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IL CONTRIBUTO DEI FATTORI TEMPO E CONOSCENZA

RIASSUNTO

Obiettivo del paper ¢ sottolineare il ruolo fondamentale della gestione integrata dei fattori fempo e
conoscenza nel favorire un orientamento culturale alla coevoluzione impresa-ambiente, che rappresenta di per sé
presupposto essenziale per innovare con successo, specie nell'impresa turistica. Particolarmente, ci si
riferisce alle imprese alberghiere italiane, importante realta del settore tutistico nazionale e attualmente
piu sollecitate a sviluppare innovazioni.

L’analisi si sviluppa partendo da una base concettuale che enfatizza il valore della prospettiva socio-
culturale del concetto di tempo nella impostazione ricorsiva della produzione e riproduzione del
sapere d’impresa. Tale impostazione, qui sintetizzata nell’espressione binomio tempo-conoscenza, st
rivela appropriata in rapporto alle dinamiche evolutive emergenti nel turismo, che richiedono
anzitutto sincronizzazione del sapere d’impresa alla variabilita socio-culturale dei contesti. Il paper
coniuga teoria e pratica mediante 'ausilio di una indagine empirica svolta sulla emergente realta
degli “alberghi diffusi”’, in totale 44 nel mondo tutti operanti in Italia, apprezzati a livello
internazionale per I'innovativita della formula imprenditoriale, considerata particolarmente coerente
con le evoluzioni in atto in ambito turistico, specie sul fronte della sostenibilita.

Parole chiave: binomio tempo-conoscenza, co-evoluzione, innovazione, imprese turistiche.

CO-EVOLUTION BETWEEN TOURIST FIRM AND ENVIRONMENT.
THE VALUE OF TIME AND KNOWLEDGE

ABSTRACT

This paper aims to highlight the crucial role of integrated factors time and knowledge management to
encourage a cultural orientation to the firm-environment co-evolution, that is itself a prerequisite for tourist
firms successful innovations. Particularly, it refers to Italian hotels, which are currently more solicited
to development innovations. The analysis is developed from a conceptual base that emphasizes the
value of the socio-cultural view on the concept of time in the recursive setting of production and
reproduction of firm knowledge. This basic approach is summarized here with the expression
“time-knowledge binomial”, also called co-evolutionary time. It seems to be appropriated to interpret
evolutionary dynamics emerging in this sector. The paper combines theory and practice with the
help of an empirical survey conducted in special hotel structure called “alberghi diffusi”, in total 44
in the world, all of which are in Italy, appreciated throughout the world for its innovative business,
particularly coherent with reference to sustainability.

Keywords: time-knowledge binomial, co-evolution, innovation, touristic firms.
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1. Introduzione

Le evoluzioni che si stanno compiendo nell’economia e nella societa sembrano aprire nuovi orizzonti
alla qualificazione dei servizi turistici (Paniccia, Silvestrelli & Valeri 2010a), specie nel segmento
dell’ospitalita. Particolarmente oggi, la tendenza, almeno tra le popolazioni economicamente piu
evolute, a dare maggiore enfasi alla qualita della vita e, conseguentemente, alla gualita del tempo libero
impiegato in attivita turistiche e culturali, sembra sollecitare ripensamenti dei modelli tecnico-
organizzativi in uso nelle imprese ricettive, sia alberghiere sia extralberghiere.

Da un lato si assiste ad una richiesta di accoglienza personalizzata e di piu elevata qualita, nonché ad
un turista sempre pit sensibile agli aspetti piu culturali ed esperienziali della propria vita, aperto alla
riscoperta del tetritorio e delle sue autenticita. Dall’altra lato, emergono formule di offerta ricettiva
congruamente innovative. Ne costituiscono testimonianza i recenti fenomeni di riscoperta in Italia
dei borghi storici, della realta contadina e del mondo rurale con gli agri-turismi, le
tistrutturazioni/riqualificazioni per uso turistico di antichi casali rurali, cosi come di antichi palazzi
patrizi, ubicati al centro di citta d’arte, anche minori. L’epifenomeno ¢ rappresentato dagli “alberghi
diffusi” (Paniccia, Pechlaner & Valeri 2007a; 2010), dove, talvolta, addirittura un intero borgo storico
diviene albergo e, ancor piu un “contesto di esperienza” (Pine & Gilmore 1999; Caru & Cova 2003) in
cui gli stessi abitanti, contadini e artigiani del posto, diventano parte dell’offerta turistica, insieme agli
ospiti. Trattasi di una realta differenziata al suo interno quanto al grado di innovativita del business
(Tidd, Bessant & Pavitt 1997), rappresentando in taluni casi un buon esempio di co-evoluzione tra
impresa e destinazione turistica anche dal punto di vista della sostenzbilita, favorita, non da ultimo, da
una accorta gestione integrata di tempo e conoscenza.

La tensione concorrenziale nel comparto cresce. Innovazioni appropriate, anche marginali, possono
diventare, per molte delle numerose piccole e medie imprese alberghiere italiane, una necessita per
recuperare competitivita ed essere scelte tra le tante soluzioni di ospitalita, specie extra-alberghiere
oggl disponibili.

Tale esigenza si rafforza se si considera il peso - non trascurabile - della componente alberghiera
italiana sul settore turistico nazionale e sul comparto ricettivo in Europa, nonché il ruolo di raccordo
che per definizione Iimpresa alberghiera svolge tra territorio e turista. Migliorare la cultura
dell'accoglienza ¢ importante per molti territori e molte destinazioni turistiche del nostro Paese e lo ¢
ancor piu se si pensa alla progressiva perdita di competitivita internazionale del settore turistico
italiano, nel cui ambito la qualita dei servizi alberghieri gioca un ruolo importante.

11 ritardo nell’adattamento delle piccole e medie imprese italiane ¢ si il risultato di una loro scarsa
propensione all’apprendimento, come sovente affermato, ma la causa di tale carenza ¢ la mancanza
di una prospettiva temporale orientata al futuro, come ben argomentato sia pure in altri ambiti di ricerca
(Coser & Coser 1963; Nuttin 1980).

La ricerca economico-aziendale sul tema dell'innovazione e sui suoi rapporti con la competitivita ha
dato solitamente molta enfasi al valore intrinseco dei fattoti comoscenza e tempo. Molto meno ci si ¢
soffermati sul valore di una loro prospettiva integrata. In particolare, molte analisi restano - ancora oggi -
quasi esclusivamente ancorate ad una visione oggettivo-meccanicistica di tayloristica memoria del
fattore tempo che, put se importante, coglie aspetti patziali del suo ruolo nell'impresa. A fronte di cio
si assiste ad una progressiva esaltazione della visione soggettivo-evolutiva del sapere d’impresa.
Conseguentemente, le cause dell’interazione tra i due fattori non sono chiare e non c¢’¢ una chiara
comprensione degli effetti che la suddetta interazione puo produrre nella coevoluzione impresa-
ambiente e, dunque, sulla capacita innovativa dell'impresa.

Questo nostro lavoro vorrebbe offrire un contributo alla questione sopra enunciata, presentando
alcune linee di ricerca sulla dimensione temporale dellimpresa con l'obiettivo di evidenziare
I'importanza di una visione integrata dei fattori tempo e conoscenza in particolare per le opportunita
che offre nel favorire un orientamento culturale alla coevoluzione impresa-ambiente, presupposto essenziale
per produtre innovazioni coerenti con le evoluzioni ambientali, specie in ambito tutistico.

L’idea di fondo ¢ che innovazioni appropriate - e percio di successo - sono il risultato di un
continuo e complesso confronto dialettico dell’impresa con ’ambiente, che richiede anzitutto
sincronigzagione delle dinamiche cognitive d'impresa in rapporto alla variabilita socio-culturale dei contesti di
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riferimento. B, questo un problema cruciale per Pesistenza, il funzionamento e Pevoluzione di ogni
organizzazione.

Oggetto privilegiato di analisi sono le imprese alberghiere italiane, importante realta del settore
turistico nazionale, attualmente piu sollecitate a sviluppare innovazioni.

Nelle imprese alberghiere, piccole o grandi che siano, tale idea si rafforza a causa del legame diretto
con i fruitori del servizio e con il territorio di riferimento ed acquisisce una portata ancora piu ampia
nelle imprese che offrono servizi alberghieri. In questo caso, infatti, le opportunita di
“contaminazione” tra impresa, turista, comunita locali e territorio sono evidenti.

Co-evolvere non ¢ semplice e tanto meno innovare. Per dimostrarsi componente co-
evolutiva, 'impresa turistica, nel suo rapporto dialettico con 'ambiente, deve dimostrarsi
capace di trasmettere stimoli comprensibili all’esterno, in grado anche di provocare modificazioni nelle
regole di comportamento delle entita con cui instaura rapporti (Weick 1969); in primo luogo, i
clienti che partecipano da co-protagonisti al proprio sistema del valore (Gronroos 2009).
Questa capacita richiede non gia improvvisazione o ricerca dell’impossibile, con risultati il piu
delle volte insoddisfacenti, bensi verifica continua delle condigioni di base del management per
soddisfare al meglio delle proprie possibilita bisogni diffusi, nonché correttezza
nel’amministrazione dell'impresa, come sempre. Occorre, cio¢, investire in persone, strutture e
processi, ponendo attenzione critica alla loro razionale combinazione (sistemicita) e alle desiderate
esperienze di consumo del cliente (customer experience), nonché all’insieme di coerenze dinamiche tra
Iimpresa e Pambiente (co-evoluzione). Cio si rende possibile anzitutto mediante un importante
sforzo coinvolgente in modo sinergico le dimensioni cognitiva e temporale dell'impresa.
Esse, infatti, si pongono alla base dell’agire d’impresa, sostenendola nel perseguimento della
sua finalita cosi come inscritta nel suo atto costitutivo e nel suo statuto (Paniccia 1999; 2002).
Il legame tra tempo e sapere d’'impresa si esplica partendo da una base concettuale che enfatizza il
valore della prospettiva socio-culturale sul concetto di tempo (Sorokin & Merton 1937; Gurvitch 1958; Coser
& Coser 1963) nell’ impostazione ricorsiva della produzione e riproduzione del sapere d’impresa
(Nonaka 1991; Rullani 2004). Tale impostazione si pone in sintonia con la prospettiva sistemico-
evolutiva di analisi del cambiamento delle organizzazioni (Nelson & Winter 1982), dominate negli
studi di gestione e organizzazione dell'impresa (Cafferata 2009a).

Siffatto legame - se correttamente gestito - favorisce U'impresa nell’evolvere 7 troppo presto né troppo tardi
rispetto all’ambiente e alle sue evoluzioni, potendo cosi diventare un potente generatore di valore della
conoscenge aziendale e fonte di innovazione appropriata (Paniccia 1999; Paniccia & Valeri 2010). Esso
appare meritevole di considerazione specie per fare quel salto di qualita nell’ospitalita italiana di cui si
sente diffusamente il bisogno.

Lrarticolo ¢ strutturato in tre parti. In primo luogo, si definisce 'impianto teorico di riferimento e il
legame tempo-conoscenza, analizzandone particolarmente le potenzialita coevolutive. Si procede,
quindi, con Ianalisi di alcune tendenze generali del settore turistico, valutandone le implicazioni per le
imprese turistiche. In questo ambito, si individuano alcune condizioni di base la cui verifica appare
essenziale rispetto alle esigenze di innovazione, particolarmente nella realta alberghiera e si esamina il
contributo che puo offrire una accorta gestione integrata dei fattori tempo e conoscenza alla suddetta
verifica. Tale analisi viene approfondita mediante 'ausilio di una indagine empirica svolta sulla realta
innovativa degli “alberghi diffusi”, in totale 44 tutti operanti in Italia.

I risultati prodotti dalla ricerca possono risultare d’interesse sia da un punto di vista teorico sia di
policy making per i decisori imprenditoriali e istituzionali che operano nel sistema turistico del nostro
Paese. Sotto il primo profilo, infatti, i risultati supportano tesi care agli studiosi di management e
otganizzazione: ogni innovazione, marginale o radicale che sia, richiede una ragionale e appropriata combinazione
di saperi e tempi molteplici e variegati per la sua efficace attuazione e soprattutto la consapevolezza che non da profitti
il “barare” ma piuttosto ancorarsi a capisaldi di professionalita e responsabilita oltre che a principi di qualita che
considerino il valore sociale, culturale e naturale dell’ambiente di riferimento.

Sotto il secondo profilo — fermo restando le specificita dimensionali dell'imprenditoria alberghiera
italiana, in cui prevale la piccola dimensione, e la ricchezza di contenuti storici artistici, culturali,
paesaggistici di molte aree tetritoriali del nostro paese, sembra raccomandabile zncoraggiare il ruolo di
supporto operativo delle istituzioni e degli enti locali ¢ la loro stessa capacita di rinnovarsi e cooperare con le imprese
alberghiere locali soprattutto di minori dimensioni secondo una prospettiva co-evolutiva, favorendone e alimentandone
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nel tempo le condizioni di sviluppo in uno scenario — nagionale e internazionale - certamente pin complesso rispetto al
passato.

2. D’impianto teorico di riferimento

Particolarmente nelle ultime due decadi, di pari passo con I'accentuarsi della complessita economica e
sociale, la speculazione dottrinale in ambito economico-aziendale sul tema dell'innovazione
dell'impresa e dei suoi rapporti con il vantaggio competitivo (Tidd, Bessant, & Pavitt 1997; Porter
1985) si ¢ classicamente soffermata sul ruolo dei fattori conoscenza e tempo studiandoli come singole
entita e nelle loro peculiari caratteristiche. Esiste su questo un numero straordinario di vatiegati
contributi. Riguardo alla conoscenza, ne costituisce testimonianza la ricchezza e la varieta delle
ricerche che, sulla scia tracciata della Resource-Based 1iew (Rumelt 1984; 1987; Barney 1986; 1991), ha
dato luogo in tempi relativamente piu recenti alla formazione della cosiddetta Knowledge-Based 1 iew
dellimpresa (Kogut & Zander 1992; Foss 1996; Grant 1996; Spender & Grant 1996). In questo
ambito, in particolare, si ¢ sviluppato un dibattito vivacissimo incentrato soprattutto sul significato
stesso di conoscenza nelle sue possibili diverse accezioni e applicazioni in ottica aziendalistica, nonché
suoi relativi processi di creazione e di gestione (Dierickx & Cool 1989; Prahalad & Hamel 1990;
Teece, Pisano & Shuen 1997; Davenport & Prusak 1998; Aa.Vv 2003; Foss 2005; Chen et al. 20006;
Paniccia 2006; Aa.Vv 2009; Cafferata 2009a; Rullani 2009). Riguardo al tema della creazione della
conoscenza, molti contributi riconducibili all’oltremodo esteso e variegato filone di  studi
sull apprendimento organizzativo (Huber 1991; Grandori 1998), tendono ad esaltare il valore della
dimensione piu soggettiva del sapere d’impresa (conoscenza tacita) per il vantaggio competitivo e
per linnovazione (Argyris & Schon 1978; Nonaka 1991; March 1991), cosi integrando e
impreziosendo la mera tradizionale visione oggettiva del sapere d’impresa (conoscenza esplicita) che
rimane pur sempre fondamentale (Simon 1947; Polanyi 1958; 1967).

Degni di nota sono alcuni studi che indagano a fondo le difficolta che limitano o bloccano il
cambiamento, piu radicalmente I'innovazione, delle imprese (Cafferata 1995).

Importanti arricchimenti provengono, inoltre, da alcuni contributi anche non direttamente incentrati
sul tema della conoscenza che, partendo dagli studi soprattutto di matrice sociologica sul capitale
sociale e sulla cultura, esaminano da variegati punti di vista rispettivamente, da un lato, le influenze
dei network sociali e cognitivi sullinnovazione e sulla competitivita di imprese e territori di
riferimento (Donati 1991; Saxsenian 1994; Nahapiet & Ghoshal 1998; Kogut 2000; Valdani &
Ancarani 2000; Rullani 2004); dall’altro lato, il comportamento delle organizzazioni che appattengono
a contesti sia ambientali sia territoriali culturalmente diversi (cross-cultural management), valutandone le
implicazioni sugli apprendimenti, sulla competitivita e sull’innovazione delle stesse organizzazioni
(Adler 1980; Cox & Blake 1991; Shane 1992; Calza 2002; Calvelli 2008).

Con riferimento invece al fattore tempo, appare evidente come esso sia stato finora prevalentemente
studiato secondo la sua accezione oggettiva newtoniana, certamente molto importante per 'impresa.
Questa prospettiva, tipica dello Scentific Management, ha permeato fondamentalmente la classica
impostazione meccanicistica dell'impresa tayloristica fondata sulla catena di montaggio, risalente
all'inizio del XX secolo.

Sempre questa visione oggettiva del tempo si ritrova alla base, dapprima dell’approccio del #me
¢fficiency (anni *70-80), in cui il tempo ¢ relegato a problematiche di recupero dei margini di
efficienza nonché, a seguire, della zme based competition (Stalk 1988; Stalk & Hout 1991) e modelli di
produzione a quest’ultima connessi quale il just in time (Ohno 1978), 1 cui numerosi studi correlati
risalgono alla seconda meta del secolo scorso. Questi contributi, nel loro insieme, hanno arricchito
il dibattito in ambito aziendale, enfatizzando particolarmente la valenza strategica del tempo, che da
strumento per lefficienza diviene una risorsa intangibile centrale nel sistema di obiettivi
dellimpresa, che si materializza e si consuma nella velocita dello sviluppo di nuovi prodotti,
costituendo la principale fonte di vantaggio competitivo (Clark & Fujimoto 1991). Tuttavia, anche il
“tempo della velocita” ¢ un tempo meccanicistico. In breve, in queste analisi 'enfasi ¢ posta sul

2 Per approfondimenti si rinvia a precedenti nostri studi. In particolare, Paniccia (1999; 2006).
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problema della compressione dei tempi (lead times e time to markel), progressivamente esteso a tutti 1
processi aziendali (gestionali, organizzativi e strategici). Ne scaturisce giocoforza una visione del
tempo come grandezza fisica costante (I'unita di tempo) sulla base della quale ¢ possibile misurare i
livelli di efficienza e di flessibilita dellimpresa (velocita operativa e decisionale), cui nella sostanza
vengono ricondotte le possibilita di vantaggio competitivo e di innovazione.

Solo di recente si ¢ posta in alcuni - rari - contributi, direttamente o indirettamente collegati al
tema, una rinnovata attenzione sulla dimensione tempo (Paniccia 1999; Mosakowski & Earley 2000).
Alcuni studi hanno fatto da apripista introducendo il legame tara tempo e conoscenza, anche se il piu
delle volte la problematica viene solo impostata (Teece 1986; Caselli 1986; 1995; Collis &
Montgomery 1996; Toffler 1997; Hammel 1997; Kotler 1997; Brondoni & Giulivi 1993). Meritevoli
oltremodo di segnalazione sono gli studi di coloro che da punti di vista diversi tendono a dar enfasi
alla valenza della dimensione soggettiva del tempo, rimarcandone le potenzialita valorizzatrici nei
confronti della stessa dimensione cognitiva dell'impresa e relative implicazioni sull'impresa e sul suo
rapporto con l'ambiente (Pero 1997; Rullani 1999; Golinelli 2000; Catferata 2009a). Alcune
riflessioni, dal lato del produrre, focalizzandosi sul problema della flessibilita dinamica dell'impresa,
introducono il legame tra tempo e apprendimento, evocando il concetto di flessibilita intertemporale e
le opportunita che la lean production offre al rigunardo (Mariotti 1995). Sul fronte del consumo,
particolarmente nell’ambito dei servizi, si sottolinea opportunita di una lettura in chiave socio-
culturale della gestione dei tempi di attesa dei consumatori finali (Marzocchi 1999).

L’attenzione al consumatore e soprattutto ai suoi valori di fondo culturali ed etici € patticolarmente
avvertita oggigiorno sul versante degli studi di management del turismo e applicata da sempre nel
segmento del furismo del fenomeno religioso (Marchetto 2010; Atuire 2010). Piu in generale essa investe
tutti 1 servizi diretti alla persona molti dei quali sono legati all’'uso del tempo libero come ad esempio, i
servizi di intrattenimento, wel/ness e museali (Cafferata & Cherubini 2008). Particolarmente, per
I'impresa turistica non si deve dimenticate che il consumatore ¢ per eccellenza la principale fonte di
innovazione, come riconosciuto, pit in generale, per le imprese di servizi (Tidd, Bessant & Pavitt
1999).

Al riguardo, si rimarca la necessita di formule produttive ed erogative integrate e sensibili alle
evoluzioni in atto, soprattutto al mutato ruolo del cliente nel sistema del valore dell'impresa (Much
1995; Mortrison et al. 1999; Rullani et al. 2007; Groénroos 2009). In questa ottica, si enfatizza I'esigenza
di inquadrare entro una prospettiva esperienziale il momento del consumo, rimarcandone la soggettivita e
analizzandone le implicazioni sull’offerta. Emerge l'idea di un management e di un marketing
orientato all’esperienza, che in qualche modo produce effetti sull'innovazione dell’offerta (Pine &
Gilmore 1999; Caru & Cova 2003; Resciniti 2004; Cherubini 2008; Pattuglia 2010).

Intanto il legame tra sistemi, ambiente e innovazione si fa sempre pit avvolgente (Cafferata 1995;
2009a2). Si rafforza lidea della gestione e dell’organizzazione sistemica (Golinelli 2008), nonché
dell’amministrazione aziendale socialmente responsabile (Coda 1985; Caselli 2003; Cafferata 2009b) e
delle possibilita di vantaggio competitivo ad essa associate (Porter & Kramer 2007).

Dal quadro sopra delineato emerge un iniziale sforzo di attenzione verso una visione integrata dei fattori
tempo € conoscenza. Tuttavia, alcuni problemi, meritevoli di attenzione sul duplice fronte degli studi sulla
conoscenza e di quelli sul tempo nell’impresa restano aperti. Particolarmente, le cause dell’interazione
tra i due fattori non sono chiare e non ¢’¢ una chiara comprensione degli effetti che la suddetta
interazione puo produrre nella coevoluzione impresa-ambiente e dunque nell’innovazione.

L’idea da noi avanzata in precedenti studi (Paniccia 1999) di un possibile legame tra tempo e
conoscenza nasce e si sviluppa partendo da alcuni fondamentali contributi provenienti dalla ricerca
socio-culturale sul concetto di tempo, di cui alcuni classici (Sorokin & Merton 1937; Gurvitch 1958; Coser
& Coser 1963) ed altri piu recenti (Elias 1984; Gasparini 1990; Tabboni 1990); a questi contributi si ¢
aggiunto 'importante studio di matrice psicologica di Nuttin (1980) sulla costruzione della prospettiva
temporale e relativi riflessi sul comportamento.

Su questa base si ¢ giunti ad integrare studi di management e organizzazione (gia sopra citati), alcuni
appartenenti al filone di studi sulla #mwe based competition e altri al filone di studi sulla “Romwledge-based”
view dell'impresa.

Ulteriori importanti indicazioni sono venute dalla prospettiva co-evolutiva di analisi del rapporto
impresa-ambiente (Lewin & Volberda 1999; Lewin et al. 1999; Volberda & Lewin 2003; Tagliagambe
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& Usai 2009). In particolare, ai nostri fini, tale prospettiva enfatizzando I'importanza dell’aspetto
relazionale oltre i confini aziendali, porta ad esaltare il ruolo del binomio tempo-conoscenza tispetto al
problema delle coerenze dinamiche tra impresa alberghiera, clienti, territorio e ambiente generale.
Inoltre, essa consente di cogliere e valutare gli effetti di alcune rilevanti convergenze settotiali
sullinnovazione delle imprese alberghiere e sulla competitivita delle destinazioni turistiche di cui sono
parte (Koza & Lewin 2001). II riferimento ¢ alla convergenza dei settori immobiliare e turistico su
una comune finalita: il rispetto e la valorizzazione dell’ambiente, ivi incluso il territorio, che ¢ - e lo
sara sempre piu - fonte di valore per entrambi i settori e per tutte le destinazioni turistiche, come
avvertito anche a livello comunitario (Pechlaner & Weiermair 2000; Keller & Bieger 2008; Paniccia &
Valeri 2008; 2010). In tale senso, si avanza lipotesi che imprese alberghiere e territori di
appartenenza co-evolvano nella ricerca di vantaggi competitivi, essendo le une risorse critiche per lo
sviluppo degli altri e viceversa. In questa dialettica di interdipendenze reciproche, la cultura
dell’accoglienza unita al carattere localistico che caratterizza I'impresa alberghiera possono svolgere
un ruolo rilevante. Ripercussioni importanti si hanno sulle stesse possibilita di sviluppo dell'impresa
e del contesto territoriale locale, sociale e istituzionale.

Siffatto legame, da noi chiamato binomio tempo-conoscenza - se adeguatamente gestito - favorisce
Pimpresa nell’evolvere #é troppo presto né troppo tard: rispetto all’ambiente e alle sue evoluzioni, potendo
cosi diventare un potente generatore di valore della conoscenze aziendale e fonte di innovazione
appropriata (Paniccia 2006). Altrimenti, puo costituire un importante vincolo. L’interazione
tempo-conoscenza, infatti, influenza non solo la qualita delle relazioni all’interno dell’impresa,
preservandone o ostacolandone /unita e [lintegrita sistemica (Thompson 1967; Saraceno 1978;
Golinelli 2008), ma anche e soprattutto le possibilita di osmosi impresa-ambiente, che ¢ la vera fonte di
valore (March 1991; Lewin et al. 1999; Paniccia 2002; Volberda & Lewin 2003; Cafferata 2009a;
Albanese & Bocci 2009).

Di seguito si insistera su un particolare significato di tempo, capace di cogliere e valorizzare
lintegrazione tra le sue dimensioni costitutive (soggettiva e oggettiva) e il sapere d’impresa, con
lintento di ampliarne la portata esplicativa nel rapporto di coevoluzione impresa-ambiente, avendo
particolare riguardo alle esigenze di innovazione in ambito turistico.

3. Il significato di tempo e il suo legame con il sapere d’impresa

Le dimensioni oggettiva e soggettiva del fattore tenpo: dal tempo meccanicistico al tempo socio-culturale

1/ tempo ¢ fra i pinr preziosi strumenti di orientamento di cui lumanita dispone (Elias 1984; Gasparini 1990;
Nuttin 1980) e da sempre le imprese hanno avuto bisogno del tempo per regolare e orientare la propria
vita e le proprie attivita, seppur in modi pitt 0 meno coerenti ai diversi contesti sociali e culturali che
hanno segnato le diverse fasi storiche fino ad oggi. Storicamente, il dibattito sulla definizione di
“tempo” ¢ sempre stato al centro della speculazione scientifica, arricchito dei diversi approcci
multidisciplinati3. Questo dibattito ha condotto, in estrema sintesi, essenzialmente a due differenti
fondamentali prospettive di osservazione del tempo: oggettiva e soggettiva. Da queste due
prospettive sono scaturite, rispettivamente, due diverse importanti accezioni di tempo: tempo
fisico-meccanicistico e tempo socio-culturale.

17 tempo come oggettivamente dato

Il tempo meccanicistico si rifa alla visione oggettiva del tempo, secondo la quale esso viene
interpretato come un flusso oggettivo, che segue le regole del moto meccanico continuo e
uniforme. Esso ¢ un flusso lineare a progressione costante, indipendente da coloro che lo misurano
e, come tale, ¢ per definizione percepibile ed interpretabile univocamente e misurabile mediante

3 Per una pil esaustiva rassegna dei contributi sul tema si rinvia a Paniccia (1999; 2002).
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metodo matematico*. B’ questa la prospettiva alla base del concetto di tempo fisico concepito da
Newton, che si identifica nel tempo matematico o astronomico, cosi definito perché riferito allo
studio dei fenomeni ciclici naturali. Cio che emerge in questa impostazione ¢ un carattere
deterministico e reversibile del tempo: tempo passato e tempo futuro hanno la stessa incidenza
nella comprensione dei fenomeni. Il tempo oggettivo ¢ il tempo scandito dal’orologio. Con lo
sviluppo di civilta umane sempre piu complesse, si ¢ vieppiu avvertito il bisogno della
sincronizzazione delle azioni sia del singolo individuo rispetto ad una collettivita sia di una
collettivita sociale rispetto ad altre diverse. Con il termine sincronizzagione si intende la
predisposizione di un’ordinata coincidenza temporale tra piu eventi, azioni o funzioni. Questa
esigenza sociale ha portato ad identificare dei sistemi di riferimento cronologici ubiquitariamente
accettati cui attenersi nella misurazione del tempo passato, presente, futuro. In tal modo, i diversi
avvenimenti possono essere “collocati nel tempo” e sincronizzati.>

Questa interpretazione del tempo come tempo oggettivo ¢ stata ed ¢ di rilevante importanza anche
per I'impresa, perché ne rappresenta una fondamentale forma di ordinamento delle sue attivita e dei
processi, e perché struttura e ristruttura lo stesso “saper fare” dell’impresa e, dunque, la creazione di
valore (Pero 1997; Paniccia 20006). Esempi di tempo oggettivo entro I'impresa, sono costituiti dai
tempi scanditi dalla catena di montaggio nella grande fabbrica tayloristica-fordista di inizio secolo
scotso, cosl come dai ritmi piu veloci dei sistemi automatizzati, informatici e telematici delle
imprese contemporanee nonché dai tempi del booking nell’impresa alberghiera. Le implicazioni — piu
o meno consapevoli — particolarmente sulle risorse umane sono state e sono tutt’oggi importanti
(McGregor 1960).

Questa visione meccanicistica o oggettiva di newtoniana memoria non ¢ l'unica visione del
problema tempo per impresa, sebbene sia finora prevalsa (Paniccia 1999).

11 tempo come soggettivamente percepito

Nell’'ultimo secolo, grazie soprattutto alla ricerca sociologica e biologica, si ¢ messa in risalto la
dimensione soggettiva o socio-culturale del tempo (Sorokin & Merton 1937; Gurvitch 1958; Coser
& Coser 1963) che trova le sue radici profonde nella concezione relativistica einsteiniana.

Secondo questa impostazione sociologica, il tempo € un flusso “vissuto”, un elemento soggettivo, un
prodotto storico, contingente, che esiste solo nella mente di chi lo percepisce e lo interpreta.
Ciascun individuo, infatti, cosi come ciascuna impresa, possiede inevitabilmente una percezione
anche qualitativa della durata temporale, che “vive” ed utilizza in maniera differenteS, da cui il
concetto di molteplicita dei tempi sociali (Gurvitch 1958)

Particolarmente, la ricerca biologica considera il tempo in un’accezione evolutiva dei fenomeni: il
tempo esprime il cambiaments dei fenomeni sociali in rapporto ad altri fenomeni presi in esame, la
cui comprensione si riconduce ad una concegione gualitativa e irreversibile del tempo, secondo la quale ¢

4 Questo significato di tempo emerge dagli studi di impostazione fisico-filosofica, riconducibili essenzialmente
all’empirismo di Bacone, cui seguono successivamente il metodo cartesiano prima ed il determinismo meccanicistico di
Newton poi.

5 L introduzione nell'uso comune del calendario e dell’orologio, quali strumenti di misurazione del tempo secondo
Pottica fisico-meccanicistica, ha contribuito a far aumentare la percezione dell’oggettivita del tempo fisico come tale.
L’orologio non indica e non registra nient’altro che il proprio movimento: esso procede a velocita costante attraverso una
successione continua di cambiamenti di posizione, in modo tale che la durata di un intervallo sia uguale a quella del
successivo. In tal modo, esso segna secondi, minuti, ore che, a loro volta, sono inseriti nel calendario per formare giorni,
mesi, anni, secoli, ere. Cio permette all'uomo di misurare e di orientarsi all'interno di un flusso continuo di sequenze
(Sorokin 1990; Gasparini 1990).

¢ Per meglio chiatite, quando noi prendiamo un appuntamento, possiamo ben utilizzare la dimensione oggettiva del
tempo dicendo: “ci vediamo alle 16 e 15”; ma potrebbe accadere di utilizzare una dimensione soggettiva di tempo
dicendo: “ci vediamo alla fine dei lavori del convegno”, al fine di dare enfasi al collegamento tra 'evento appuntamento
ed un altro evento sociale di riferimento, nella fattispecie dell’esempio il convegno, se quest’ultimo possiede una valenza
significativa per I'individuo al di la delle espressioni puramente numeriche di tempo.
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possibile individuare in ogni fenomeno il suo cambiamento di stato grazie al passaggio dal passato
al futuro’.

Ne scaturisce la diversita dei ruoli giocati dal tempo passato e dal tempo futuro in ogni fenomeno.
Lungi dall’essere un flusso vuoto, il tempo socio-culturale, rappresenta un “produttore di effetti”: ¢
cio¢ un agente creatore, modificatore e trasformatore di molteplici processi biologici, sociali e
culturali®. La mancata considerazione di tale rilevante aspetto rende impossibile la spiegazione,
anche nelle discipline economico-aziendali, di significativi processi di cambiamento.

Sinergie di tempo oggettivo e soggettivo nella vita dell’ impresa e nelle vite dentro limpresa.

Queste due accezioni teoriche di tempo, tra loro anche intersecandosi, hanno influenzato, nel corso
dei decenni I'approccio al tempo anche da parte delle imprese (Paniccia 1999).

Tuttavia si tratta, a ben vedere, di un dualismo fittizio e, per certi versi, didattico. Infatti, al di la
della contrapposizione teorica tra 'impostazione newtoniana e quella relativistica einsteiniana del
tempo, resta nella realta sempre salvo il concetto che 7/ tempo ¢ fra i pin preziosi strumenti di orientamento
e comprende in sé entrambe le suddette accezioni (oggettiva e soggettiva) in un wnicuum
difficilmente scindibile?; cio vale, ovviamente, anche per I'impresa intesa come sistema organizzato
di persone.

11 tempo fisico-meccanicistico ¢ fondamentale nell’assolvere ad importanti compiti di orientamento
e sincronizzazione per I'impresa, intesa come sistema sociale finalizzato. Tuttavia, ¢ pur vero che
esiste anche un’interpretazione soggettiva del tempo (tempo socio-culturale) nella vita delle imprese,
mutevole da impresa ad impresa, in funzione delle proprie esigenze reali e vitali. 1l tempo socio-
culturale convive con 'uvomo e con i sistemi di misurazione del tempo matematico che questi ha
creato ed ha una sua insostituibile valenza nel dare una connotazione temporale alle istanze pin profonde che
scaturiscono dalla sfera emotiva e culturale non solo dell'impresa ma anche degli individui dentro [impresa'®. Si

7 In questa accezione, il tempo ¢ il simbolo di un rapporto che un gruppo di individui, dotati di capacita di memoria e di
sintesi, crea tra due o piu serie di avvenimenti, di cui una viene da esso standardizzata come quadro di riferimento o metro
di misura dell’altra o delle altre (Sorokin & Merton 1937; Elias 1984). Ne discende il concetto di tempo come «sintesi
sociale appresa» (Gasparini 1990).

8 La ricerca cronobiologica dimostra come tutte le funzioni biologiche degli esseri viventi ed in particolare dell'uomo si
svolgono in stretta relazione col fattore tempo (Aschoff 1965). Il primo concetto di tempo presente nell’'uomo ¢ quello
pit ancestrale, collegato al funzionamento ciclico, per gran parte circadiano, dei propri meccanismi fisiologici (tempo
fisiologico). In particolare, tutti i meccanismi molecolari, metabolici, ormonali sono regolati in funzione del tempo
allinterno degli organismi viventi. Basti pensare al concetto degli Zeitgeber (anche tradotti sincronizzatori naturali). Con il
termine Zeitgeber si intende un fattore esterno capace di interferire e produrre in maniera ritmica delle variazioni
endogene in un organismo biologico. Esiste, in sostanza, un orologio biologico interno sincronizzato con i movimenti
della terra. Oltre a questa sincronizzazione individuale, indispensabile per la sopravvivenza dell’individuo esiste altresi una
sineronizzazione sociale, collettiva. I'uomo, infatti, quale animale sociale, sta entro una collettivita di simili con cui deve
relazionarsi e che inevitabilmente ne condiziona i comportamenti. I.’aumento della complessita di organizzazione sociale
eleva lesigenza di sincronizzazione e, dunque, di organizzazione del tempo (orari di lavoro, oratio dei pasti, orari
conviviali, ecc.). Un terzo tipo di sincronizzatori ¢ costituito dai sincronizzatori socio-ecologici, che rappresentano un miscela
dei due tipi precedenti: ¢ classico I'esempio del neonato che si abitua a determinati orari di pasti grazie sia all’input
biologico dell’alternanza luce diurna-buio notturno sia alla regolarita di comportamento dei genitori nell’organizzare il
pasto per il piccolo (Gasparini 1990).

9 Questo concetto #tilitaristico del tempo scaturisce dalla considerazione che qualunque sistema di riferimento temporale e
di misurazione del tempo serve, per definizione, al singolo individuo pet guantificare la vita che passa e dare una storicita alla
sua esistenza nonché a sincronizzare la sua attivita all'interno del gruppo sociale entro cui ¢ collocato. Storicamente, la sua
importanza ¢ stata fondamentale perché ha provocato una rivoluzione nei modi di interpretare e organizzare il tempo,
sancendo il distacco tra una temporalita propria della societa antica, incentrata sull’'uomo, e una temporalita della societa
moderna avente per riferimento i fenomeni naturali. In proposito, fra gli altri, Cfr.: Elias (1984) e Gasparini (1990).

1011 concetto di tempo socio-culturale, frutto soprattutto della ricerca sociologica sul tempo, sottolinea un importante
aspetto: 'uvomo, e cosi le organizzazioni, non connettono gli eventi fra di loro in maniera asettica, secondo uno sterile
schema di sequenze temporali (createsi anteriormente ed a prescindere da ogni esperienza); al contrario, sono in grado di
assemblare simbolicamente gli eventi secondo un filo temporale critico, derivante sia dalle personali esperienze maturate
nel corso della sua vita sia dal retaggio di esperienze acquisite dalle generazioni precedenti. Cosi, un’ora ha sempre la
durata di un’ora, come un giorno ha sempre la durata di un giorno, ma se si sposta 'attenzione sui confenuti di un dato
periodo di tempo allora ogni ora, ogni giorno appaiono come wnici e irripetibili. Cfr. Tabboni (1990).
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tenga presente, al riguardo, che anche il tempo oggettivo prende forma da connotazioni soggettive.
Cio significa che anche il tempo matematico, rilevante per i motivi sopra espressi, si connette e
coesiste con il tempo sociale!!. Cosi come nella societa contemporanea, normalmente, si tenta di
collegare 'accaduto ad altri avvenimenti significativi del passato che sono ben impressi nella
memoria, parimenti, anche per I'impresa la sua storia serve da trama cronologica di riferimento per
la memoria. Se la coscienza del tempo diventa impossibile senza memoria, allora un contesto sociale
di riferimento ¢ indispensabile per la conoscenza e la misura del tempo. Senza una “memoria
collettiva” non ci sarebbe la storia: non ci sarebbe la possibilita di capire la successione e la
simultaneita degli eventi. Anche per I'impresa, senza una memoria storica di sé non ci sarebbe
evoluzione (Cafferata 2009a). Particolarmente sotto questo aspetto vieppiu si afferma I'esigenza di
dare enfasi al concetto di tempo sociale: il complesso di atteggiamenti verso il tempo passato, presente e futuro ¢
parte della storia dell'impresa.

Il concetto di memoria storica si lega al concetto di identita dell'impresa. L'impresa, in quanto
collettivita e parte di una collettivita pit ampia, ha bisogno innanzitutto di avere una sua identita, da
offrire anche al suo esterno per esprimere una sua diversita nel contesto competitivo. In caso
contrario, diventerebbe solo un numero allinterno del contesto di riferimento (economico e
sociale). Naturalmente, si tratta di uno sforzo di natura soggettiva, sulla base di motivazioni culturali
di fondo diverse da impresa a impresa, che porta peraltro I'impresa a porsi in modo soggettivo di
fronte agli eventi che accadono, non solo al presente ma anche al passato ed al futuro, dandone
interpretazione ed enfasi emotiva diversa. Per questo, non basta piu la scansione matematica
quantitativa del tempo, al contrario, emerge 'esigenza di dare anche una dimensione gualitativa al
tempo!2.

Cio non significa superare la dimensione oggettiva di tempo bensi integratla e, in certo qual senso,
arricchirla. Se, ad esempio, si considera il problema della necessaria ripartizione e programmazione
del tempo da parte delle imprese, nel breve e nel lungo periodo, il tempo matematico si dimostra
comunque indispensabile al riguardo. Eppure, anche in questo caso, il tempo matematico mostra
dei limiti, giacché organizzare il tempo significa, infatti, anche vedere come si organizzano i processi
di divisione del lavoro e avere una visione soggettiva del tempo (ad esempio, il tempo da dedicare ai
singoli, molteplici compiti di lavoro). In questa ottica, sulla base delle scelte aziendali, il tempo puo
rappresentare una preziosa risorsa o diventare un pesante vincolo, in modo meramente soggettivo,
in ogni caso rappresentando un potente fattore di cambiamento e di accumulo di esperienze vissute
nelle precedenti fasi evolutive. Anche in forza di queste ragioni, 'esperienza ci dimostra che
P'impresa tende a percepire il fluire del tempo non come omogeneo ed uniforme; al contrario, essa
effettua continuamente valutazioni qualitative del tempo.

In ultima analisi, cio significa che le due prospettive di osservazione del tempo prima discusse
(oggettiva e soggettiva), lungi dall’essere tra loro in antitesi, tendono in realta a creare un binomio
osmotico che gioca un ruolo sinergico nelle dinamiche evolutive dell'impresa.

Anche nell’impresa turistica queste due dimensioni di tempo si intersecano in #nzcuum difficilmente
scindibile, frutto delle esigenze di razionalizzazione e di socializzazione al suo interno ed al suo esterno
(Mortrison et al. 1999).

In breve, per esigenze di rapidita ed integrazione dei processi operativi, il tempo € visto ed utilizzato
solo come una misura dei livelli di efficienza e di flessibilita raggiunti dall'impresa per velocizzarne
Poperativita. La dimensione oggettiva del tempo ¢ dunque per 'impresa un importante strumento di
ordinamento delle attivita e dei processi all'interno del sistema. Ne costituisce un esempio la gestione
del tempo nel booking dell’albergo.

Per esigenze di governo dei rapporti impresa-ambiente, la dimensione temporale assume una chiara
impronta culturale (tempo soggettivo) divenendo un’indispensabile forma di conoscenga, utile per

11 In fondo, ogni calendario, da qualunque societa antica o moderna espresso, sebbene costituisca uno strumento di
misurazione del tempo secondo l'ottica fisico-maccanicistica basata sul calcolo matematico, prende a prestito come punti
di riferimento del proptio sistema di misurazione del tempo eventi di grande evidenza sociale per quella determinata
societa (nascita di Cristo, dinastie dei faraoni, ecc..).

12° Questo vale per i singoli individui, per le singole imprese, cosi come per le singole societa nel loro complesso. E’ a
quest’ultimo aspetto si riconducono le problematiche concernenti la percezione e Iinterpretazione del tempo in societa
diverse e la trasformazione della cultura temporale all’interno di queste societa. Cfr. Gasparini (1990).
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orientare la dinamica evolutiva del sistema in rapporto armonico e sincronico con le evoluzioni
ambientali. Esemplare al riguardo ¢ il #empo co-vissuto dall’ospite nella produzione-erogazione del
servizio alberghiero.

Ne scaturisce la valenza strumentale della dimensione oggettiva del tempo rispetto a quella
soggettiva nel rapporto coevolutivo impresa-ambiente.

Caratteri socio-culturali e caratteri meccanicistici del tempo si intersecano mirabilmente in modo
armonico, perché il tempo non ¢ dato solamente da una sterile successione matematica di unita
temporali razionalmente e univocamente concepita, bensi costituisce una successione critica di esperienze alla
cui base ¢ la conoscenza.

Innanzitutto i primi si rivelano di assoluta criticita nel governo dell’apprendimento dell'impresa. 1
secondi, invece, svolgono rispetto ai primi un ruolo strumentale, acquisendo un loro specifico
spessore come forma di ordinamento del patrimonio di conoscenze entro I'impresa, rafforzandone
P'unita e lintegrita sistemica. Una adeguata sincronizzazione delle risposte dell'impresa alla
variabilita ambientale non puo, infatti, prescindere dall’ordinamento temporale dei processi di
apprendimento, che deve essere concepito e progettato dal management sulla base di una visione
integrata e dinamica in rapporto alla variabilita ambientale.

Si approda, quindi, ad un primo forte nesso che lega il tempo alla conoscenza. Esso rappresenta
I'impianto concettuale alla base della interazione tra i fattori tempo e patrimonio di conoscenza
dellimpresa, cui abbiamo dato il nome di binomio tempo-conoscenza anche chiamato — per brevita —
tempo coevolutivo (Paniccia 1999; 2002; 2000).

Tale nostra impostazione si pone in sintonia con la prospettiva sistemico-evolutiva di analisi del
cambiamento delle organizzazioni (Nelson & Winter 1982; Cafferata 1993; 2007), dominate negli
studi di gestione e organizzazione dell'impresa e puo trovare utili applicazioni nel contesto delle
analisi sulle dinamiche di sviluppo delle imprese turistiche (Paniccia, Pechlaner & Valeri 2010).

17 binomzio tempo-conoscenza e innovazione dell impresa: dal tempo socio-culturale al tempo co-evolutivo

L’innovazione dell’impresa, soprattutto in contesti complessi, dipende in larga misura dalla sua
capacita di apprendimento, che ¢ capacita di sviluppare sia nuova conoscenza sia adeguate modalita
di gestione dell'apprendimento (Senge 1990). Tuttavia, le imprese del nostro tempo sono
fortemente caratterizzate dall’zustabilita della conoscenza che hanno dei contesti di riferimento, al punto
che ¢ sempre critica la loro capacita di orientarsi al loro interno; cosi, non basta conoscere per
innovare, se la conoscenza ¢ disgiunta da altri fattori, tra cui non ¢ da trascurare il fattore Zemspo. Se
questo non venisse considerato si correrebbe il rischio di dar luogo a progetti che potrebbero, in
fase attuativa, rivelarsi o ormai anacronistici o troppo avvenitistici rispetto al contesto ambientale,
mettendo cosi a dura prova la stessa sopravvivenza dell'impresa. D’altra parte ¢ pur vero che nessuna
conoscenza e nessuna azione ad essa conseguente vale al di fuori del suo tempo. Al riguardo, sotto certi aspetti, il
«darfk side » della time-based competition insegna (Stalk & Webber 1993). Cio vale ovviamente anche per
I'impresa alberghiera, piccola o grande che sia, anche se non sempre avvertito dalla letteratura
sull’argomento (Gjelsvik 2002; Matzler et al. 2005).

Il legame tra tempo e sapere d’'impresa si esplica partendo da una base concettuale che enfatizza il
valote della prospettiva socio-culturale sul concetto di - tempo (Sorokin & Merton 1937; Gurvitch 1958; Coset
& Coser 1963) nell’ impostazione ricorsiva della produzione e riproduzione del sapere d’impresa
(Nonaka 1991; 1994).

Per l'innovazione dell'impresa alberghiera, piccola o grande che sia, apprendimento valido ¢
quello che, nel rispetto di una identita evolutiva, permette all'impresa di emanciparsi, di sviluppare
la sua autonomia, rafforzando la sua sistemicita all'interno di un principio di contestualizzazione
dell'ospitalita che consideri il valore, sia sociale sia naturale, del suo ambiente (Paniccia, Pechlaner & Valeri
2007a)

Partendo dal principio della contestualizzazione, le indicazioni offerte dalla concezione di matrice
evoluzionista del sapere d’impresa evidenziano la necessita di una sincronizzazione della dinamiche
cognitive d'impresa in rapporto alla variabilita dei fenomeni e delle caratteristiche del contesto, interno ed esterno
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all'impresa. E’ questo un problema cruciale per Pesistenza, il funzionamento e I'evoluzione di ogni
organizzazione.

La prospettiva temporale definisce e caratterizza il modo con cui individui e organizzazioni si rapportano al passato
ed al futuro partendo dal loro presente (Nuttin 1980). Ne scaturisce che la capacita di apprendere
differisce anche notevolmente tra impresa e impresa in funzione dell’orientamento della prospettiva
temporale sul presente, sul futuro o sul passato (Coser & Coser 1963). Se orientata al futuro, essa
conduce a comportamenti attivi sotto forma di compatibili risposte anticipatrici e propositive.
L’importanza della prospettiva temporale si rafforza se si pensa che nel rapporto di armonica
evoluzione dell'impresa con I'ambiente esterno (coevoluzione impresa-ambiente), non si puod
prescindere, oltre che dalle tipologie di modificazioni della &nowledge base e dal “come” intervenire su
di essa, dal “quando” intervenire.

I1 problema del “quando” nel cambiamento, piu radicalmente nell'innovazione dell’impresa deve
intendersi principalmente come un problema di natura culturale, ossia di cosczenza del tempo. E> questa
coscienza che permette all'impresa di percepire la continuita e Iintegrazione esistente tra le proprie
azioni al presente e gli eventi futuri. 1’assenza di questa percezione nella generazione e valorizzazione
del sapere d’impresa porta idee, progetti ed azioni a perdere inevitabilmente, in tempi rapidi, il proptio
valore (Mosakowski & Earley 2000; Rullani 2004).

La coscienza del tempo e la competenza temporale, ben al di la della mera velocita per la varieta,
consentono non solo la minimizzazione dei tempi di apprendimento dal contesto ma anche e
soprattutto la puntualita di apprendimento. Cio agevola la traduzione “critica” del sapere accumulato
in progetti innovativi, di ampio respiro e appropriati perché attuati al zmpo ginsto, cioe rispondent alle
reali attese e pressioni sia interne sia esterne all'impresa (Elias 1984). In caso contrario, tutto diventa
un ostacolo.

Esiste dunque un forte nesso che lega il tempo alla conoscenza ai fini della coevoluzione impresa-
ambiente e, dunque, della capacita innovativa dell'impresa . Si tratta di un legame che, se
adeguatamente gestito, favorisce I'impresa nell’evolvere #é froppo presto né troppo tardi rispetto
allambiente e alle sue evoluzioni, potendo cosi diventate un potente generatore di valore del
patrimonio di conoscenza aziendale perché ne permette la mobilitazione tempestiva e tempistica in
rapporto alle necessita emergenti (Paniccia 1999; 2000).

Il concetto di zempo co-evolutivo sintetizza questa impostazione di fondo ed ¢ definibile come
Vespressione del rapporto dialettico tra valori culturali diversi e molteplici, che connotano lesistenza stessa dell impresa
nel suo divenire. Esso comprende in sé entrambe le dimensioni di tempo, soggettiva (socioculturale) e
oggettiva (meccanicistica). In altri termini, il tempo coevolutivo ¢ sapere d’impresa che si sviluppa
nel tempo e co/ tempo; ha cioé in sé il concetto di apprendimento ma arricchito dei caratteri di
tempestivita e tempismo. La seguente Figura 1 sintetizza quanto fin qui detto.

TEMPO o TEMPO CONOSCENZA
OGGETTIVO SOGGETTIVO gn AZIENDALE

4L 1L 11

BINOMIO TEMPO- CONOSCENZA
(TEMPO COEVOLUTIVO)

Figura 1: Le componenti costitutive del tempo coevolutivo (fonte: ns elaborazione)
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Per quanto fin qui considerato, risulta chiaro che la dimensione socio-culturale ¢ quella che
maggiormente coglie 'essenza particolare insita nel concetto di tempo coevolutivo, cosi come
“vissuto” o utilizzato #elle e dalle imprese. Di qui la rilevanza per 'impresa del concetto di molteplicita dei
tempi sociali (Gurvitch 1958). Queste realta temporali sociali non sono solo esterne alle imprese ma
sono anche dentro le imprese e il piu delle volte imposte. Esse rappresentano importanti forme di
conoscenza alla base del rapporto dialettico coevolutivo tra impresa ed ambiente, che ¢ anzitutto di
natura culturale. Cosi, anche 'impresa turistica nel suo divenire deve interfacciarsi con la complessa
realta dei tempi imposti (come, ad esempio, 1 tempi di attesa dei clienti, i tempi di operativita dei
fornitori, i ritmi delle tecnologie, gli orari di lavoro) ricercando il miglior livello possibile di
sincronizzazione, innanzitutto tra tutti i tempi interni ad essa e, quindi, tra i suoi tempi interni e quelli
esterni propri del contesto di riferimento (intermediari commerciali, imprese di trasporto, imprese
immobiliari, istituzioni private e pubbliche, etc.).

Saperi e tempi diversi - esistenti dentro e fuori impresa turistica - anche se tra loro fortemente
correlati, richiedono modalita e strumenti di gestione talvolta anche molto differenziati, pena la
perdita di valore economico (Lowendahl et al. 2001; Miozzo & Grimshaw 2006; Paniccia 2000).
Questo non ¢ un compito facile e necessita di criteri di amministrazione e leadership in grado di
assicurare il giusto dosaggio di considerazione di aspetti soggettivi e contestualistici, formali e
informali, di razionalita e creativita (Foss 2005).

Resta, infatti, ben salvo il concetto che I'impresa turistica € un sistema sociale finalizzato, che apprende,
¢rea € valorigza la conoscenza mediante processi dialettici, dinamici che coinvolgono in vario modo
persone, strutture e processi #fra-organizzativi e inter-organizativi (Paniccia 2006). A questo
riguardo, non si puo trascurare il concetto fondamentale che le dinamiche sociali (le persone che
apprendono) e le strutture sono in relazione di causalita circolare: le dinamiche sociali sono orientate
e ordinate dalle strutture; le strutture, a loro volta, si strutturano e trovano compimento attraverso
le dinamiche sociali (Saraceno 1978; Senge 1990; Golinelli 2008; Cafferata 2009a).

La combinazione di tempo e conoscenza — tacita o esplicita, originale o imitata che sia - puo
rafforzare la capacita di organigzazione e gestione sistemica, che resta fondamentale anche per innovare,
consentendo azioni dotate di sexso, particolarmente in ambiti, come quello turistico, in cui la forte
concorrenzialita accresce I'incertezza.

In definitiva, tutto, nellimpresa, viene ad essere ulteriormente complicato dalle situazioni di
interdipendenza cognitiva e temporale che si instaurano tra gli eventi, le decisioni, le azioni ed i risultati.
Da quanto precede ricaviamo la seguente riflessione di sintesi: conoscenze adegnate anche “nel” tempo e
“col” tempo producono disugnaglianza, differengiazione rispetto ai concorrenti e, quindi, costituiscono una
Jondamentale fonte del vantaggio competitivo ma anche una importante leva di coevoluzione inpresa-ambiente. Di
seguito, si svolgeranno alcuni approfondimenti da quest’ultimo punto di vista.

4. Le potenzialita coevolutive del binomio tempo-conoscenza

11 zempo coevolutivo (interazione tempo-conoscenza) valorizza il sapere d’impresa, ovvero il suo
patrimonio di conoscenza tacita ed esplicita (Polanyi 1967) e, quindi, influenza profondamente la
sua dinamica evolutiva, favorendo (oppure ostacolando) lo sviluppo e/o la mobilitazione fempestiva e
tempistica del complesso di risorse (tangibili e intangibili) dell'impresa, in rapporto alle necessita
emergenti.

In ottica coevolutiva, si enfatizza il concetto che conoscenza, tempestivita (velocita di apprendimento) e
tempismo (tempo giusto per agire), ove correttamente gestiti in modo integrato, costituiscono un
presupposto essenziale per mettere in atto dinamiche cognitive generatrici di valore, perché frutto
di una dialettica costante con i contesti di riferimento (Lewin & Volberda 1999; Koza & Lewin
2001; Madsen, Mosakowski & Zaheer 2002). Da qui, il concetto di zempo coevolutivo come fattore di
coevoluzione culturale impresa-ambiente: non solo l'evoluzione dell’impresa si svolge nel tempo ma é il tempo stesso ad
essere oggetto e cansa di evoluzione dell impresa (Sorokin & Merton 1937) .

Se ne ricava limportante funzione del tempo come catalizzatore di cambiament; (i incoraggia
accelerandoli) anche d’ampia portata (cambiamenti radicali), siucronigzati alla variabilita ambientale e
armonicamente combinati con le dinamiche dalle persone e delle strutture all’interno dell'impresa.
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A questa importante funzione si connettono le potenzialita coevolutive del tempo, ossia i/ suo potengiale
ruolo nella formagione di un orientamento culturale alla coevoluzione impresa-ambiente. B’ questo un aspetto di
fondamentale importanza nella creazione del valore anche delle imprese turistiche ed importante
presupposto per produrre innovazioni appropriate e, dunque, generatrici di valore.

Per comprendere adeguatamente le suddette potenzialita si parta dal concetto che il fempo coevolutivo,
contenendo in se l'accezione socio-culturale, oltre quella meccanicistica di tempo, favorisce la
contestualizzazione dell’apprendimento dellimpresa, agevolandone linquadramento nel contesto
socio-culturale e strutturale, interno ed esterno, nel quale si sviluppa (Argyris & Schon 1978; March
1991).

Si intuisce, quindi, che anche sul continuo, necessario e complesso gioco dialettico tra tempi interni
e tempi esterni poggia la dinamica coevolutiva tra 'impresa turistica e il suo ambiente. Proprio
questa dialettica, infatti, permette di apprendere e sfruttare abilmente tutte quelle conoscenze
necessarie per consapevolmente attivare contesti esperienziali, talvolta anche capaci di generare la
stessa evoluzione dell’ambiente di riferimento. In questo, gioca un ruolo fondamentale I'orizzonte
temporale entro cui si colloca I'azione, che deve dimostrasi coerente con la stabilita degli eventi
ipotizzati a fronte delle decisioni assunte. In breve, cio significa cogliere il “Zempo ginsto” di
intervento, “attimo fuggente”, cio¢ il momento in cui ¢ massima la conoscenza della situazione
interna ed esterna all’impresa per agire efficacemente.

Per sviluppare un orientamento culturale alla coevoluzione occorre comprendere che, in ottica di
interazione tempo-conoscenza, non solo tutti i processi d’impresa sono irreversibili (sequenzialita
temporale e conoscitiva), tutti gli eventi sono tra loro interconnessi (interdipendenza) e tutto ¢
differenziato (flessibilita dei tempi e delle conoscenze), ma soprattutto che tutto cambia per
cumulativita. Lo stesso trascorrere del tempo, infatti, comporta un’accumulazione di conoscenze,
determinando I'evoluzione delle forme in cui si svolge non solo lattivita delle imprese ma di ogni
organizzazione sociale. Di qui il concetto di tempo come dimensione intrinsecamente evolutiva
(Sorokin & Merton 1937; Tagliagambe & Usai 1994). D’altra parte, le imprese, a loro volta,
interpretando e gestendo il tempo secondo le loro capacita e opportunita, determinano,
inevitabilmente, ulteriori evoluzioni del modo di intendere e gestire il tempo, frutto soprattutto di
processi cognitivi di selezione volti a individuare le idee valide e ad applicare quelle funzionanti in
relazione alla conoscenza delle evoluzioni del contesto ambientale di riferimento.

In sintesi il fempo coevolutivo (binomio tempo-conoscenza), se adeguatamente gestito, si rivela
prezioso nel rapporto impresa-ambiente perché favorisce le condizioni culturali per:

e anticipare rapidamente e puntualmente le evoluzioni dell’'ambiente esterno, cogliendone per
tempo ogni segnale utile, anche il piu debole;

e porre il sistema impresa in una prospettiva futura di sincronizzazione rispetto alla variabilita
ambientale, prefigurando il suo stesso scenatrio evolutivo possibile sulla base di una
valutazione critica della situazione interna dellimpresa, anche in termini di fenomeni
emergenti della sua struttura operativa;

e accrescere tempestivamente e puntualmente il patrimonio di conoscenze dellimpresa per
indirizzarsi verso i giusti (adeguati #e/ tempi e con 1 tempi) interventi di modificazione
strutturale;

e agire entro un orizzonte temporale coerente con la stabilita degli eventi ipotizzati a fronte
delle decisioni assunte, cogliendo il “tempo giusto” di intervento, cioe¢ il momento in cui ¢
massima la conoscenza della situazione interna ed esterna all'impresa per agire
efficacemente.

In questo modo, Iimpresa riesce a trasmettere stmoli comprensibili, dotati di senso per 1 suoi
interlocutori, in grado anche di provocarne modificazioni nelle regole di comportamento (Weick
1969; Pearce 1982). Si innesca cosi un processo di coevoluzione intersistemica che puo avere
importanti riflessi sull'innovazione dell'impresa nonché sulla competitivita della destinazione
turistica di cui I'impresa ¢ parte (Pencarelli & Splendiani 2008), come dimostra la realta degli
alberghi diffusi.
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5. Tendenze evolutive nel turismo

In Italia si assiste oggi ad una straordinaria evoluzione non solo quantitativa ma anche qualitativa della
domanda di turismo. I1 cambiamento coinvolge molti segmenti dell’offerta (Rispoli 2001; Ruozi &
Rapisarda Sasson 2005; Ruozi 2010). Particolarmente, nuovi scenari sembrano profilarsi alla
qualificazioni dei servizi alberghieri (Wei et al. 2001; Matzler et al. 2005; Gjelsvik 2002; Lashley &
Rowson 2007; Paniccia, Pechlaner & Valeri 2007b; 2010).

Evoluzioni nella domanda di ospitalita

I mutamenti riguardano aspetti sia quantitativi sia qualitativi.

Malgrado il recente ridimensionamento del movimento turistico nel mondo!3, ¢ ragionevole,
prevedere che il tempo libero sara sempre pitt una “realta” e svolgera un ruolo sempre pitt importante
- in quantita e qualita - nel turismo e nel mondo dell’ospitalita, almeno nei paesi evoluti (Marchetto
2010).

A questo aspetto quantitativo, gia di per sé critico, si ¢ associato, nel corso degli ultimi anni, un
importante cambiamento nella composizione della domanda, che ha registrato una crescita della
clientela di matrice turistica. Cio trova conferma nel dato sugli arrivi in Italia di turisti stranieri (in
totale + 7% nei primi nove mesi del 2008) (Touring Club 2009), con un coinvolgimento emotivo
evidentemente differente rispetto alla tradizionale clientela business.

In piu, il turista, sia italiano sia straniero, ¢ sempre piu un turista di “éte”, non gia di “massa”, attento
alla qualita di fruizione del proptio fempo libero. Un turista che dimostra una accentuata sensibilita agli
aspetti pit culturali e esperienziali della propria vita, pit aperto alla riscoperta del territorio e che,
peraltro, tende a ridurre i femspi di soggiorno, moltiplicando i petiodi di vacanza nell’anno.

In breve, se noi consideriamo una piramide in cui alla base sta la massa e all’apice sta 1'é/ize, sempre piu
vi ¢ richiesta da parte della massa di essere trattati come ospiti di élite, resistenti cio¢ a forme di
omologazione in ambito alberghiero.

Evoluzioni nell offerta ricettiva

Gli alberghi italiani si trovano a dover affrontare sfide concorrenziali sempre pit impegnative. A
determinare questa situazione non ultima ¢ la pressione esercitata dalle imprese ricettive extra-
alberghiere. Secondo le rilevazioni Istat (2010)!# tali imprese hanno registrato uno straordinario
sviluppo quantitativo (+ 10% nel 2008 rispetto al 2005), anche dimostrando un maggiore dinamismo
nell’adattarsi alle evoluzioni in atto. Oltre, infatti, alla progressiva crescita negli ultimi anni del numero
di agri-turismi (pari nel 2008 a piu di 15.465, ovvero a ben il 10 % del numero di strutture extra-
alberghiere), si riscontrano talune importanti forme di innovazione nell’offerta, come particolarmente
nell’emergente segmento degli “alberghi diffusi”, che presuppongono cambiamenti talvolta anche
radicali nelle strutture e nelle modalita di produzione-erogazione del servizio alberghiero rispetto
agli alberghi tradizionali.

Non si possono inoltre trascurare le pressioni esercitate da altri imprese e/o attivita in qualche modo
alternative alle strutture ricettive (alberghiere ed extra-alberghiere) che parimenti offrono servizi di
ospitalita alberghiera (ad esempio, i centri per il benessere fisico e 1 parchi tematici che nel 2008
pesavano rispettivamente il 9% ed il 3% rispetto alle altre tipologie imprese turistiche). E’ la cosi detta
industria dell'intrattenimento (entertainment), il cui enorme sviluppo ¢ sotto gli occhi di tutti. Si tratta di

13 Dopo una crescita media annua del 7% tra il 2004 ¢ il 2008, nel 2009 gli arrivi internazionali nel mondo sono diminuiti del
4% rispetto al 2008, raggiungendo una quota pari a 880 milioni (UNWTO, 2010).

14 Al riguardo si fa riferimento all’indagine pubblicata il 5 marzo 2010 in cui I'Istat rende disponibili i dati sulla capacita
delle strutture ricettive e sul movimento dei clienti nelle strutture ricettive, riguardanti I'anno 2008. T dati sono stati rilevati
rispettivamente attraverso le indagini sulla "Capacita degli esercizi ricettivi" e sul "Movimento dei clienti negli esercizi
ricettivi".
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servizi legati all’'uso del tempo libero e per questo in competizione anche con gli alberghi
nell’acquisizione delle preferenze dei consumatori.

Altresi, non sono irrilevanti le emergenti formule /ow-cost, che favoriscono la mobilita nel mondo e il
ruolo vieppiu importante delle imprese di intermediazione commerciale nella gestione dei flussi
turistici (agenzie di viaggio) e dei four gperator nella selezione degli alberghi (Murphy & Tan 2003).

Limportanza della cultura dell'accoglienza

Rispetto al quadro delineato, le imprese alberghiere italiane, nonostante rappresentino un importante
soggetto di offerta nel comparto ricettivo in Europa, non appaiono posizionate al meglio. Il problema
non ¢ tanto di natura quantitativa o solo strutturale quanto piuttosto di natura culturale: di c/tura
dell accoglienza. Da recent rilevazioni Istat (2010) e Touring Club Italiano (2010), si ricava che nel 2008,
I'Italia con piu di 34.000 strutture alberghiere si colloca al secondo posto in Europa dopo la
Germania (con circa 36.000 unita); mentre ¢ al primo posto per numero di posti letto (con piu di 2
milioni di posti letto, pari al 17% del totale dei posti letto in Europa). Un patrimonio immobiliare
non trascurabile per "economia nazionale, che tuttavia richiederebbe pure diffuse ristrutturazioni degli
edifici.

I contributo economico generato dal settore alberghi e ristoranti in Italia rispetto a tutti gli altri
settori ¢ pari al 3,84% e la media degli occupati ¢ pari a 4,92% (Centro Studi Confindustria 2009).
Dal punto di vista dimensionale, ad eccezione di un esiguo numero di grandi gruppi alberghieri con
capitale di comando prevalentemente estero, ¢ la piccola dimensione e la struttura prevalentemente
familiare degli assetti proprietari a caratterizzare le nostre imprese alberghiere (Istat 2010). La
dimensione media degli alberghi italiani ¢ decisamente piu piccola rispetto ai suoi maggiori concorrenti
del Mediterraneo, nonostante 'aumento dei posti letto per albergo registrato negli ultimi anni (da 55,6
letti per albergo nel 2005 a 65 nel 2008) (Istat 2010).

Questo quadro gia fa risaltare alcuni problemi, massimamente legati alla piccola dimensione delle
imprese (Pepe 1988; Golinelli 1992; Gray 2000). Anzitutto, si rileva una non adeguata gestione degli
spazi all'interno dell’edificio (pit camere nel medesimo spazio). A cio si aggiunga il generale scarso
livello di impiego di tecnologie all'interno degli spazi (ad esempio collegamento internet). Ne risulta,
glocoforza, un’ospitalita di bassa qualita, spesso offerta ad un prezzo relativamente troppo elevato
(Benevolo & Grasso 2005).

Nell’ultimo decennio alcuni passi sono stati fatti dal punto di vista della specializzazione delle strutture
(edifici) e delle facilities. Esiste oggi una non trascurabile vatieta di tipologie di albergo (city hotel, resort,
olf hotel, SPA, airoport hotel, conference hotel, casino hotel, hotel de charme), che rispondono ad una domanda
differenziata di ospitalita comunque consistente.

Tuttavia, questi non sono gli unici né i piu rilevanti problemi per la competitivita delle piccole e medie
imprese alberghiere italiane (Rispoli 2001; Rispoli & Tamma 1991).

A fronte di aspettative dei clienti sempre piu elevate, di una concorrenza sempre piu forte e di una
sorta di omologazione del mercato che vede la stessa offerta replicata da migliaia di imprese anche
extra-alberghiere, cio che ci si aspetterebbe dagli alberghi italiani non ¢ solo la capacita di offrire uno
“spazio” sia pure strutturalmente ben organizzato in cui accogliere gli ospiti, considerati tutti uguali.
Occorre anche e soprattutto un miglioramento qualitativo, inteso come capacita di venire incontro
anche alle nuove richieste di esperienze.

Non ¢ questo un compito facile. Tuttavia, 1'albergo non ¢ l'unica soluzione di ospitalita disponibile, al
contrario I'impresa alberghiera deve lottare per accrescere la propria capacita competitiva ed essere
cosl scelta tra le non poche soluzioni di ospitalita oggi esistenti, pure importante.

6. Il binomio tempo-conoscenza nella verifica delle condizioni di base per innovare nelle
imprese alberghiere

Almeno tre sono le condizioni che si ritiene debbano essere verificate per compiere quel salto di
qualita nell'accoglienza di cui si sente diffusamente il bisogno nel nostro Paese. Tali condizioni sono da
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considerasi veri e propri punti cardine su cui basare innovazioni coerenti, almeno in ambito
alberghiero, e rispetto ai quali il binomio tempo-conoscenza puo svolgere un ruolo importante. Esse
sono: la customer experience, centrata sul cliente ovvero il sistema di fruizione del servizio alberghiero; la
sistemicita centrata sull’impresa alberghiera, cioe il sistema di offerta; la coevoluzione, intesa come insieme
di coerenze dinamiche tra impresa e cliente (tra offerta e domanda).

Customer exiperience: concentrarsi sui temipi, non solo sugli spagi

Alla customer experience, intesa come espressione delle esigenze dell’ospite-turista, si lega il ruolo del
tempo libero (Garcia & Matrtinez 2009). 11 tempo libero, che € un zempo dell’evasione (leisure), ha ricadute
importanti sul sistema di fruizione del servizio alberghiero. Si puo dire che il tempo libero ¢ il pozengiale
di tempo (domanda) che 'impresa alberghiera potrebbe soddisfare (la clessidra che bisogna occupare)?’.
Se P'albergo deve soddisfare esperienze di ospitalita differenziate, che oggi il mondo del turismo
sembra sempre piu richiedere, allora deve partire non gia dalla organizzazione dello spazio, bensi dalla
gestione tempo “co-vissuto” dall’ospite nel processo di produzione-erogazione del servizio offerto.
Lo spazio resta importante ma in via strumentale.

Gestire questo tempo non ¢ facile per I'albergo. Relativamente piu semplice ¢ certamente la gestione
dei tempi nel booking, perché qui il tempo ¢ subordinato allo spazio; ¢ cio¢ un tempo che parte dalla
organizzazione dell’offerta e non dalle esigenze della domanda.

Almeno tre sono le ragioni che rendono difficile la gestione del “tempo co-vissuto”.

Anzitutto perché il tempo vissuto dall’ospite in albergo rappresenta pur sempre una componente del
proprio tempo libero e, quindi, ha un valore d’uso, evidentemente soggettivo: se ne fa 'uso che si vuole
e cambia da persona a persona.

In secondo luogo perché 'impresa alberghiera, sia essa un Airport Hotel o un Resort che vuole durate
nel tempo, deve tentare di offrire esperienze di ospitalita il piu possibile coerenti alle esigenze del
cliente. Se, per esempio, un ospite, business o turista che sia, rimane in albergo dieci giorni, I'albergo
deve avere auspicabilmente le capacita di gestire questo tempo riempiendolo di contenuti esperienziali
e che siano contenuti attraenti per ospite.

Infine, offrire esperienze (accogliere) e vivere espetienze (essere accolti) non hanno, propriamente
parlando, un prima e un dopo, bensi si costruiscono creativamente e simultaneamente nello stesso svolgersi
del processo di produzione-erogazione del servizio alberghiero.

Lo spazio puo diventare ora strumentale rispetto al tempo. Naturalmente, in modo flessibile e appropriato.
Infatti, gli eccessi non sono mai positivi: se il turista-ospite in cerca di espetienze entra in una struttura
iper-organizzata in forma di a/bergo fordista, che ¢ una evoluzione a cinque stelle di una caserma, allora
non va.

Tutto questo significa anche che I'esperienza di ospitalita ha in sé un forte carattere dinamico ¢ reticolare.
E dinamica perché Pospite interagisce, peraltro sempre pitt da co-protagonista, nello svolgersi del
processo di erogazione del servizio e lo personalizza sulla base della sua unicita intellettuale e culturale.
11 carattere reticolare si lega al fatto che l'ospitalita ¢ per eccellenza il frutto di incontri e di scambi
reciproci tra piu soggetti.

Ne ricaviamo che la conoscenza che I'impresa ha dell’esperienza vissuta dall’ospite ¢ soggetta a
invalidagione in tempi anche molto brevi.

Una corretta gestione integrata di tempo e conoscenza (tempo coevolutivo) puo favorire un continuo
adattamento, all'interno del processo, tra esperienze vissute e esperienze offerte, agevolando la ricerca
di contenuti molteplici e variabili con cui occorre riempire lo “spazio”. Questo pud produrre
innovazione coerente, come gia avvertito in altri ambiti di ricerca affini (Falk & Dierking 1992;
Gregori & Cardinali 2008).

Non ¢ questo un compito facile; gli aspetti intangibili, soggettivi, personalistici coinvolti sono molti.
Centrale appare la capacita di attenzione al cliente, intesa come capacita critica di interpretarne in una
visione olistica le desiderate esperienze di consumo, nonché la condivisione di valori. Servono leader

15 ]l tempo libero, anche definito “fuga a termine” ¢ un tempo dedicato alle attivita di relax, intrattenimento,
divertimento, cultura.
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perseveranti ¢ lungimiranti oltre che professionalita e responsabilita delle persone a tutti i livelli, come
sempre.

La leadership, intesa come forza integratrice di valori ed esigenzge, che sono anche cognitive e temporali,
molteplici e variegate, introduce elementi di fiducia che influenzano il capitale relazionale (Donati
1991). Cio puo favorire la partecipazione del cliente nel processo di costruzione dell’esperienza, che
resta essenziale.

Sistemicita

A fronte di aspettative dei clienti sempre piu elevate, la risposta dell'impresa passa per la sistemicita,
cioe il sistema di offerta. Si enfatizza oggi I'importanza del momento del consumo e del marketing, si
esalta la customer experience nel management dei servizi, particolarmente in ambito turistico (Resciniti
2004; Resciniti & Maggiore 2008). E’ vero, il momento del consumo ¢ un aspetto importante. Bisogna
porre attenzione agli aspetti umani del cliente ¢ anche alle esigenze di esperienza turistica e cercare di non
deluderne le aspettative. Tuttavia questa ¢ una condizione necessaria ma non sufficiente, come talvolta
ricaviamo dalla realta.

Occortte saper far funzionare il sistema: bisogna investire, organizzare, gestire, tutti i fattori produttivi,
compreso il cliente, possibilmente facendolo bene, con metodo, nonché correttamente, come sempre
(Coda 1985; Paniccia 1999; 2002; Caselli 2003; Porter & Kramer 2007; Cafferata 2009b). Altrimenti,
non si puo fare niente e tantomeno creare contesti espetienziali, modelli di produzione “teatrale”,
sceneggiature accattivanti e un po’ piu realistiche, che pure richiedono una forte regia, una forte
leadership.

Dal punto di vista organizzativo e gestionale gli aspetti coinvoltt sono molteplici e oltremodo
complessi. Tuttavia, appate essenziale riuscire a mettere insieme trade-off apparentemente distanti tra
loro: creativita e razionalita con rapidita e tempismo (Foss 2005). L'impresa alberghiera, piccola o grande
che sia, non ha bisogno di omologazione e appiattimento; ha bisogno di diversita funzionali, di
personalizzazione, di complementarita, di poter proiettare I’azione ben oltre al di 1a dei limiti della
qualita intrinseca del’immobile o del sapiente uso di procedure e macchine, che pure restano
importanti. Non basta offrire uno “spazio”, sia pure strutturalmente ben organizzato in cui
accogliere i turisti, considerati tutti uguali. Occorre, invece, anzitutto riempire di molteplici
contenuti appropriati il “tempo co-vissuto” dall’ospite, introducendo innovazioni anche marginali
nel processo di produzione - erogazione del servizio, come avvertito in altri ambiti di ricerca affini
(Falk & Dierking 1992; Gregori & Cardinali 2008). E’ in questa ottica che vanno analizzati i recenti
fenomeni di riscoperta dei borghi storici, degli alberghi diffusi, della realta contadina e del mondo
rurale con gli agri-turismi, nonché le ristrutturazioni/riqualificazioni di antichi casali contadini per
uso turistico.

La creativita ¢ importante (Paiola & Sedita 2009) ma non ¢ sufficiente per I'implementazione
dellinnovazione. In questo, un’adeguata gestione integrata di tempo e conoscenza puo tisultare
preziosa, anzitutto per assicurare il necessario svolgimento ordinato e regolare di tutti 1 processi
d’impresa. Non v’¢ dubbio infatti che una migliore integrazione di saperi e tempi diversi e molteplici
allinterno del sistema impresa costituisce pur sempre una fonte importante per dare soluzioni
puntuali ai problemi posti dall’evoluzione ambientale.

Coevoluzione

Quest’ultima considerazione ci porta a riflessioni sulla co-evoluzione. Occorre capacita di governo
dell'insieme di coerenze dinamiche tra 'impresa e il pit vasto ambiente di riferimento (co-evoluzione). E’
soprattutto questa capacita che amplia il campo delle possibilita di azione dell'impresa, favorendo la
ricerca di nuove opportunita che il suddetto confronto con 'ambiente puo offrire (March 1991). Cio
implica non gia sforzi cognitivi straordinari, magati per ricercare 'impossibile, il piu delle volte pero
non compensati da risultati soddisfacenti (Simon 1947), come si ricava dalla realta. Al contrario,
servono saperi sincronizzati alle mutevoli istanze emergenti dai contesti, capaci per questo di tradursi in



(TURISMO . Puceotag

' RIVISTA INTERDISCIPLINARE DI STUDI RICERCHE E FORMATIONE

prodotti si originali ma generatori di valore per 'impresa e, come in un gioco di interdipendenze
reciproche, per la collettivita cui essa si riferisce. Non si puo infatti dimenticare che il fine dell’operare
anche nell'impresa turistica ¢ produrre e soddisfare bisogni diffusi, cio¢ utili ai piu, possibilmente
facendo buoni prodotti (Parsons 1960).

Da questo punto di vista, ’esperienza suggerisce Popportunita di considerare il rapporto tra impresa
alberghiera e turisti entro una pit ampia prospettiva di co-evoluzione dell’impresa con I’ ambiente
“generale” (economico e sociale), ivi incluso il territorio con i propti amministratori.

Centrale appare sempre piu la capacita sistemica di percezione e valutazione del contesto esterno, che
richiede risposte professionali e responsabili (Golinelli & Simoni 2005). In questa ottica, non solo la
cura dell’edificio ma anche la gestione e 'organizzazione debbono inquadrarsi all'interno di una piu
ampia visione de/ ferritorio, che ne consideri il valore sia naturale sia sociale. Questo puo rappresentare
Jfonte di creativita per una innovazione che sia sempre piu sostenibile (Vicari, Cillo & Verona 2005; Rullani
et al. 2009; Pechlaner, Abfalter & Lange 2009).

Un ruolo importante delle imprese alberghiere ¢, quindi, dedicare attenzione al zerritorio secondo un
principio di reciprocita che dovrebbe caratterizzare i processi di valorizzazione di ogni impresa e di ogni
destinazione turistica (Nahapiet e Ghoshal 1998). All’ottenimento di questo risultato non risultano
estranee le imprese immobiliari, che pure debbono rinnovarsi in rapporto alle dinamiche evolutive in
atto (Paniccia, Pechlaner & Valeri 2007a; Paniccia & Valeri 2008). E pur vero che alle imprese
alberghiere fa capo una non trascurabile parte del patrimonio immobiliare del Paese.

11 ruolo della Leadership ¢ proprio quello di gestire la coevoluzione, favorendo una sinergia di intenti e
comportamenti tra tutti gli attori del sistema territoriale sulla base di una condivisione di obiettivi,
valori, motivazioni, saperi e tempi, che resta una condizione oltremodo fondamentale per creare
valote nella coevoluzione (Selznick 1976).

Al management viene richiesta una nuova consapevolezza e una piu precisa competenza. In questo,
una adeguata gestione integrata di tempo e conoscenza puo diventare importante. In Italia il recente
sviluppo di formule ricettive congruamente innovative, come particolarmente gli “alberghi diffusi”,
rappresenta un buon esempio di quanto sopra argomentato.

7. L’albergo diffuso: un’ esperienza di innovazione su base coevolutiva

In Italia, alcune imprese alberghiere si sono sviluppate in forme anche molto diverse da quelle
tradizionali, particolarmente migliorando nella cu/tura all’accoglienza. Ne costituiscono testimonianza i
recenti fenomeni di valorizzazione turistica di piccoli borghi storici, della realta contadina e del mondo
rurale con gli agri-turismi, le tistrutturazioni/riqualificazioni per uso tutistico di antichi casali rurali,
cosi come di antichi palazzi patrizi, ubicati al centro di citta d’arte, anche minoti.

Tali imprese hanno saputo combinare alcuni fattori tradizionali dell’offerta alberghiera con elementi
innovativi, quali 'autenticita degli edifici e dei territori, 'enogastronomia, il folklore, I'artigianato, il
benessere spesso abbinato alla cultura (Paniccia, Silvestrelli & Valeri 2010a).

L’epifenomeno ¢ rappresentato dagli “alberghi diffusi” (Paniccia, Pechlaner & Valeri 2007a; 2007b)
dove, talvolta, addirittura un intero borgo storico diviene albergo e, ancor piu un “contesto di
esperienza” (Pine & Gilmore 1999; Caru & Cova 2003) in cui gli stessi abitanti, contadini e artigiani
del posto, diventano parte dell’offerta turistica, insieme agli ospiti.

Trattasi di una realta “made in Italy”emergente, differenziata al suo interno quanto al grado di
innovativita del business (Tidd, Bessant & Pavitt 1997), circoscritta nel numero di unita ma in
crescita e particolarmente apprezzata nel mondo per la coerenza della formula imprenditoriale con
le evoluzioni in atto nel turismo, specie sul fronte della sostenibilita. 1’idea, considerata oggi di
frontiera, trova tuttavia le sue radici profonde nel sisma del 1976 che ha colpito il Friuli, allorché si
pose lesigenza di valorizzare interi borghi della Carnia, ormai semidisabitati, convertendoli in
strutture ad uso turistico. Idea che oggi, giocoforza in forme piu evolute, sembra riproporsi nella
Regione Abruzzo, colpita di recente dallo stessa drammatico evento e laddove gia da tempo
esistono meravigliosi borghi storici trasformati in “alberghi diffusi”, come in particolare I’Albergo
Diffuso Sextantio sviluppatosi nel borgo medioevale di Santo Stefano in provincia de 1’Aquila e
che ha fatto scuola nel mondo.
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Da nostre indagini su campo risulta che nel primo semestre 2010 gli alberghi diffusi sono in totale
44 nel mondo tutti localizzati in Italia, con un numero medio di circa 22 stanze e un numero di
dipendenti dichiarato che va da un minimo di 4 ad un massimo di 20 unita's.

Caratteristica peculiare fondamentale che accomuna queste imprese ¢ il loro stato di simbiosi con il
territorio di riferimento (Cafferata 2009a). Particolarmente, si riscontrano forme anche molto forti di
interdipendenza reciproca (Thompson 1967) tra alberghi diffusi e loro territori di riferimento: gli uni
sono risorse critiche degli altri e viceversa e le opportunita di contaminazioni sono evident. Gia la
particolare configurazione strutturale qualificata come “diffusa” e la tipologia di fabbricati utilizzati
per lo svolgimento dell'impresa sono significativi al riguardo. Gli alberghi diffusi, infatti, si estendono,
non gia verticalmente su un unico fabbricato, sovente costruito ad hoc in modo quasi isolato dal
contesto tetritoriale, come tipicamente avviene per l'albergo tradizionale, bensi otizzontalmente
integrandosi all'interno di una determinata area territoriale (piccoli borghi storici all'interno di piccole
o grandi citta d’arte, aree rurali o montane ricche di tipicita) e interessando pit unita immobiliari gia
esistenti e di particolare pregio storico, culturale e artistico (antichi casali rurali, aziende agro-industriali
dismesse, fattorie, abitazioni tipiche del luogo). In taluni casi si arriva a coinvolgere quasi un intero
borgo storico, ricavando le stanze dell’albergo allinterno degli antichi edifici dislocati nel borgo
(Paniccia, Pechlaner & Valeri 2010). I fabbricati ristrutturati, riqualificati ad uso turistico e rivitalizzati
nella loro bellezza storica e culturale, sovente presentano tecnologie anche molto sofisticate. Le
suddette interdipendenze, inoltre, sembrano connotare in modo molto differenziato rispetto agli
alberghi tradizionali anche le piu classiche attivita gestionali (reception, informazione, alloggiamento,
ristorazione), che si alimentano di contenuti e risorse tipiche del territorio di riferimento, cedendo allo
stesso risorse sociali e culturali (persone che arrivano da tutto il mondo), nonché ricchezza economica.
In taluni casi, il territorio ha rappresentato I'agente creatore dell'impresa ricettiva, come ad esempio
nel caso dell’albergo diffuso “Smerillo” che si estende sul’omonimo storico borgo a ridosso dei
Monti Sibillini in provincia di Ascoli Piceno. Piu frequentemente tali iniziative sono promosse da
imprenditori privati. Ne costituiscono esempi il gia citato albergo diffuso “Sextantio” o “La Piana dei
Mulini” che nasce da un antico Mulino nel paese Colle D’Anchise in provincia di Campobasso.
“Corte Fiorita”, in Sardegna, nell’antico borgo di Bosa ¢ un buon esempio di cooperazione a livello
locale tra pubblico e privato.

In breve, le indagini condotte mostrano una realta imprenditoriale variegata al proprio interno da piu
punti di vista, che talvolta mostrano situazioni non sempre coerenti con la finalita di fondo che
anima o dovrebbe animare questa particolare formula ricettiva. In particolare, meritano attenzione i
seguenti aspetti: composizione dell’assetto proprietario-imprenditoriale (privatistico oppure misto
pubblico-privato); configurazione dell’assetto strutturale-organizzativo (numerosita, dimensione,
ubicazione e articolazione sul territorio delle strutture immobiliari facenti capo all’albergo, nonché
tipologia delle camere); entita e qualita dell’assetto tecnico-funzionale (ampiezza e articolazione del
processo di produzione-erogazione del servizio alberghiero, qualita delle risorse umane impiegate e
delle tecnologie utilizzate, differenziazione del servizio offerto e tipologie di servizi di supporto
offerti).

Negli ultimi anni si ¢ assistito allo sviluppo di importanti associazioni di categoria, come
particolarmente I’Associazione Nazionale Alberghi Diffusi e I’Associazione Borghi Autentici
d’Italia, svolgenti compiti anche operativi di supporto alle imprese e impegnate fortemente nella
definizione delle caratteristiche e dei requisiti essenziali che dovtebbero contraddistinguere questa
particolare realta da altre imprese ricettive. Tuttavia, nonostante cio, si riscontrano difficolta e
difformita nelle classificazioni di queste strutture.

La realta degli alberghi diffusi resta in parte indeterminata dal punto di vista sia qualitativo sia
quantitativo (Paniccia, Silvestrelli & Valeri 2010b). Tale indeterminatezza ¢ il risultato di ambiguita
presenti nel concetto stesso di “albergo diffuso”, peraltro coltivate in alcune riflessioni
sull’argomento. Le ragioni di tali ambiguita sono piu di una ma tutte riconducibili, probabilmente, al
fatto che trattasi di una formula ricettiva relativamente “giovane” e dunque giocoforza ancora in via
di definizione nella sua reale e compiuta articolazione, anche per gli imprenditori che ne sono
direttamente impegnati. Dal punto di vista giuridico, manca a tutt’oggi una normativa omogenea in

16 Per approfondimenti sull’indagine empirica si rinvia a Paniccia, Silvestrelli & Valeri (2010b).
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materia di “alberghi diffusi” valida per tutte le Regioni italiane!”. Parimenti, non esistono dati
disaggregati sul segmento degli alberghi diffusi all’'interno di rilevazioni statistiche ufficiali nazionali
sul comparto ricettivo italiano. Inoltre, a fronte del progressivo sviluppo del fenomeno, con la
nascita di nuove imprese ricettive “etichettate” come “alberghi diffusi”, talvolta impropriamente in
quanto non dissimili dagli agriturismi o dai B&B, si constata la forte carenza di indagini empiriche
su questo particolare fenomeno, nonché difficolta di un suo inquadramento teorico capace di
comprenderne tutti i possibili aspetti e realmente applicabile in campo pratico. Esistono, invero,
rarissimi studi per lo piu di taglio operativo-descrittivo e massimamente centrati su problemi
particolati, pure importanti, relativi a forme di riconoscimento ufficiale di questa tipologia ricettiva,
come ad esempio 'associazionismo sotto un marchio unico (Dall’Ara 2002; 2005).

Coniugando quanto ticavato da nostre ricerche su campo con le informazioni provenienti dalle
normative regionali vigenti e dalle principali associazioni di categoria, si propone di ricondurre
I'interpretazione del fenomeno degli alberghi diffusi entro la prospettiva teorica della coevoluzione
impresa-ambiente, prima richiamata. Tale prospettiva, infatti, ben si presta per una congrua
comprensione delle dinamiche che sono non solo alla base della nascita di tale tipologia ricettiva ma
anche del suo sviluppo duraturo nel tempo, agevolando anche Iindividuazione dei suoi reali
caratteri distintivi.

In questa ottica, la qualificazione di struttute ricettive come “alberghi diffusi” va opportunamente
considerata come risultato della verifica di importanti condizioni che, a nostro avviso, definiscono
Poriginalita di questa formula imprenditoriale, distinguendola rispetto a quelle dell’albergo tradizionale
o di altre strutture ricettive, quali villaggi turistici, agriturismi e B&B. Tali condizioni sono non gia solo
strutturali (utilizzo di immobili esistenti e di particolare pregio dal punto di vista storico, artistico e
culturale). Esse sono anche strategiche, organizzative e gestionali. Particolarmente, si evidenzia la
centralita del territorio nei processi gestionali e strategici dell’albergo, che porta a ri-considerare le
interdipendenze temporali e cognitive, infra-organizzative e intra-organizzative, che dovrebbero
qualificarsi come network locali cognitivi (Kogut 2000; Amin & Cohendet 2004) e temporali su cui
basare il vantaggio competitivo dell'impresa e del territorio da cui essa origina e di cui ¢ patte
integrante.

Rispetto particolarmente all’albergo tradizionale, l'albergo diffuso nelle sue variegate forme, si
caratterizza per una piu accentuata differenzazione dei processi aziendali, gestionali e decisionali,
ponendosi decisamente in una prospettiva di customer experience. 1 modelli organizzativi presuppongono
meccanismi di integrazione anche temporali molto flessibili, tecnologie sofisticate e sapeti specialistici,
nonché elevate capacita creative, relazionali e manageriali, associate ad una forte leadership.
Fondamentale appare la capacita di organizzazione e gestione sistemica dell'impresa nel cui ambito
Pattivita di coordinamento e controllo di funzionalita integrate, molteplici e diverse (storiche, culturali,
artistiche, architettoniche paesaggistiche, enogastronomiche) resta essenziale. Al contrario ¢
impossibile riuscire a coniugare Iautenticita degli edifici e dei contesti territoriali locali con le esigenze
di funzionalita, al presente e per il futuro, degli edifici stessi, come talvolta si riscontra nella realta.
Funzionalita degli edifici che si struttura e ri-struttura sulla base dell’armonica dinamica combinazione

17 Non ¢ difficile constatare come, nelle regioni in cui esiste una normativa al riguardo, sovente emergono difformita, tra
Regione e Regione, nella definizione delle caratteristiche strutturali dell’albergo diffuso e dei servizi svolti, nonché della
sua ubicazione e del comparto economico di appartenenza (alberghiero e extra-alberghiero. La regione Sardegna ¢ stata la
prima a disciplinare P’albergo diffuso con IL.R. de/ 12 agosto 1998, n. 27 che, all’art. 25 comma terzo, cosi recita: «Possono
assumere la denominazione di “albergo diffuso” gli alberghi caratterizzati dalla centralizzazione in un unico stabile
dell’ufficio ricevimento, delle sale di uso comune e dell’eventuale ristorante con annessa cucina e dalla dislocazione delle
unita abitative in uno o piu stabili separati, purché ubicati nel centro storico (zona A) del comune e distanti non oltre 200
metri dall’edificio nel quale sono ubicati i servizi principali. L’obbligatorieta dei requisiti ai fini della classificazione
permane in quanto compatibile con la struttura diffusa dell’esercizio». Si indicano di seguito le altre normative regionali
vigenti: Regione Toscana: I.. R. de/ 23 marzo 2000, n. 42; Regione Molise: L. R. del 23 Iuglio 2002, n. 14; Regione Friuli
Venezia Giulia: L. R. de/ 16 gennaio 2002 n. 2; Regione Trentino: L. Provinciale del 15 maggio 2002 n. 7; Regione Marche: L.
R. del 11 luglio 2006 n. 9; Regione Umbria: L. R. del 27 dicembre 2006 n. 18; Regione Liguria: L. R. de/ 21 marzo 2007 n. 13;
Regione Emilia Romagna: Delibera di Giunta Regionale n. 916/2007; Regione Calabria: L. R. del 5 aprile 2008 n. 8; Regione
Lazio: Regolamento Regione Lazio del 24 ottobre 2008, n. 16; Regione Lombardia: IL.R. de/ 16 Luglio 2007 n. 15 integrata dalla
LL.R. 9 febbraio 2010 n. 8.
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tra esperienze offerte, esperienze richieste e valorizzazione delle autenticita del territorio, pena
I'osmosi tra impresa, tutista e ambiente e, dunque, la creazione di valore economico e sociale.

Da quest'ultimo punti di vista merita attenzione particolarmente il valore delle sinergie tra i settori
turistico e immobiliare e relative implicazioni per il management alberghiero. Si richiedono, infatti,
elevate capacita sul duplice fronte (turismo e immobiliare) per riuscire a coniugare soddisfazione del
cliente-turista e della collettivita ospitante con innovative soluzioni tecnologiche, organizzative e
gestionali, di matrice sia turistica sia immobiliare (Paniccia & Valeri 2008).

Dalla evoluzione dell'impresa alla coevoluzione intersistemica

Per quanto fin qui argomentato, il modello dell”’albergo diffuso” si puo interpretare come risultato di
processi coevolutivi, identificando un nuovo ruolo dellimpresa alberghiera di piccole dimensioni nel
sistema sociale ed economico locale. Rispetto all’albergo tradizionale (Matzler et al. 2005), il modello
dell”’albergo diffuso” esalta il legame tra il territorio con le sue tipicita e il turista, ponendosi come
anello di congiunzione tra turista e comunita locale. Cio porta ad enfatizzare il valore del binomio
tempo-conoscenza che resta fondamentale per assicurare I'insieme di coerenze dinamiche tra impresa
e ambiente e, dunque, la coevoluzione.

L*albergo diffuso”, infatti, non ¢ solo una struttura alberghiera che si sviluppa in orizzontale
piuttosto che in verticale ma molto di pit. Esso € un progetto di valorizzazione della storia e della cultura di
un’area territoriale, che puo avere ripercussioni importanti sulla competitivita dell'impresa e del tertitorio
di cui essa ¢ parte integrante, anche favorendone lo sviluppo in chiave di sostenibilita, come
dimostrano alcuni casi di eccellenza (Paniccia, Pechlaner & Valeri 2007a). Cio si rende possibile sulla
base di una comune condivisione di aspirazioni, saperi, motivazioni, obiettivi e codici temporali's.
In questo, la forza connettiva e otientativa del fempo coevolutivo (Luhmann 1975) puo risultare
preziosa. Non v’e¢ dubbio infatti che una migliore integrazione di saperi e tempi diversi e molteplici esistenti
entro l'impresa e al suo esterno costituisce pur sempre una fonte importante della capacita
dell’organizzazione di dare soluzioni zempestive e ftempistiche (al tempo giusto) ai problemi posti
dall’evoluzione ambientale.

Ne emerge il ruolo importante delle istituzioni e degli enti locali nel favorire lintegrazione e la
coesione fra i diversi attori del sistema territoriale locale (Rullani 1999). Cio si puo ottenere ma
occotre assumere una prospettiva temporale futura entro cui collocare sinergie di intenti e di
comportamenti tra tutti i partecipanti al sistema del valore del territorio stesso, in primis I'impresa, i
turisti e la comunita locale.

8. Conclusioni

Nel corso dellanalisi si sono delineate le influenze dell'interazione tempo-conoscenza
nell'innovazione delle imprese turistiche, nel quadro del complesso rapporto coevolutivo tra
impresa, turista e territorio.

Ne ¢ emerso il ruolo prezioso del #empo coevolutivo nel favorire un nuovo approccio culturale nella
gestione dell’impresa turistica, che sembra tuttavia ancora poco diffuso nella realta italiana.

La realta degli alberghi diffusi rappresenta un buon esempio di come il binomio tempo-conoscenza - se
ben gestito - puo favorire creativita e innovazione coerenti in rapporto alle dinamiche evolutive in
atto nel settore turistico, basate su un sistema di impresa realmente funzionante, e dunque,
premianti in termini di vantaggio competitivo per 'impresa e per il suo territorio di riferimento.
Molte esperienze di alberghi diffusi, accortamente amministrati, dimostrano inoltre come anche la
piccola impresa alberghiera puo svolgere un ruolo importante nel progresso economico, sociale e
culturale del sistema territoriale locale, con ricadute rilevanti sul sistema turistico nazionale e
internazionale.

18 T codici e le regole temporali, giacché comuni ed estensivamente comprensibili, possono fornire un importante
contributo nella realizzazione di un clima di fiducia, sia all’interno dell’impresa sia nelle sue relazioni con Iesterno.
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Non tutte le realta territoriali locali, né tutti i borghi sono adatti ad accogliere strutture alberghiere
diffuse. Da questo punto di vista, I'Italia rispetto ad altri paesi del mondo ¢ indubbiamente ricca di
importanti opportunita, che vanno ricercate e valorizzate stimolando forme di imprenditorialita
alberghiera diffusa e alimentandole nel tempo. Molti piccoli borghi storci esistenti nel nostro paese
potrebbero ricavarne importanti benefici, con effetti positivi sulla competitivita destinazione Italia.
Quest’ultimo punto coinvolge due fondamentali aspetti da considerare attentamente quali punti
critici alla base dei processi coevolutivi impresa-destinazione turistica.

11 primo aspetto riguarda I'imprenditorialita del sistema alberghiero italiano, che deve rinnovarsi in
professionalita e responsabilita oltre che nelle proprie capacita progettuali e gestionali, nel rispetto
di un principio di qualita dell’ospitalita che consideri il valore - sociale, culturale e naturale - del
territorio e dell’ambiente di riferimento.

11 secondo aspetto attiene al ruolo di supporto operativo delle istituzioni e degli enti locali ed alla
loro stessa capacita di rinnovarsi per favorire - alimentandole nel tempo - le condizioni di sviluppo
delle piccole imprese alberghiere italiane, che rappresentano una non trascurabile parte del sistema
turistico nazionale. In questo ambito, appare utile favorire rapporti (intersistemici) di matrice
cooperativa per un recupero di competitivita in ottica coevolutiva, nell’ambito di uno scenario -
nazionale e internazionale - certamente pit complesso rispetto al passato.
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