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L e politiche di marketing delle meta-or ganizzazioni.
Riflessioni teoriche ed alcune evidenze empiriche®.

§ 1. Le competenze di marketing nelle or ganizzazioni di dimensione minore.

All'interno di un’organizzazione, indipendentemente dal settore di attivita in cui opera, €
compito dd marketing gedtire il processo di scambio con il mercato di sbocco, d fine di
massmizzare lagenerazione di valore per il cliente e per la stessa organizzazione.

In letteratura, son0 date andizzate le gpplicazioni de concetto di marketing in molteplici
settori di ativita, da beni di consumo, a beni indudridi, a servizi; rigpetto dla naura
dell’'impresa, inoltre, il concetto di marketing & deto riferito anche dle organizzazioni senza fine di
lucro che non svolgono un'attivita di tipo commercide in senso dretto. In tutti questi cas, sono
date individuate precise competenze di marketing, che g riflettono ndl’utilizzo di un metodo
analitico (sgema delle ricerche di mercato, andlis compstitiva, targeting, positioning) e di un
metodo di azione sui mercati (definizione di programmi operdivi, gestione delle leve dd marketing
mix, misurazione de risultati di marketing). Come € sato messo bene in evidenza ndl’andis ddla
dimensione drategica dd marketing (Webster, 1994; Vadani, 1995; Guatri, Vicari e Fiocca 1999),
nel loro indeme tai competenze trovano espressione ndla formulazione della strategia di mercato,
la qude exprime l'indeme coordinato delle decisoni atraverso le quai un’impresa, partendo
ddl’'andid ddla dtuazione interna ed ederna, identifica dcuni obiettivi di medio lungo termine
inerenti il rapporto con il mercato, e formula piani di azione con coerenti, ativando appropriate
politiche finanziarie, produttive ed organizzative. Tai decisioni riguardano i fattori da cui dipende:

a) la generazione dd vantaggio competitivo e la definizione ddla poszione del’impresa rispetto a
concorrenti;

b) lagenerazione di vaore per il diente e la sua durevolezzanel tempo;

c) la sogenibilita organizzativa, produttiva, finanziaia e gedionde ddle politiche di mercato
intraprese;

d) lacoerenzacon lagoria, lamission ele core competencies ddl’impresa.

Le decisoni cos assunte, trovano redizzazione, sul piano operativo, nella gestione dele leve
dd maketing mix, atraverso le quai sono definiti gli dementi che agiscono sullo scambio con il
cliente (definizione del concetto di “prodotto”, pricing, scelte distributive e commercidi, politiche
promoziondi e ddl’immagine). In questo senso, le azioni di marketing operativo sono la punta
del'iceberg ddla drategia di mercato, rgppresentando la parte vishile delle decisoni assunte
al’interno ddl’impresa, dalle qudi traggono ispirazione e legittimazione.

L'attivita di maketing 9§ basa aull’essenza di competenze specifiche, che qudificano |l
comportamento ddl’impresa nei  confronti dd mercato (clientdla, concorrenza,  intermediari
commercidi) (cfr Day, 1994). Tdi competenze, assumono, in contesti competitivi dinamici, un
peso molto dto, fino a diventare parte integrante delle core competencies di un’organizzazione,
aulle qudi fondare la costruzione e la difesa dd vantaggio competitivo e la stessa sopravvivenza
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ddl'impresa (cfr Lanza, 1999). Tdi competenze, che entrano a pieno titolo nel patrimonio di risorse
intangibili di un’'organizzazione, riguardano sSa le moddita di andis e di interpretazione de
merceti, che la predisposzione di marketing mix adeguati dla natura e dla dinamica ddlo scambio
con la propria clientda In quanto tdi, esse 9 riferiscono dla capacita di differenziare I’ offerta
rigoetto a concorrenti agendo sui meccanismi di vaorizzazione dd prodotto, e di ingtaurare con la
clientdaun rapporto relazionde di lungo termine basato sullafiducia (cfr Martini, 2000).

L'ativita di marketing, percio, richiede una digponibilita di risorse dedicate Sa
dl’acquiszione o dla creazione ddle suddette competenze, Sa dl’effettuazione dele azioni di
mercato che ne derivano. | risultati che possono essere conseguiti sul mercato, infatti, sono
direttamente corrdai con il marketing effort che un’organizzazione € in grado di sostenere nd
tempo. Per questo motivo, in molti cas, a causa ddl’ esstenza di effetti soglia, determinate politiche
di marketing sono precluse dle organizzazioni di minore dimensione, che non posONO sogtenere né
I'inserimento in organigramma di un'area o0 funzione specididica, né aufficienti investimenti  diretti
di marketing (costi di ricerca, politiche commercidi, di comunicazione e promozione, di intervento
sul prodotto).

Tde caenza di risorse, d riflette non solo sull’imposshilith di ativare efficaci politiche
commercidi, ma soprattutto sulla mancata generazione di competenze specifiche di marketing
dl’interno dell’organizzazione. L’'assenza dd metodo di marketing nelle piccole imprese, ossa di
un approccio di tipo proativo a mercato, rappresenta un problema in 8 in quanto nasconde un
orientamento a prodotto, le cui debolezze vengono in luce quando il mercato assume una
connotazione piu marcatamente competitiva. Fintantoché, infatti, il rgpporto tra un'impresa ed |l
mercato € basato su routine, stabilizzate dalla presenza di accordi commercidi su base contrattude
(ad esempio, contratti di fornitura, o, nel caso di prodotti finiti, accordi con didtributori d dettaglio o
al’ingrossn), le competenze di marketing possono essere condderate non sgnificaive, in quanto lo
scambio avwviene secondo meccanismi in un certo senso automatici. Questo permette dle imprese di
concentrars sulle competenze di tipo tecnologico/produttivo, delegando ad intermediari  esterni
I'ativita commercide, e rinunciando ad avere un rapporto diretto con il consumatore finde. La
debolezza di tade approccio viene dla luce quando s modifica la druttura competitiva del mercato
sul quale I'impresa opera, ed il meccanisamo dello scambio non pud piu essere affrontato atraverso
automatismi  che garantiscono I'equivdenza fra la cgpacita produttiva dell’impresa e la capacita di
assorbimento del prodotto da parte del mercato. In queste condizioni, viene a gdla il problema della
mancanza di competenze di marketing: le imprese non hanno sviluppato d proprio interno un
metodo Specifico di interazione con il mercato, né dispongono ddle risorse per éttivarlo nel
momento in cui es0 S manifesta

Tde dtuazione, che in dcuni cad pud portare a vere e proprie cris azienddi, €
paticolamente frequente nedl’atude dtuazione, in cui | process di apertura da mercati, la
sodanzide caduta delle bariere geografiche, la diffusone delle conoscenze inerenti le tecnologie
ed i process produttivi, che risultano sempre meno difendibili, espongono le imprese a crescent
forme di concorrenza, ovvero riducono la protezione rappresentata dall’ unicita del prodotto o dala
limitatezza geografica del mercato.

Viene cos a configurard una tipica Stuazione di debolezza per la piccola impresa, poiché dla
mancanza di competenze di marketing viene a corrispondere I'impossbilita di provvedere d loro
reperimento, a causa da ddla scarsta ddle risorse controllate, Sa de ridotti tempi a disposizione
per provvedere dla propria riqudificazione, demento sempre piu evidente in presenza di forme di
time-based competition.

Tde problema, che pud dirs dgrutturde per molte imprese minori, vede una posshile
soluzione nell’adozione di forme organizzative basae sulla cooperazione orizzontae o verticde,
grazie dla qude aumentare virtudmente la dimensone ddl'impresa, e consentire la generazione di
quelle economie di costo che permettono la creazione di organismi gestiondi portatori  di
competenze trasversali legate dla gestione del rapporto col mercato.



In questo senso, nascono organismi manageriali di meta-livello, che assumono compiti
drategico/decisonali inerenti la gestione del rgpporto con il mercato di sbocco, generando, ndlo
desso tempo, competenze specifiche di marketing che g9 diffondono dl’interno delle singole
organizzazioni.



2. Meta-organizzazioni e forme di aggregazione fra imprese indipendenti: verso la
creazione di competenze specifichetrasferibili di marketing.

Nel’ambito delle scdte inerenti I'organizzezione e la druttura dele imprese, §  vanno
diffondendo forme di aggregazione inter-aziendale, che assumono drutture ed assetti giuridici
diverd, cadtterizzati da un diverso grado di formdizzazione de rgpporto (gruppi, reti di
franchisng, cartdli, joint venture, cogelazioni, filiere, consorzi). Il concetto di “aggregazione
inter-azienda€’, infatti, indica una categoria molto vasta di rgpporti collaborativi fra imprese, che s
cadterizza per I'esigtenza, fra unita economiche diginte, di paticolari rdazioni dedtinate ad avere
cardtere duraturo nel tempo, capaci di influenzare la gestione e I'organizzazione ddle aziende
coinvolte.

Le aggregazioni riguardano imprese di scda dimensonde molto diversa In questa sede,
concentreremo la nostra atenzione sulle forme di aggregazione fra imprese minori, tralasciando
quindi di occuparci ddla creazione di joint venture, gruppi o0 dtre forme di accordo collaborativo
fragrandi imprese.

L’ appartenenza ad un’ aggregazione da parte di una piccola impresa, se da un lato ne espande
le potenzidita drategiche ed economiche, ddl’atro la espone ad un indeme di vincoli drutturdi e
negozidi, legai a fato che 9 riducono gli ambiti di gedtione che possono essere svalti in
condizioni di autonomia decisonde. Questo contrasta con la consuetudine secondo la qude |l
fondatore/proprietario assume le decisoni drategiche ed operative secondo la propria esclusva
interpretazione  delle dinamiche tecnologiche, produttive e di mercato, dando agli  gimoali
provenienti dal’esterno rigposte legate dla propria esperienza e visone de problemi. L’adesone di
un'impresa ad un progetto coditivo S piega con I'identificazione di numerose aree di convenienza,
di naura economico-finanziaria, competitiva e drutturde. Nedlo specifico, la decisone di una
piccola impresa di aderire ad un’aggregazione € riconducibile ad una modificazione dd quadro
anbientde, a seguito dela qude dano mutate le condizioni dl'interno delle qudi awiene la
gestione. Frale piu rilevanti, S possono ricordare:

a) la difendibilita del vantaggio competitivo: la caduta delle barriere dl’ entrata di concorrenti diretti
U mecao naurde ddl'impress a seguito di fenomeni  legidativi  (liberdizzazione
dell’accessn), tecnologici (diffusone o convergenza ddla tecnologia di base ed entrata di
concorrenti da settori limitrofi), o geo-palitici (comparsa di nuovi concorrenti da Paes Stranieri,
sviluppo ddle rdazioni commercidi con economie emergenti), riduce la difendibilita dele
posizioni di mercato acquidite, ed espone le imprese minori a rischio di essere progressvamente
sodtituite da concorrenti provenienti da settori 0 economie lontane, capaci di esprimere vantaggi
di costo o piu dti liveli di innovazione in senso l&to;

b) la qualita del prodotto e la capacita produttiva destinabile al mercato. la modificazione
drutturde ddla domanda, ne termini Sa di una sua ofidicazione, Sa ddla omogeneizzazione
de comportamenti di acquisto e di consumo dei consumatori, con la conseguente propulsione
vers la crescita dd livdlo quditaivo e I'ampliamento ddla soglia minima di produzione per
I'accesso @ mercati (cgpacita di garantire lotti minimi di negoziazione per accedere a merceti),
epone le imprese minori d rischio di immettere sui mercati una produzione non piu dlineata
con i desderi e le aspettative ddla domanda, e ndlo stesso tempo, non conveniente sul piano
della dimensone del lotti di scambio, in particolare dl’interno de candi di intermediazione piu
evoluti;

c) la sostenibilita finanziaria dell’ attivita d’impresa: I’ accorciamento del ciclo di vta de prodotti, e
quindi dei tempi di recupero degli investimenti effettudti, I'esstenza di una piu consgtente
pressone competitiva, la presenza di effetti soglia sul piano commercide e de marketing,
epongono le imprese minori a problemi di natura finanziaria, legati dla possbilita di sostenere
invesimenti in risorse maeridi ed immateridi in un contesto di rischio crescente, che pregiudica
la determinazione ddlla tempistica dd rientro.



Per questi motivi, la partecipazione di un’impresa minore ad un aggregezione aziendde
diviene una rispodta adativa dle mutate condizioni ambientdi, atraverso la quae le sngole unita
aziendali, aggregandod, S propongono di:

a) aumentare il livdlo ddl’effidenza tecnologico-tecnica, ottenendo vantaggi di costo nella
produzione del bene attraverso una raziondizzazione del processo produttivo e la ripatizione fra
numerose unita dei costi comuni (tra cui i cosi di marketing e di R&S, oltre a numerose
caegorie di costo legate dla produzione, dla logigica ed agli gpprovvigionamenti); in
paticolare, dl'interno di una aggregazione funzionante S possono manifetare in primo luogo,
economie di scda e di scopo sul piano produttivo, e, in secondo luogo, economie di
goprendimento e di transazione, legate a vantaggi di costo ottenibili le prime ripetendo una
dessa dtivita piu volte, le seconde quando le relazioni non sono governate da meccanismi di
puro mercato, riducendo cosi i costi di uso e di controllo ddllarete;

b) aumentare il livdlo di efidenza ndle attivita commercidi, inndzando la quantita producibile e
vendibile unitariamente, grazie anche dl'incremento del potere contrattude del’ aggregato di
imprese quando S ponga come unico interlocutore di fronte a chi negozia gli acquisti, come nd
caso ddladigtribuzione commercide organizzata;

c) aumentare il livelo dele competenze interne tradferibili, generabili non a livdlo di sngola
impresa, madl’ interno dell’ aggregazione ndl suo indeme;

d) aumentare la cgpacita del’aggregazione di incidere sulle dinamiche di settore e sul controllo
delle spinte competitive.

La creazione di un'aggregazione di imprese trascina un consderevole incremento del grado di
coordinamento necessxio fra gli atori coinvolti (cfr Boari, Grandi e Lorenzoni, 1989; Arcani,
1996). L'ottenimento de risultati indicati, infetti, € legato dla cgpacita dell’aggregazione di dotars
di meccanismi di gestione e di controllo capaci di condurre ad unita Strategica i process decisond,
e d redizzare una druttura permanente di coordinamento cgpace di svolgere la propria funzione
contestuamente verso I'esterno e verso l'interno; verso |'esterno, definendo drategie e politiche
operdive unitarie, cgpaci di rendere competitiva I'offerta dell’aggregazione sul mercato; verso
I’interno, incentivando e mantenendo nel tempo coesone drategica e unita di intenti fra gli attori
coinvolti, datraverso una complicata funzione di mediazione, capace di gedire il potenzide di
conflitto che la forte interdipendenza tende a generare.

A tde propodto, in leteraiura sono e identificati dcuni criteri sulla base de qudi
classficare le aggregazioni di imprese, andlizzando nell’ ordine (Lai, 1991):

a) il grado di coesione giuridica ddl’aggregazione, legata ala forma di accordo prescelta, che deve
essere vautata sulla base della presenza e ddl'intensta del vincoli di tipo proprietario che
cardterizzano |'accordo: nd caso delle reti proprigtarie, il collegamento fra imprese € garantito
dd possesso di azioni 0 quote, mentre nel caso di reti non proprietarie la connessione fra imprese
€ garantita da dtre forme di coordinamento, di carattere contrattuale €/o informale;

b) il grado di coesione strategica del’aggregazione, che deve essere vautato sulla base ddl’andis
degli obiettivi drategici, | quai possono essere di breve o di lungo termine, legati a singole
inizigive o estes dl’ attivitd d’ impresane suo complesso;

c) il grado di integrazione tecnico-economica delle imprese che partecipano dl’aggregazione, che
deve essare vautato attraverso I'ampiezza de process di invesimento dtuai in comune dale
imprese e d peso redivo degli scambi che avwengono dl’interno dell’ aggregazione rispetto a
quelli che avwengono con economie terze.

Tde dasdficazione, permette di evidenziare come le aggregezioni fra imprese possano
assumere una druttura molto diversficata, che va da accordi di tipo contrattude, limitati sotto il
profilo degli obiettivi e della durata, fino dla creszione di rdazioni abili fra imprese, che portano
dla creazione di una sovradruttura dla quae sono affidati compiti Sa di gestione diretta, da di
coordinamento fra gli atori. Un'aggregazione, infatti, comporta il sostentamento di costi di
coordinamento, che g riferiscono dl’assunzione dele decisoni i cui efetti 9§ manifetano
trasversdmente fra le imprese aggregaie. Nel caso in cui al’aggregazione siano affidati obiettivi di
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lungo periodo, la creazione di un organismo unitario di gestione diviene una condizione drutturde
per il corretto ed efficiente funzionamento ddl’ aggregazione dessa Tade organismo, assume
funzioni di metamanagement (Normann, 1977; Invernizzi e Molteni, 1992), in quanto deve
garantire il coordinamento delle decisoni e ddle operazioni svolte da pate di operatori
cadterizzati da un grado di autonomia sufficientemente ampio. Tuttavia, diviene un autonomo
centro di costo, poiché richiede la creazione di una struttura dotata di risorse umane e tecnologiche,
volte dl’ottimizzazione dele decisoni inerenti dl’aggregazione nd suo indeme. In questo senso,

devono essere comparati i costi della sovradtruttura con i benefici in termini di recupero di

efficenza che pemette di redizzare, atraverso il conseguimento delle diverse economie

esaminate in precedenza.

Fra i compiti che I'organismo di meta-management deve affrontare, 9 colloca owiamente la
gestione del process di coordinamento fra gli attori. Fra quedti, in paticolare, devono essere
menzionati i process atraverso | quai viene gediita la condivisone di scdlte, strutture e risorse fra i
divers attori, con paticolare riguardo dla circolazione ddle informazioni, a traferimento
dl'aggregao di competenze didintive ddla sngola organizzazione, dl'utilizzo di marchi e
denominazioni comuni, ala condivisone di process produttivi, logigtici e commercidi. Molte di
tai decisoni, infati, implicano I'effettuazione di investimenti specifici ndl’aggregato, il cui ritorno
dipende ddla qudita dd suo funzionamento. Alcuni attori possono inoltre temere di perdere
specifiche competenze, a seguito Sa della loro messa in rete, da ddla presenza di forme di
divisone dd lavoro dl’interno del’ aggregato, che specidizzino i compiti fra le diverse aziende. In
questo caso, l'dtivita di mediazione svolta ddl’organismo di metamanagement assume una
rilevanza notevole rigpetto dla continuita dell’aggregato: qudora infatti  divenissero  prevaenti
ateggiamenti difensivi da parte degli attori, sarebbe pregiudicata non solo | operativita, ma la stessa
ragione di esstere del progetto codlitivo.

Inoltre, spettano dl’ organismo di meta- management compiti quali:

- la definizione dei meccanismi di coordinamento e di controllo, fra i qudi spiccano le moddita di
acolto de sngoli atori e la formdizzazione de meccanismi di relazione fra organismo centrde
esngoli assoditi;

- lasdezione di nuovi membri ddl’ aggregato eI’ eventude uscita di dltri;

- lindividuazione di forme sanzionatorie nel confronti di possbili comportamenti opportunistici 0
di free-ridership;

- lidentificazione di meccaniami trasparenti e condivis di contribuzione dl’aggregaio e di
ripartizione de risultati conseguiti fragli attori.

Oltre a questi compiti di gestione del coordinamento fra gli attori, dl’organismo di meta-
management possono essere affidati compiti operativi diretti, tra i qudi il marketing dei beni offerti
dall’aggregato. S tratta, in questo caso, di un vero e proprio processo di delega funzionde, a
seguito dd quae I'organismo gedtisce direttamente il budget dettinato  dl’ativita commercide e
promozionae, negoziando con gli attori gli obiettivi da perseguire e rendendo successvamente
conto de risultati conseguiti. In questo modo, le competenze di marketing di cui 9 palava in
precedenza, sono generate ad un metalivdlo, con la posshility, legata dle risorse disponibili, di
innestare nella druttura professionisti del settore, a tutto vantaggio ddle ricadute sull’ aggregato in
termini di competenze procedurdi e di orientamento gedtionde del’ativita delle sngole imprese.
In questo modo, grazie dl’attivita dell’organismo centrde, € posshbile incidere, attraverso process
di mediazione molto compless, su numerose vaiabili che atengono dla gestione ddle sngole
imprese, qudi la tipologia ddla produzione, il livello quditativo dela stessa, il rigpetto di protocolli
0 dandard, I'adozione di metodi logigicc e commercidi, I'affermazione della marca presso i
consumeatori findli.

Sotto il profilo giuridico, le esgenze di gestione diretta e dei process di coordinamento fra le
piccole imprese di cui abbiamo parlato, trovano una risposta adeguata nella creazione di Strutture
consortili. 1l contratto di consorzio, disciplinato dal’art. 2602 dd Codice Civile, consente infatti a
piu imprenditori, provenienti anche da settori divers, la codituzione di un' organizzezione comune
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per promuovere [0 sviluppo produttivo o commerciade, mantenendo la propria autonomia sotto il

profilo economico, finanziario ed operativo in senso lato.

Sotto il profilo organizzativo, il consorzio € classficabile come una rete formde a druttura
centrale e ad accesso specifico (Grandori, 1989). Il consorzio S cardterizza infatti per tre
dimengoni fondamentdli:

a) I'imposzione di vincoli specifici dla discrezionditaindividude delle imprese associate;

b) la definizione di meccanismi decisondi fondati sulla partecipazione e sul consenso;

c) lacogtruzione di norme socidi e di linguaggi comuni per garantire il coordinamento.

Gli aspetti maggiormente problematicc sul piano dela getione di un consorzio, Sono
riconducibili dla didettica fra I'autonomia individude e la ddega di responsdbilita operdive e
decisondi dla druttura centrde, e come tai 9 rifanno d problema generde del coordinamento
esaminato in precedenza. In particolare, assumono una rilevanza specifica:

- la presenza di asmmetrie fra il contributo o I'impegno che i consorziai apportano dl’ aggregato,
tra i benefic ricavati ddla partecipazione a consorzioo 0 ancora nd  rgpporto tra
contributo/impegno e risultati conseguiti Sngolarmente;

- la disomogenegta culturde fra i partner, overo la presenza di competenze, ili decisondi e
moddli gestiondi divers fraloro;

- il pamanere di un devao livdlo di tensone motivaziondle verso gli obiettivi  idtituzionamente
conseguiti attraverso il consorzio;

- il permanere di un devato livdlo di fiducia e di un clima codruttivo fra i patner e frai patner e
la gtruttura centrale.

La probabilita che questi problemi § manifestino, dipende ddla naura e ddla findita per le
qudi il consorzio viene codituito. Nonogtante la comune base di riferimento giuridica ed
organizzetiva, infatti, i consorzi possono essere  codlituiti per svolgere molteplic  findita, ed
assumere quindi una struttura fortemente diversificata

Fra le numerose variabili sulla base ddle quai & possbile classficare i consorzi, assumono
particolare rilevanza
a) I’ampiezza dell’attivita svolta, che pud andare da un minimo, rgppresentato dalo svolgimento di

sngole attivita di tipo specidigico (ad esempio, consorz di pura commercidizzazione), ad un
massmo, rappresentato dalo svolgimento o dal controllo di un intero processo produttivo;

b) il rapporto funzionale tra la struttura centrale del consorzio e le imprese consorziate in senso
crescente, la dtruttura centrde pud svolgere una pura dtivita di coordinamento delle imprese
consorziate, affiancard a loro ndlo svolgimento di acune attivita, o sogtituird ad esse in dcune
ativita specidigiche. Muovendos lungo quest’asse, § modifica la responsabilita decisonde e
drategica del’organismo centrde, poiché ndle ipotes in cui € maggiore la discreziondita de
consorziati, € posshile che le unita piu evolute 9 sodituiscano dla druttura centrde ndlo
svolgimento di  dcune funzioni, assumendo in autonomia decisoni di livdlo operaivo, o
facendos protagoniste di iniziative di  coordinamento dl’interno  ddll’aggregazione.  Tde
demento € a nodri fini, di importanza decisva, in quanto § riflette sulla distribuzione
dell’imprenditorialita al’interno del consorzio (cfr Depperu, 1996);

c) I'estensione del consorzio: 9 deve distinguere in questo caso fra consorz orizzontali, nel qudi le
unita consorziate gppartengono a medesimo settore produttivo, cosicché il consorzio presenta un
elevato grado di omogeneita; e consorzi verticali, che raggruppano imprese agppartenenti a
divers comparti. Nel secondo caso, cresce il peso dd coordinamento, ma aumentano anche le
potenzidita del consorzio rigpetto dl’ offertadi beni 0 servizi sul mercao;

d) la durata del consorzio: possono esstere consorzi che nascono con I'obiettivo di redizzare
obiettivi ddimitati, raggiungibili in un determinato arco di tempo, la cui vita ha pecido un
orizzonte temporde gia definito dl’atto ddla cogituzione; oppure consorzi durevoli, findizzti
dla creazione di una cooperazione di lungo periodo fra gli atori, potenzidmente dedtinata a
rimanere operativa a tempo indefinito. In questo caso, cresce il livello delle competenze richieste



dla druttura centrae, ed anche il peso ddl’attivita di coordinamento che e chianaa a
svolgere, qudificandog, di fatto, come unaverae propria azienda;

e) il grado di apertura verso I'esterno: acuni consorzi svolgono ativita rivolte esclusvamente a
consorzidti, dtri intrattengono rapporti di varia natura con organizzazioni terze;

f) il grado di autonomia rispetto ai risultati: in acuni consorzi, denominati “consorzio gppendice’,
il rischio asociato dl’attivita svolta ricade integramente sulle aziende associate, mentre in dltri,
denominati  “consorzio impresd’, i ricavi ricadono direttamente sul consorzio, codcché la
druttura centrde assume su di 2 una parte del rischio imprenditoriadle. In questa seconda ipoted,
I'attivita dd consorzio verso I'esterno assume una dimensione piu marcata, e la struttura centrale
deve essere in grado di fornire un contributo diretto di imprenditoriadita ala struttura consortile.

Sotto il profilo dell’organizzazione de fluss di scambio fra gli atori coinvolti, un consorzio
S compone di una druttura centrde e di numerose imprese consorziate, che § impegnano a
conferire risorse e un determinato grado di impegno (commitment) ne confronti dell’ aggregazione
cos codituita In cambio, ogni atore auspica di ricevere del vantaggi ddla partecipazione d
consorzio, acuni dei quai possono essere direttamente monetizzati (in termini di risparmi di costo
o di maggiori ricavi 0 guadagni conseguibili), mentre dtri hanno una dimendone intangibile, legata
dl'aumento dedle potenzidita di business per ognuna ddle unitd collegate, le qudi, sngolarmente,
non potrebbero accedere a determinati mercati, offrire certi prodotti o, pit in generale, competere ad
dto livelo con dtre organizzazioni. Al di la di una generica volonta di cooperare, che puo essere
legata anche a fattori socio-culturdi, la partecipazione ad un consorzio, ovvero la sua durata nel
tempo, e percio legata d rapporto tra le risorse che assorbe per il suo funzionamento, ed |
risultati che € in grado di generare nel lungo periodo, nonché d grado con cui questi S diffondono
fra 1 dngoli consorziat. In dtri termini, oltre ad raggiungimento di risultati vighili a livdlo di
druttura centrade, deve essere chiaramente percepibile da pate de sngoli consorziai la
generazione di vanteggi, di diversa naura, legati dla patecipazione dla rete, e trasferibili
direttamente dla propriaimpresa.

In questo quadro, Sinserisce il discorso relaivo dlo sviluppo di competenze di marketing. La
possihilita che la creazione di un consorzio possa favorire la nascita di competenze di marketing
tradferibili dle imprese consorziate, € legata dla sruttura del consorzio ed dle sue regole di
funzionamento. Infaiti, la generazione di competenze specifiche richiede che il consorzio assuma
una druttra centrde dabile, dla quae Sano assegnate risorse adeguate, ed un  ruolo
drategico/decisonde di dto livdlo, con responsabilita diretta sui risultati  conseguiti.  All’interno
delle variabili di classficazione precedentemente illustrate, percio, un consorzio capace di generare
competenze di marketing sembra dover presentare le seguenti caratteristiche:

a) svolgere un'dtivita sufficientemente ampia da comprendere i process di commercidizzazione e
promozione 0, s 9 tratta di un consorzio specidigico, occupars eclusvamente di queste
attivita (consorzio di promozione o consorzio di commercidizzazione);

b) digporre di una druttura centrade dotata di un proprio ambito di ativita indirizzato dla gestione
dele palitiche commercidi;

C) essere durevole, data la lentezza del processo di generazione, sedimentazione e trasferimento
delle competenze di marketing;

d) disporre di una €levata autonomiarispetto a risultati (schemade “consorzio impresa’).

Appaono invece essere sodanzidmente indifferenti tanto |'estensone del consorzio, quanto il
suo grado di gpertura verso I'esterno. Rispetto dla prima ddle due variabili considerate, cambia
owiamente |'ampiezza dele competenze di marketing, condderato che, mentre ne caso di un
consorzio orizzontde il prodotto commercidizzato risulta omogeneo, nd caso di consorzi verticdi
il coinvolgimento di imprese gppartenenti a settori divers implica la generazione di competenze di
marketing riferite ad dtrettante aree merceol ogiche.

Stanti queste condizioni drutturdi, la druttura centrde del consorzio pud sviluppare azioni di
marketing che &bbiano a che fare con la massmizzazione de risultati ottenibili atraverso lo
scambio sui mercati. In particolare, potra operare nel consueti ambiti di azione del marketing mix:



a) definizione dd mix di prodotto, attraverso la composizione ddl offerta delle imprese aggregate,
ma anche atraverso la definizione di standard e protocolli che garantiscano I’omogeneaita della
produzione consortile, in modo che essarisulti vendibile in modo integrato;

b) definizione ddla palitica ddla marca, atraverso la creszione e la gestione di un brand consortile,
attorno a quale dovranno essere sviluppate adeguate politiche di notorieta e di immagine;

C) definizione ddle politiche commercidi, atraverso l'individuszione de piu  efficad  candi
digtributivi attraverso i qudi raggiungere il consumatore finde, e la gestione de rapporti con le
drutture di intermediazione coinvolte;

d) definizione ddle politiche di prezzo, in paticolae dtraverso la definizione di parametri di
riferimento comuni a quali tutte le imprese consorziate devono fare riferimento.

Alla base di tdi decisoni, la gruttura centrale, nella sua azione di marketing, dovra porre la
conoscenza dei mercati di sbocco e de reativi fenomeni evolutivi, destinando percio pate dele
proprie risorse aricerche ed andis.

In questo senso, I'organismo di meta-management S fa carico di seguire I'intero processo di
marketing del prodotto offerto dall’ aggregazione consortile, generando cosi competenze specifiche
rigoetto d settore merceologico in cui essa opera Tuttavia, data la peculiarita rappresentata
dal’esstenza di una base produttiva dlargata, codituita dale imprese consorziate, la generazione di
competenze di marketing non esaurisce i compiti della Sruttura centrde. Se e vero, infatti, che la
durata dd consorzio ed il livelo di commitment delle imprese aggregate dipendono dalla capacita
dela druttura centrde di legittimars atraverso i risultati acquidti, € dtrettanto importante che essa
aggiunga |'obiettivo di trasferire le competenze acquidite fra i consorziati, non solo creando la
consgpevolezza che | risultati ottenuti dano  direttamente correlati  dle drategie di marketing
perseguite, ma anche diffondendo acune conoscenze di base relative a metodi ed agli strumenti
impiegati. Questo, non con I’cbiettivo di rendere autonomi i consorziati, ma a fine di contribuire
dla creszione di qudla cultura manageriale di base che molto spesso pregiudica la possbilita delle
piccole imprese di  conseguire risultati  rilevanti  dl'inteeno di mercai molto  comptitivi.
Nell’ambito degli obiettivi di diffusone ddle competenze di marketing, la druttura centrde de
consorzio che le ha generate deve percio predisporre un’adeguata strumentazione operativa, che
preveda momenti di formazione e di trasferimento ddle conoscenze accumulate fra i consorziti, d
fine anche di rendere tangibili (perché comprensibili) i risultati conseguiti sui mercati.

3. La creazione di aggregati consortili fra piccole imprese: analis di alcune realta
operanti in Trentino.

La redta produttiva ddla Provincia di Trento mostra una druttura centrata sulla piccola
impresa. Ne settori dell’agricoltura e del turismo, che rappresentano due fra i principai comparti
del ssgema economico locde, la dimensone media dimpresa € molto contenuta, e S manifestano
tipici problemi conness con I'assenza di competenze manageridi inerenti dl’ativita commercide e
di marketing in senso lato. A questo proposto, 2 da un lato sono molto diffuse le iniziaive di
formazione imprenditoride svolte ddle Associazioni di  categoria e ddla sessa Provincia
Autonoma di Trento, direttamente o atraverso il finanziamento di progetti ded Fondo Socide
Europeo, dal’dtro lato € molto frequente la creszione di organismi cooperaivi o consortili, che
hanno 1o scopo di aumentare la massa critica ddlla produzione, di diffondere standard omogene di
quaita e ndlo gpecifico, di accrescere le capacita inerenti dla promozione ed dla
commercidizzazione de prodotti trentini.

In particolare, il movimento cooperativo € fortemente rappresentato nel settori del credito e
della digribuzione commercide, mentre le drutture consortili sono ampiamente diffuse nel settori
della produzione agricolae dd turismo.



3.1 Il settore dela produzione frutticola: analis del’evoluzione organizzativa e
finalistica di un consorzio.

Concentrando la nogtra attenzione sul settore primario, va subito osservato come nel comparto
agricolo lo dimolo verso la codituzione di consorzi di produttori Sa riconducibile al’iniziativa
della Provincia Autonoma di Trento, la quale, codtatata la crescente competizione sui merceti, e la
conseguente  difficoltd di collocare a condizioni economiche favorevoli i prodotti offerti in modo
frammentario ddle numerosssme imprese presenti sul territorio, emand la Legge Provincide 4
settembre 1978, n. 36, dtraverso la quae veniva promossa la codtituzione di organismi consortili, a
fine di fadlitare la creazione di marchi collettivi, riconoscibili sui mercati-obiettivo, di uniformare
le moddita produttive omogeneizzando |'offerta, e di garantire un inndzamento ddla qudita de
prodotti, condizioni necessarie per la creazione di una politica della marca. Attraverso la LP 36/78,
la Provinca Autonoma di Trento S impegnava a finanziare i progetti di commercidizzazione e di
promozione che venissero presentati unitariamente da consorzi di prodotto, a seguito di un’andis di
fatibilita svolta con il contributo di un gpposito comitato di esperti. In questo modo, anche se con
un percorso diverdficato e non sempre privo di odstacoli, ndl’arco di dcuni anni sono nate
numerose drutture consortili di prodotto, acune delle quai hanno ottenuto risultati  considerevoli
Ui mercati naziondi ed esteri. Trale piu note nel campo frutticolo, possono essere menzionate:

- | machi Sant'Orsola e Piccoli Frutti del Trentino, atraverso i quali sono vendute le produzioni
di mirtilli, more, lamponi, ribes, fragole di montagna;

- il marchio La Trenting, col quae sono vendute le mele prodotte in pianura;

- il marchio Mdinda, col qude sono vendute le mele prodotte in quota nelle Vadli di Non e di
Sole.

In tutti i cad, i consorzi raggruppano numerose imprese di dimensone piccolapiccolissma, i
quali, per poter conferire il prodotto e fregiars dd marchio consortile, devono adeguare le moddita
colturdi, varietdi, di raccolta e di conservazione a disciplinari gpproveti da consorzio, attraverso
la consulenza di organismi tecnico/agronomici di supporto. In questo modo, oltre dla generazione
di competenze di marketing, legate dla creazione ed ala gestione del brand consortile attraverso
politiche promoziondi e commercidi, |'gppartenenza d consorzio assume una Specifica rilevanza
anche in termini produttivi, in quanto una dele condizioni essenzidi per il successo commercide
de prodotti consste ndl’omogengta del loro livdlo quditativo e nd rispetto di  gandard
rigidamente definiti a monte,

La necessita di proporre tai prodotti attraverso brand consortili, pud essere ricondotta, com’é
dato rilevato in precedenza sul piano teorico, a mutamenti intervenuti sul mercato dell’ ortofrutta,
trai quai vanno Scuramente menzionati:

a) I'ingresso di produzioni concorrenti provenienti Sa da mercati limitrofi, che da mercati lontani
(ned caxo ddle mde odltre dle produzioni comunitarie, vano menzionae le produzioni
provenientt dd Sud Africa, ddla Nuova Zdanda e ddl’Argenting). Tai produzioni, oltre ad
essere competitive sul piano del prezzi, grazie dla consstente riduzione del costi di trasporto ed
dla presenza di costi del lavoro molto bass, sommati a caraterisiche geo-morfologiche
paticolamente convenienti per dsemi colturdi estensvi, S sono riveate molto vdide anche
sotto il profilo qualitativo, non potendo percio essere condderate semplicemente come “offerte
da primo prezzo” che s collocano ad un livello inferiore rispetto ale produzioni locdli;

b) le profonde modificazioni intervenute nella druttura ddla digribuzione del prodotti dimentari ed
ortofrutticoli, in particolare nd comparto dd “fresco”, a seguito ddle quai sono aumentati i lotti
minimi di acquiso, la domanda di servizi logidici d produttore, la richiesta di autocertificazione
della qudita dd prodotto per grandi lotti. Inadltre, la tendenza delle aziende della GDO di creare
propri brand commercidi anche nel seftori merceologici menzionati, poteva essere affrontata
solo atraverso la produzione di masse critiche molto elevate, capaci di sostenere la creazione un
brand autonomo;
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C) i cambiamenti intervenuti a livelo di comportamenti di acquisto e di consumo da pate de
consumatori, con paticolare riguardo dla crescente senshilita rigpetto a temi della genuinita e
della sdubrita delle produzioni; questo ha fatto s che I'indicazione della zona di provenienza del
prodotti, e la diffusone di informazioni inerenti dle moddita colturdi e di conservazione
utilizzate, divenisse un importante fatore di differenziazione dd prodotto, capace di contribuire
dlagenerazione di vaore per il cliente.

Fra le diverse organizzazioni consortili che hanno operato in tde scenario, quella che ha
ottenuto | risultati piu Sgnificativi sul piano commercide, ma anche sotto il profilo ddl’ evoluzione
organizzetiva, € il consorzio Mdinda, ddla cui andid possono essare tratte numerose implicazioni
relative dla generazione di competenze trasferibili di marketing.

L'andis ddl’evoluzione ddla druttura consortile pud essere molto utile ndla ricodruzione di
dcuni dementi di base ndl’evoluzione ddle findita dd consorzio. L’origine dd consorzio risde d
24 ottobre 1989, quando tredici cooperative di conferimento di primo grado codtituirono il
“Consorzio per la vaorizzazione ddle mee Vd di Non”, con il duplice scopo di “disciplinare in
maniera unitaria le politiche produttive e commercidi dei consorzidi”, e di “promuovere, tutdare e
garantire la quditd, la natura e I'origine e il confezionamento delle mele prodotte nelle vali di Non
e di Sole'. Il processo di integrazione fra le redta frutticole delle due vali s completd ndl’ ottobre
dell’anno successvo, con 'adesone di dtre quattro cooperative di conferimento. Paralelamente,
venne creato e regigrato il marchio “Mdinda Vd di Non”, con lo scopo di vaorizzare le proprigta
organolettiche dd frutto e di garantire una capillare ed efficiente attivita di raccolta presso le varie
cooperaive. 1l 1 luglio 1991 il consorzio Meinda compi un ulteriore passo avanti verso la
definizione di una drategia aziendde unitaria, atraverso la creazione ddla societa a responsabilita
limitata “Societa Commercide Mdindd’, nata d fine di gedtire d meglio le drategie commercidi
del prodotto, garantendo nello stesso tempo le esigenze di autonomia avvertite dl’interno di ciascun
consorzio di primo grado. Nel 1993, la societa venne accantonata, € nacque il Centro Operativo
Melinda, che g riferiva direttamente dl’ Associazione del Produttori Ortofrutticoli Trentini (APOT),
un consorzio di secondo grado che coinvolgeva le maggiori  associazioni di  categoria,
rappresentando unitariamente 10731 produttori riuniti in 37 cooperative e 158 soci singoli. [l centro
aveva un proprio regolamento, ne quae venivano dencate le funzioni, gli scopi, I'organigramma,
le sanzioni, le moddita di finanziamento, ed il disciplinare quditaivo che i soc  dovevano
rigoettare. Melinda divenne cos il centro operdivo piu importante di APOT in termini di fatturato
conseguito.

Nel periodo 1991-1995, sorretto da notevoli risultati sul piano commerciale e ddla crescente
notorieta ded marchio Mdinda in Itdia il centro operaivo assunse una fisonomia drutturde
definita, atraverso la creszione di comitati che seguivano prodotti, mercati o fas di lavorazione
specifiche, secondo un meccanismo di rotazione: ad ognuno del sette comitati che operavano ndla
druttura (cinque S occupavano di commercidizzazione - esportazione mele renetta in Francia,
golden verde, mele uso industride, supermercati, Sardegna -, uno ddl’acquisto de materidi per |l
confezionamento, uno di pubblicita e promozione), Soettava una precisa funzione di servizio, che
era svolta per tutta la produzione dd consorzio. L’attivita dei comitati era resa omogenea da un
coordinatore, scedto ogni ano fra i sedici direttori dei consorzi di primo grado. Iniziava cos la
poliica di awicinamento dla commercdizzazione unitaia dd prodotto Medinda in questo
periodo, infaiti, 1 comiteti controllavano appena il 30% ddla produzione totde, mentre la parte
rimanente era di esclusva competenza del direttori del consorzi di primo grado, che agivano sul
mercato a volte in diretta concorrenzafraloro.

II' 1 luglio 1997, i centri operativi di APOT furono trasformati in Organizzazioni di Produttori,
secondo il regolamento CE 2200/96. Meinda assunse cos una nuova configurazione,
maggiormente indipendente da APOT, ragppresentando 5186 soci riuniti in 16  cooperative
ortofrutticole, le cui scdte andavano progressvamente verso la redizzazione di una maggiore
incisivita commercide da pate di Mdinda, con la delega dd controllo ddl’'intera produzione. A
partire dalla campagna 1997/1998, infatti, tutto il prodotto conferito nelle cooperative di primo
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grado era commercidizzato da consorzio Mdinda secondo una politica distributiva e commercide

unitaria: il prodotto era venduto su ogni mercato a prezzi omogend, in modo tae da vdorizzare la

produzione ottenendone il massmo ricavo. Questo implicava una maggiore cura nela

omogeneizzazione dd prodotto, sopratutto per quanto riguardava calibri, colorazioni e

cadteritiche organolettiche delle mee. In quedta fase, le singole cooperative mantenevano

I'autonomia patrimonide e giuridica, afidando a Mdinda I'intera dtivita di commercidizzazione.

Allo scopo di pefezionare I'efficienza dd Sgema, eano dati individuati tre candi di vendita

canale estero (due responsabili), cande GDO (due responsabili), cande Mercato Tradizionde (dieci

responsabili), il piu importante sul piano dd fatturato (75%), suddiviso in cinque aree omogenee per
potenzidi di consumo. In questo modo, nella campagna 1997/98 la vendita della produzione totae

d mee ddle due vdli € awenuta per cande e per aea geografica atraverso i Direttori

Commercidi Mdinda, referenti esclusivi per qudlaclientda

A sguito dele continue modificazioni interne d mercato del prodotti  ortofrutticoli, dopo

avere vautato I'esto dela druttura sperimentata nella campagna precedente, ndl settembre 1998

Mdinda ha asunto la sua configurazione attude, innovando ulteriormente il proprio assetto

organizzaivo, con I'obiettivo principde di gedire in modo efficace la logigica ddle drutture,

eemento che assume una rilevanza centrde a seguito ddla scdta di commercidizzazione unitaria

In tde configurazione, anche a fine di garantire la rappresentativita della base socide, la druttura

organizzativa prevede che |'assemblea generale, formata da tre condglieri per cooperdaiva, esprima

un congglio di amministrazione, composto dai 16 presidenti delle cooperative di primo grado e da
dcuni condglieri, che a sua volta €egge un presdente. Al di sotto di questa druttura
rappresentativa, € stata cogtituita una struttura operativo/gestionale, nella quae sono presenti:

a) un direttore generale, che ha la responsabilita di conseguire gli obiettivi annudi dd Consorzio
Melinda discuss ed gpprovai dd condglio; gestisce inoltre direttamente le ativita specidigtiche
rlative dle aree personde, amminisrazione e finanza, maketing e relazioni esterne, progetti
comunitari;

b) un direttore operativo, responsabile degli obiettivi commercidi e gedtiondi previsi dd Piano
Annuale dd Consorzio che g riferiscono a piano di decumulo della produzione ed d piano di
gestione delle singole cooperative;

c) cinque direttori di cooperative, che hanno I'incombenza di gedire le operazioni reative dla
lavorazione e dla conservazione del prodotto nonché dtre ativita amminidrative di acune
cooperative socie (da due a quattro). Tdi attivita comprendono tutte le fas dd processo, da
conferimento del prodotto ala sua spedizione. Egli rappresenta indltre il collegamento fra la
Sruttura operativa di Melinda e la base sociade ddla cooperdiva, rispetto dla quae ha il compito
di diffondere le esigerze che emergono da mercato dellamelag;

d) sette responsabili commerciali, che hanno responsabilita diretta delle operazioni di vendita nei
confronti del cande o ddl’area geografica su cui operano. Il loro obiettivo principde € qudlo di
raggiungere, dl’interno dell’area assegnata, la migliore posizione posshile de prodotto Melinda,
intermini Sadi volumi, che di margini.

La druttura s avvde inoltre di dcune aree di gtaff, nelle qudi operano un direttore qualita e
dcuni responsabiili di funzioni di servizio dAl’ ativitalogigica, anminidrativa e commercide.
Ddl’evoluzione organizzativa e gestionde de Consorzio Melinda, emergono numeros  spunti

di riflessone a proposito degli argomenti tratteti nella parte teoricaintroduttiva

In primo luogo, emerge con chiarezza come la creszione di una druttura consortile possa
rappresentare una consderevole opportunita per le imprese minori: i risultati raggiunti da parte de
sngoli produttori agricoli in termini di redditivita e di dabilita ddlo sbocco commercide,

difficilmente avrebbero potuto essere conseguiti in mancanza di una sovradruttura capace di

assumere su di ¢ un compito di coordinamento e di gestione diretta di dcune aree funziondi, tra

cui, come e importante rilevare a fini dd presente lavoro, le competenze di marketing strategico ed
operativo (in paticolare, branding, positioning, gestione dele relazioni di cande, determinazione
delle carateristiche ottimali del prodotto rispetto ale esigenze del mercati).
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Tuttavia, ddl’andis dd caso emerge anche come I'ottenimento di risultati Sgnificativi non
possa essere condderato indipendente da tre elementi cardine:

a) la creazione di una struttura organizzativa efficace rispetto all’ obiettivo, dotata di obiettivi e di
risorse (umane e strutturai) specifiche;

b) la gestione del rapporti fra la struttura centrale cosi creata e la base sociale, non solo sotto |l
profilo de rapporti di tipo tecnico/professonde, ma soprattutto sotto quelo dele relazioni
umane e ddla creazione di un sufficiente parimonio di fiducia e di condivisone sulle scdte
drategiche operate dal centro, che dimentail necessario processo di delegafunzionae;

c) I'estensione dell’area di influenza della struttura centrale sull’intero processo produttivo, e non
s0lo su dcuni dementi che attengono dla commercidizzazione. Le decisoni assunte a livelo
centrde, infatti, riguardano non solo tipiche variabili di marketing operativo (qudi il packaging,
la pianificazione pubblicitaria, la scdta ddlo gile di comunicazione, la negoziazione dl’interno
de candi commercidi, la gedione ddle promozioni in store), ma anche dementi determinanti
aul piano della gestione, quali la fissazione dd prezzo di conferimento e di vendita, e la scdta del
mercai Ui qudi investire nd medio termine, ma anche la definizione delle politiche colturdi e
vaigdi, la fisszione ddle quote di produzione, I'identificazione del parametri che definiscono
laquaitadd prodotto conferito.

| risultati ottenuti da Melinda dimostrano come la creazione di un consorzio non sSa che

I'inizio di un processo di gedione ddle interdipendenze che tende ad assumere un livdlo di

complessta direttamente corrdao dla natura dela dedega funzionde nel confronti della druttura

centrae. || caso Mdinda permette inoltre di condderare nella giusa prospettiva la rilevanza
dell’demento temporde: come tutti i process che coinvolgono attivita di coordinamento fra attori,
infetti, I'identificazione ddla druttura organizzativa (e reazionde) ottimde € a sua volta un

processo di tipo evolutivo, che richiede forme di sperimentazione e di gpprendimento d fine di

individuare la configurazione capace di garantire il conseguimento dei migliori risultati.

3.2. |l settore turistico: i consorzi di goeratori come potenziali organismi di management
delle destinazioni turistiche del Trentino.

Il settore turistico rgppresenta uno del piladtri dell’economia trentina senza entrare in una
dettagliata andid datistica, € aufficiente osservare come la capacita ricettiva totae della provincia
sfiori le 450.000 unita, equivdente a reddenti in tutta la provincia La ques totdita delle strutture
ricettive € rappresentata da pengioni, aberghi e gani di piccole dimendoni, prevdentemente a
conduzione famigliare. Sono inoltre molto diffuse, come in dtre zone dd turismo dpino, da le
seoonde case, da gli dfiti di camere 0 gppatamenti. | turisti che raggiungono il Trentino
appatengono  prevaentemente d segmento “fa da t€’, e utilizzano in larga misura il mezzo
proprio. Al turismo in senso dretto 9 affiancano consgenti forme di escursonismo giorndiero,
cos come vacanze brevi, che coprono i fine-settimana, e che vengono organizzate sempre piu di
frequente dl’ ultimo momento.

La druttura dd fenomeno turistico brevemente tratteggiata, evidenzia come in Trentino
possano trovare ampio margine di redizzazione i principi dd destination management, sulla base
de qudi una locdita turigtica pud fars prodotto integrato atraverso forme di collaborazione fra gli
attori, che rendano posshile I'offerta di una molteplicita di servizi complementari, adeguatamente
combinati fra loro in una logica di dstema (cfr Laws, 1995; Kdler, 1999; Martini, 2000q). La
vishilita sui mercati da cui provengono i principdi fluss ddla domanda turigtica di una locdita
centrata sul turismo “fa da t€’, dipende infatti ddla capacita della medesma di orchestrare
adeguate forme di comunicazione, promozione e commercidizzazione, dtraverso le qudi difendere
la poszione acquista sul piano competitivo rispetto dle dtre locdita che s pongono come
potenzidi dtrattori ddla medesma domenda Per questo motivo, diviene fondamentae la
diginzione fra un'ativita di marketing di tipo micro, condotta ddle sngole imprese turigtiche,
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dtraverso la qude ottimizzare la rlazione con il diente una volta che egli entra ndla dera di
erogazione dd dngolo savizio, e un'ativita di maketing di tipo macro, condotta invece dala
locdita nd suo indeme, d fine di catturare nuovi turigi e mantenere qudli gia acquisti atraverso
opportune iniziative di tipo promozionde e pubblicitario, ma anche attraverso un codante
rinnovamento del prodotto turistico rispetto dl’evoluzione delle attese e dei comportamenti della
domanda (cfr Peroni, 1974). In questo senso, esste una lunga tradizione anche rispetto dla

creazione di Strutture coopertive dl’ interno del comparto aberghiero (Zan, 1980).

La coeenza e la snegia fra micco e macro marketing turisico € uno degli eement
fondamentdi sui quali poggia il successo di una destinazione, soprattutto quando voglia essere
cadterizzata atraverso una forte persondita, che renda in quache misura “unica’ la vacanza,
differenziando il prodotto turistico rigpetto a concorrenti agendo sul luogo come indeme (elementi
paesaggidtici, tipicita architettonica, dile di servizio, presenza di una cultura locde vishile d
turista). Tde risultato, non pud essere conseguito Solamente dtraverso iniziative pubblicitarie e
promoziondi, ma richiede un profondo coordinamento fra |'azione di marketing condotta a livelo
individude e I'azione di marketing della destinazione nd suo indeme. A sua volta, questo implica
I'dtivazione di meccanismi di interazione e di integrazione fra i divers attori, privati e pubblic,
grazie a qudi coordinare le diverse inizidive e generare un prodotto unitario, vishile d diente e
vendibile in quanto “destinazione’.

Data la druttura dimensonde ddle imprese turigtiche dd Trentino (ma il discorso € vaido
per la maggior pate ddle locdita dpine), € evidente che il raggiungimento degli obiettivi citati
presuppone lo svolgimento di azioni a livello di aggregato di imprese, gppartenenti a settori divers
e In cati cad, unendo l'inizidiva privata dle aticolazioni pubbliche locdi che amministrano il
territorio e svolgono su di ativita promozionde o di sviluppo. La logica di coordinamento
del’ativita fra gli atori tenderebbe cos a spostas verso la logica dd network, aricchendo le
opportunita per i sngoli attori rigpetto dla piu tradizionde forma di coordinamento de tipo “punto
apunto” (cfr Rispoli e Tamma, 1995).

Sotto questo profilo, la sruttura della promozione turigtica in Trentino € disciplinata dd Testo
Integrato della LP 4 Agosto 1986, n. 21, “Nuova organizzazione della promozione turistica ddla
provincia Autonoma di Trento”. Secondo il dettato dellanorma, in Provinciadi Trento operano:

a) I'Azienda di Promozione Turistica (APT) dd Trentino, che svolge compiti d coordinamento e di
promozione turisica de territorio nd suo complesso, in paticolare atraverso la gestione del
budget per la comunicazione pubblicitaria e le grandi fiere di sattore dl’APT dd Trentino é
inoltre affideto il compito di preddiare I'attivita di marketing turisico provincide in senso lato,
atraverso |'ativita de Centro Studi, che d occupa di andizzare I'andamento della domanda
(nazionde ed internazionale) sotto il profilo delle aspettative e dei comportamenti, sulla base de
gudi vengono proposte specifiche palitiche dell’ offerta;

b) 15 APT di ambito e 31 pro-loco, che hanno il compito di diffondere le informazioni turigtiche
nele sngole locdita, e di svolgere un minimo di azione organizzativa de fattori di attrativa
disponibili (manifestazioni, spettacoli, iniziative), d fine di vdorizzare la specificita de luoghi e
di potenziare le ricadute ddl’indotto turisico sulle ativita economiche collaterdi (commercio,
atigianato, attivita sportive).

La legge impedisce esplicitamente dle APT (centrde e di ambito) di svolgere quasad
attivita commercide, compreso I’orientamento del turista verso una particolare azienda ricettiva In
questo modo, mentre la struttura della promozione turistica pubblica € data in grado di garantire un
adeguato sarvizio di informazione e di accoglienza turigica, nonché la creazione di un brand molto
dfermato a livelo internazionde, 9 € dimodrata ovwiamente molto carente la cgpacita dd Trentino
(e ddle sngole locdita turistiche) di proporre sul mercato prodotti  specifici per la vendita,
soprattutto in relazione dla necessita
a) d gedire eventi di grande richiamo (qudi manifesazioni agonigiche o amatoridi), che

richiedono la gestione di fluss consdenti di turisti, pate da quai organizzati (gruppi Sportivi,
squadre);
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b) di disporre di pacchetti vendibili direttamente in occasione di fiere o workshop del turismo;

c) di propors in mercati lontani, dove I'dtivita promozionde e qudla commercide difficlmente
possono essere disgiunte;

d) d offrire a turigi “fa da te’ la posshilita di effettuare prenctazioni atraverso il contato
(telefonico o, da quache anno a questa parte, via Internet) con un unico interlocutore, che da in
grado non solo di fornire informazioni generdi ulla ricettivita e sulla digponibilita di anze, ma
anchedi effettuare attivitadi booking.

Per owiae a queste debolezze, e molto diffusa la creszione di consorzi per la
commercidizzazione turigica dl'interno di dngole locdita o vdli, la cui ativita princpde
consge:

a) ndl'integrazione orizzontale dell’ offerta delle piccole imprese ricettive, cos da offrire d turista
una vidone dindeme e nd caso di gruppi, di raggiungere una dimensone di accoglienza
adeguata;

b) ndla creazione di pacchetti integrati verticalmente, che comprendano, oltre dla ricettivita, dtri
sarvizi turidicl di base (impianti di risdita, attivita gportive, atrattive culturdi);

c) ndla partecipazione a fiere, mostre e workshop del turismo, dove presentare pacchetti vendibili a
livdlo di locdita;

d) ndla gestione diretta di alcune attivita di promozione turistica, in particolare nel confronti del
gruppi organizzati o di bacini di provenienzainnovativi (ad essmpio, I’ Europa ddl’ Est);

e) in dcuni ced, ndl’offerta di servizi diretti di accoglienza e accompagnamento ai turisti,
gpecidmente per quanto riguarda gruppi organizzati o squadre sportive.

Al di la dela logica comune con cui i consorzi turidici sono S codtituiti, la sruttura
organizzativa di ognuno e la moddita di erogazione de servizi eencati sono profondamente
differenziate. S va infatti da organismi sabili, fortemente rgppresentativi, che appaiono capaci di
eprimere una efficace politica di promozione turistica locde in senso lato, collaborando con le
APT di ambito, ad organismi che svolgono funzioni limitate, basandos su una druttura centrde
dove le risorse umane impiegate (direttore, presidente, impiegati) non operano a tempo pieno,
§pesso con un tasso di turn over molto dto fra gli associati. Naturdmente, i principdi risultati in
termini commercidi e, rigoetto d nostro interesse specifico, in termini di creszione di competenze
di marketing trasferibili, sono ottenuti da quelle unita che hanno saputo dotars di una adeguata
druttura organizzativa, in grado di conferire stabilita e capacita progettudi a consorzio.

In Trentino, fra le drutture consortili che hanno ottenuto | maggiori risultati, e ddla cui andig
possono essere tratte utili indicazioni rispetto dla potenzidita degli aggregati di imprese nel settore
turistico, pud essere condderato il caso dd consorzio di consorzi DHG, Dolomiti Hotel Group, il
quale raggruppa sette consorzi di locdita famose soprattutto per lo sci invernade, ma che godono
anche di un’importante sagione estiva
1. Moena Welcome, Va di Fassg;

2. Fiemme Reservations, Vale di Femme;

3. Consorzio Paganella Dolomiti, Altopiani di Andao, Molveno e Fai della Pagandlla;

4. Consorzio Adamello Ski, Vd di Solee Tondle;

5. Promotur Pejo, Vdledi Pgo;

6. Coptur Adamdlo Dolomiti di Brenta, Va Rendeng;

7. Folgaria Vacanze, Altopiani di Folgariae Lavarone.

Tdi consorz, condividono dcuni dementi comuni, qudli:

a) la preenza di una druttura centrde dabile, nela quae operano un direttore con funzioni
operative ed un presdente con funzioni rgppresentative e di collegamento con gli atori e le dtre
drutture socidi della locditd, oltre ad acuni impiegati che svolgono mansoni operdtive in senso
diretto;

b) il coinvolgimento di atori operanti in settori  differenti  (consorzi verticdi), ache s la
prevaenzadel consorziati € rappresentata dagli abergatori;
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c) la centrdita dd rgpporto con dcuni atori che rispetto dla locditd, offrono servizi turidici di
base, qudi le socigta che gedtiscono gli impianti di risdita (a volte parte dd consorzio), le APT
di ambito ed i comuni che gediscono amminisrativamente I'area. In questo senso, diviene
particolarmente importante la cepacita dd consorzio di gedtire con rgpporti di rete,
riducendo le ipotes di conflitto e dtivando process di mediazione rioetto dle principdi
decisioni che atengono il prodotto turistico della locditg;

d) la prevdenza ddl’ativita promozionde e commercide, orientata soprattutto verso i gruppi e il
turismo organizzato in genere. Non mancano tuttavia importanti contetti anche con la dientea
“fa da te’, soprattutto nell’offerta di un servizio di accesso diretto dla capecita ricettiva dela
locdita

Attraverso  DHG, sono proposte offerte turistiche integrate che coprono quas I'intero
territorio  provincide sui mercati piu lontani o ndl’ambito di fiere internaziondi. Inoltre, il
coordinamento operato a livello di consorzio di consorzi, permette di ottenere numerose sinergie sul
pian0 operativo, soprattutto per quanto riguarda le attivita promoziondi e i codi diretti di
redizzazione ddle Sngole iniziative,

Al di la de risultati commercidi ottenuti dai singoli consorzi, rispetto d discorso piu generde
riferito d meta-management ddle rispettive locdita turigiche ed dla generazione di competenze di
marketing trasferibili agli attori, deve essere sottolineesto come il ruolo del consorzio possa
muoverd lungo un continuum, regppresentato da una pate, ddlo svolgimento di  funzioni
commercidi specifiche svolte per conto de consorzidi, e, ddl’dtra, ddlo svolgimento di una rede
funzione di destination management al’interno della locdita (cfr Martini, 1998). Il passaggio da un
compito dl’dtro comporta un livelo di deega funzionde molto diverso da parte degli atori, ed una
corrigpondente modifica del ruolo svolto dallo stesso consorzio. Nel primo caso, infatti, il consorzio
svolge da compiti che, seppure riferiti dla vendita di servizi degli associati, S collocano in una
poszione di attonomia che non implicano eccessve forme di  coordinamento, svolgendos
essenzidmente secondo meccanismi negozidi. Questo S verifica, ad esempio, quando il consorzio
svolge funzioni qudi la vendita a gruppi nei periodi di bassa Sagione, oppure I’'organizzazione di
convegni 0 manifestazioni agonistiche, che saturano nel breve periodo I’ offerta locae. Nel secondo
caso, invece, il consorzio € chiamato a svolgere una vera azione di coordinamento intersoggettivo,
che non richiede semplicemente aiti negozidi con gli associai, ma presuppone il raggiungimento di
un eevato livelo di integrazione drategica ed operativa fra attori che appartengono a comparti
diverd. E il caso, ad esempio, ddl’eaborazione da parte dd consorzio di un piano srategico per lo
sviluppo turigtico ddla locditd, oppure per la ridefinizione o il riposzionamento de prodotto
offerto, dtivita che richiedono sSa un'devata cepacita progettuae, Sa una rede mediazione fra gl
obiettivi imprenditoridi individudi.

Rispetto dle drutture consortili esaminate, appare essere ancora prevaente la prima delle due
funzioni, anche s edgono diffuse spinte evolutive verso I'assunzione di un ruolo piu ampio,
soprettutto in relazione dla gedtione di progetti specifici che coinvolgono I'intera locdita. Al
riguardo, sulla base anche di recenti ricerche che hanno sottolinesto la rilevanza ddlo dile di
governo da parte di una struttura centrae che s occupi del marketing di una destinazione turistica
(Pamer, 1998), emergono a nostro avwviso acuni eementi di criticita, che possono rappresentare le
possibili linee di indirizzo per lo svolgimento ddl’attivita di destination management da parte dei
CoNsorzi:

a) lo sviluppo di atitudine ad lavoro cooperaivo fra gli attori, che, condderata la tradizionde
tendenza dl’individudita operaiva e gestionde ddle imprese turigtiche a conduzione famigliare,
rappresenta un obiettivo giadi per s ambizioso;

b) la gedione dd rapporto tra gli obiettivi individudi degli atori e gli obiettivi, pit generdi, legati
dlo sviluppo turisico ddla locdita, sopratutto in presenza di  progetti intersettoridi  che
implichino I'assunzione di decisoni le cui ricadute dimentino process  potenzidmente
conflittudli;
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c) il confronto fra la cultura manageride espressa da consorzio, e la cultura o gile imprenditoride
de gngoli atori, in paticolare per quanto riguarda I'introduzione di strumenti operdivi o di
tecnologie innovetive. Sotto queto profilo, I'azione dd consorzio S esplica sul versante della
generazione di competenze di management che possano avere una ricaduta diretta sulla locditg,
con paticolare riguardo ad aee critiche qudi I'innovazione dd servizio, le reazioni con la
clientda I'utilizzo di metodi di gestione dimpresa evoluti, I'gpertura dle opportunita offerte
ddle tecnologie per I'informazione e la comunicazione (cfr Mordli, 1995; Franch e Martini,
1998);

d) il coordinamento con |'dtivita promozionde condotta in prima persona ddle APT di ambito, dla
ricerca ddle posshili dnergie in termini di codti, obiettivi e risultati. Questa prospettiva appare
paticolarmente rilevante, s 9 conddera la riorganizzezione in ato dela druttura dela
promozione turigica pubblica, che tende dla creazione di organismi di diritto privato nad qudi la
partecipazione degli attori assume un ruolo non solo di tipo rappresentativo, ma orientato
al’ assunzione di responsabilita decisondi dirette riferite dlo sviluppo dellalocdita

4. Conclusioni: il potenziale dei consorzi quali vettori di competenze trasferibili alle
Or ganizzazioni aggr egate.

Nel presente lavoro, dopo avere introdotto dcune riflessoni teoriche sulle potenzidita delle
organizzazioni di  metamanagement rigpetto  dla generazione di competenze di marketing
trederibili dle imprese di minori dimendoni, esaminando dcuni principi generdi  atinenti  gli
aggregati di imprese e, in paticolare, le grutture consortili, abbiamo esaminato dcuni cas di
redizzazione di consorzi in due settori tradiziondi, la produzione agricola ed il turismo. Entrambi i
settori, 9 pretano molto bene dla verifica del’ipotes teorica, data la prevalenza di aziende di
dimensone minore d loro interno, che 9 cadterizzano per una tradizionde limitatezza nele
competenze di marketing, essendo consolidato a loro interno un tipico orientamento a prodotto.

Seppure nella consgpevolezza de limiti ddl’andig, limitata a due sole redta ndl’ambito ded
medesmo contesto territoriale, riteniamo possano essere tratte alcune condderazioni, che, anche se
in modo non conclusivo, possono essere consderate ipotes di riferimento da estendere e verificare
attraverso laricercafutura

In primo luogo, abbiamo potuto riscontrare le effettive potenzidita rispetto d ruolo dd
consorzio quae organismo di - meta-management, capace non solo di svolgere un ruolo diretto
nell’ambito del settore merceologico di competenza, ma anche in relazione dl’ obiettivo piu ampio
d aumentare i risultati conseguiti dal’aggregato in termini di patrimonio di competenze e di
conoscenze accumulate. In questo senso, il consorzio S presenta come vettore di managerialita ne
confronti della comunita di riferimento, nella misura in cui riesce a adottare moddita operdive ad
adto tasso di innovativita

L'andid ha anche permesso di evidenziale come tde risultato Sa conseguibile solo s s
verificano dcune condizioni, relative tanto ala forma organizzatiiva che assume la druttura centrae
dell’aggregazione, quanto dla naura dele rdazioni che 9 sviluppano dl’interno del’ aggregazione
efraladruttura centrale e gli attori consorziati.

Fiu in dettaglio, ndle drutture centrdi piu avanzate esse un duplice livelo di ativita in
primo luogo, la gedione di ativita dirette, che S riferiscono a compiti specifici che gl attori
attribuiscono d consorzio dl’ato ddla sua codituzione, in secondo luogo, un'ativita di gestione
dd rapporto con gli atori e fra gli atori, 0ssa una complessa dtivita di management delle relazioni
dl'interno  dell’aggregazione, atraverso la quae la druttura centrale ne definisce | process
evolutivi mediando fra le diverse scde di priorita e gli dili decisondi delle unitd consorziate. In
guesto modo, la druttura centrale riesce a ricondurre ad unita Strategica gli obiettivi dd  tessuto
socide di riferimento, facendod promotrice di inizigive mediste fra I'esgenza di garantire il
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consenso e qudla di condurre |'aggregazione verso obiettivi rilevanti sul piano dd  posizionamento
competitivo del prodotti offerti.

Se la druttura centrale del consorzio svolge esclusivamente la prima attivitd, essa tendera a
divenire un luogo di generazione di competenze specidigiche, che tenderanno tuttavia a rimanere
circoscritte d suo interno; viceversa, e riesce a sviluppare la seconda, puo realmente divenire
un vettore di manageridita per gli operatori locdi, capace di apportare nozioni inerenti i metodi di
marketing e di gestione ddle imprese pit gppropriati. |1l raggiungimento di questo obiettivo, se da
un lato consentirebbe di avere le maggiori ricadute in termini di sviluppo ddlativita ddl’intero
agoregato, ddl’dtro contribuirebbe anche dla legittimazione dd consorzio quae generatore di
conoscenza e di competenze trasferibili fra gli operatori, a tutto vantaggio della sua continuita e
della disponibilita della base socide a suo sostegno nel tempo.
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