
Inoltre la metodologia di rilevazione adottata, pur avvalendosi di due fra i motori di ricerca web piu
importanti e accreditati in rete, poggia su assunti esemplificativi che possono limitare
marginalmente la rappresentativita dei risultati ottenuti. In particolare ci si riferisce alla
denominazione delle aree territoriali specifiche a vocazione turistica in Puglia analizzate (Gargano,
Castel del Monte, Valle d’ltria, Salento), al cui interno sono incluse delle localita potenzialmente in
grado di entrare in contrapposizione, in termini di notorieta web, con I’area che la racchiude® Si &
preferito portare avanti I’indagine per aree geografiche, anziche per localita, in ragione
dell’omogeneita culturale e geografica dei territori che compongono la regione Puglia nei quali,
peraltro, si identificano i prodotti agroalimentari tipici tradizionali e a denominazione d’origine.

Sulla base dei dati raccolti, si puo ritenere I’attenzione nel web ai prodotti agroalimentari tipici,
alle risorse paesaggistiche, storiche e culturali della regione Puglia tutt’altro che trascurabile.
Esistono forti potenzialita di crescita legate ad un miglioramento, da parte degli imprenditori dei
settori esaminati, della capacita di attrarre flussi di turisti e ‘“gastronauti” in loco, peraltro
attualmente ancora molto legata al mercato italiano a discapito della domanda dei consumatori
stranieri, facendo leva sui fattori attrattivi generosamente offerti dal territorio.

La notorieta web riscontrata nei singoli ambiti d’indagine, spinge a pensare che le risorse
turistiche e agroalimentari tipiche, abbiano una rilevanza per I’economia regionale tale da non
tralasciare I’ipotesi di un’azione di promozione combinata dei due ambiti imprenditoriali, in ragione
della comune matrice culturale ed esperienziale, in grado di unire medesime fasce di consumatori.
S’innesca un processo sinergico e virtuoso di creazione di valore, in cui le produzioni
agroalimentari promuovono il territorio e viceversa. Il traffico internet, rilevato con le
interrogazioni effettuate sui motori di ricerca, evidenzia delle potenzialita di sviluppo di tali azioni
non trascurabili. Dal confronto della notorieta nel web fra I’area territoriale ed i prodotti
agroalimentari tipici, emerge un quadro eterogeneo, che non conferma la stessa area territoriale per
entrambe le variabili. Tale elemento induce a rilevare margini di miglioramento nelle azioni di web
marketing orientate alla valorizzazione, singola e congiunta, dei due business; in taluni casi vi é la
necessita di potenziare la visibilita domestica e internazionale dell’agroalimentare tipico e di qualita
(come in Salento), in altri & necessario un miglioramento delle performances in termini di notorieta
del territorio (come la Valle d’ltria). Si evidenzia una polarizzazione dei risultati verso i due estremi
territoriali, Gargano e Salento, con una spiccata preponderanza del secondo, e fra i quali si
collocano le due aree, 