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- PARTE PRIMA -
DEFINIZIONE DELL'’AMBITO DI RICERCA

CAPITOLO |
Quadro di riferimento teorico ed ipotesi di lavoro

Sommario: 1.1 Introduzione all’'argomento di ricercé;1.1La metodologia e
la definizione delle ipotesi di ricerch;2 Il quadro di riferimento teoricd.2.1
La logica sistemica in chiave manageridle?.2 La Resource Based Theory;

1.2.3La catena del valore porteriana nell’ottresource-based.

1.1 Introduzione all’argomento di ricerca

Il presente lavoro di ricerca intende approfondimegomento sullo sviluppo
della portualita turistica nddusinessdelle crociere, focalizzando I'attenzione
sull’interesse crescente che gli stessiise operatorrivolgono, oggi, verso
scelte che presuppongono alleanze ed accordi gittiateon coloro che
gestiscono i porti crocieristici.

In questi ultimi anni, infatti, il settore maritio portuale e stato protagonista
di forti cambiamenti che hanno portato ad un rddicdravolgimento delle
azioni strategiche portuali, motivate dall'interesshe si e inteso riconoscere
alle aree portuali del Mediterraneo, una delle qpali aree del traffico
crocieristico internazionale.

La scelta di questo argomento € stata dettata r@acente ed inarrestabile
sviluppo ed interesse che sta riscuotendo lindustrocieristica che, per
dinamismo e prospettive, sta determinando fortiam&nti sull'intero scenario
dell'industria turistica mondiale.

In particolare, le evoluzioni tecnologiche e sdgiahe hanno condizionato |l

traffico dei crocieristi, generano una serie disgguenze nei porti coinvolti, in



termini di funzioni svolte, risposte strategicheylgematiche di investimento e
adeguamento tecnologito

Il settore crocieristico, infatti, sta divenendempre piu un comparto che
attrae ingenti investimenti, nel quale sono divesiattori che, ogni giorno,
sembrano avere un sempre crescente interesse dexsoni che prevedono
nuove forme di organizzazioni produttive e modaliiacollaborazione per
I'attuazione di scelte strategiche innovative.

In particolare, con il presente lavoro di ricesiaé inteso soffermarsi sui
rapporti che nascono fra i principali attori deflkera portuale, le autorita
portuali e le imprese crocieristiche per primi,he sfociano, molto spesso, in
accordi e/o alleanze di tipo commerciale e/o Sfiate

| principali attori della filiera portuale, oggpno proprio le Autorita Portuali
che possono rivestire un ruolo determinante persMduppo dei traffici
crocieristici all'interno dei porti e dei flussirigtici verso ladestinationin cui
essi sono ubicati, sia in termini quantitativi chealitativi ed a livello
nazionale ed internazionale; negli ultimi anniaitif si € andata diffondendo la
convinzione dell'importanza strategica del portastico per lo sviluppo di una
destinazione turistica, in grado di ospitare istinatture moderne e funzionali
che ne facilitino I'accessibilita e che siano iadp di offrire, al cliente finale,
un offerta turistica complessa

Si tratta, infatti, di un settore, quello croc#ito, caratterizzato da un’offerta
ricca e variegata, distribuita e venduta attraveérsanali piu 0 meno classici
dell'intermediazione turistica ad un ampio meraditdomanda.

Proprio a séguito di questa crescita tendenziamstante della domanda
crocieristica, unita ai bruschi cambiamenti tecgap alla globalizzazione dei
mercati e ad una concorrenza spietata, si € veautweare un contesto

caratterizzato da un’elevata incertezza, in cuiteamica competitiva tende a

! Penco L., I' servizi portuali nel trasporto via mare delle gené, in
Economia e diritto del terziario n. 1, 2000.
2 Della Corte V.,ta Gestione dei Sistemi Locali di Offerta TuristicBedam
2000.
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trasformarsi velocemente, seguendo modalita di semplice previsione e
valutazione preventiva.

Il settore crocieristico si presenta, quindi, come comparto in continua
evoluzione, caratterizzato da forti processi di b&mento, sia per quanto
riguarda le preferenze della domanda che per lmdodi organizzazione
dell'offerta, rappresentando un settore alla carirricerca di un proprio
equilibrio dinamico.

Questi processi mutevoli, in particolare modo queferiti ai percorsi di
concentrazione dell’'offerta, hanno generato unattstia dell’offerta divisa in
due parti ben definite:

. da un lato, vi sonogruise operatorche rivolgono la propria attenzione
al mass marketdeterminando una serie di scelte strategichenain@no alla
concentrazione ed al gigantismo navale;

. dall’altra, vi sono icruise operatorrivolti, invece, ad un segmento di
nicchia, piu di lusso, dove operano piccole imprase si indirizzano verso la
realizzazione di un’offerta decisamente piu esehusispetto alla precedente e
in grado di generare margini piu elevati.

Questo prodotto realizzato, destinato al cliemelé, viene definito come un
prodotto turistico, composto da una pluralita dives, alcuni considerati come
diretti ed altri comeausiliari ed integrativi; questo prodotto vede, quindi, la
compartecipazione dei diversi anelli della filieracieristica (cfr. capitolo 3).
All'interno di questa filiera, € necessario un tetaoinvolgimento degli attori
locali in ottica sistemica, attraverso la realizeae di accordi ed alleanze
strategiche, capaci di creare un unico prodottaieristico, risultato della
presenza di piu prodotti, il cui valore finale cdegsivo ¢ il frutto non solo del
valore delle singole componenti della filiera ces@@tica, ma anche della
condivisione delle risorse stesse che i vari attesicono a realizzare.

La port communitymette in luce gli innumerevoli conflitti nati tradiversi
attori portuali, ognuno con propri obiettivi ed gesize, e la necessita di un
leader systenshe coordini le diverse attivita.



Si vengono a delineare, quindi, alleanze strategarizzontali e verticali, che
si prefiggono l'obiettivo di scegliere forme governancadonee a garantire il
raggiungimento di un vantaggio competitivo sostiaib

Il governo € spesso attribuito ad un soggeitiohoc,che pud coincidere o
meno con |'Autorita Portuafe

Le scelte di governo, attuate da questi princigibri della filiera crocieristica-
portuale, possono essere sia di #gmityche di tiponon-equity Verso questa
direzione si stanno orientando diversi porti itali@ stranieri che, compresa
'importanza che un porto puo avere in termini gtici, hanno orientato i
propri investimenti verso cambiamenti sia strutiurehe organizzativi,
rivedendo le proprie strategie e mettendo in atteJiluppo di nuovi piani
strategici e commerciali con i principaliruise operator nazionale ed
internazionali.

In definitiva, con questo approfondimento di rigersi intende offrire una
visione completa delle dinamiche interne al settwoeieristico e nel rapporto
con lintera destination turistica, ponendo l'accento sulle modalita di
collaborazione tra i diversi attori che operancsab interno (in particolare
rispetto a quelli tra Autorita portualeceuise operatoy e i principali processi
di concentrazione in atto.

In quest’ambito sembra opportuno citare la questidella competitivita tra i
porti che, in questo settore, sembra dover esgemedotta al nuovo paradigma
del Supply Chain Management (SEMna filosofia gestionale che sostiene lo
sviluppo delle diverse forme giartnershiptra gli attori dellasuppy chaine
considera fonte di vantaggio competitivo sia I'gri@zione delle attivita che le
risorse dei vari attofi

Scopo dell'indagine €, quindi, quello di mettere lite come lo sviluppo
crescente di alcune portualita turistiche itali@adesuropee (il caso del porto di

Barcellona, del porto di Venezia e del porto di blgmel settore delle crociere

3 Cfr. capitolo 3.
“* De Martino M., 2005, Fogistics integration and Supply Chain Management
for port competitiviness Quaderni Irat/Cnr, n. 35, Enzo Albano , Editore,
Napoli.
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abbia generato forme djovernanceorientate alla formazione di alleanze ed
accordi strategici che, fino a qualche anno fap@rmpensabili.

La diffusione degli accordi tra le imprese, e gésrente interesse teorico che ha
riscosso l'argomento medesimo, diviene quindi reeoie di un'approfondita
indagine analitica.

La scelta di analizzare queste tre portualita ergtiche, ognuna con
caratteristiche differenti ma tutte orientate vengolitiche che intendono
incrementare i flussi crocieristici nell’'area paie, € stata motivata dal fatto
che si tratta di:

1 realta portuali dove ibusinesscrocieristico sembra aver stravolto le
forme di gestione dei diversi sistemi portuali;

2. realta che, negli anni, hanno acquisito un ottimsizionamento nelle
classifiche internazionali, in termini di numerd gasseggeri;

3. realta portuali che sono ancHestinationturistiche in concorrenza tra

loro per il tipo di offerta turistica proposta.

1.1.1 La metodologia e la definizione delle ipotedi ricerca

Sulla base di quanto esposto finora, attraversstqueerca, il presente lavoro
ha I'obiettivo di studiare quali sono gli elemeptincipali di una gestione
portuale turistica, verificando come, nlelsinessdelle crociere, ci si stia
muovendo in ottica sistemica per fronteggiare nhgpali competitorsdel
settore.

In particolare, attraverso questo studio, si cexlug verificare alcune ipotesi
di ricerca:

hp 1) La presenza di una compagnia crocieristica leada settore é
fondamentale ai fini dello sviluppo portuale di uthestination turistica?

hp 2) Gli accordi e le alleanze sono risorse strategigieg la competitivita
delle portualita turistiche?

hp 3) Quali sono le principali forme sistemiche attuaiteofad oggi e quali

auspicabili per il futuro?
-9



Per meglio spiegare tali affermazioni e poter dara risposta a queste ipotesi
di ricerca, si e scelto di applicare un quadro itBrimento teorico basato
sull’applicazione di tre approcci metodologici famdentali: la logica
sistemica in chiave manageriale; la Resource BaBeeéory e la catena del
valore porteriana nell’ottica resource-based.

Si e patrtiti, innanzitutto, con I'individuazione dicuni tra i principali casi di
successo nazionali ed internazioni di portualitdstiche dove cresce, giorno
dopo giorno, ilbusinessdelle crociere e dove, a seguito di questo sviupp
sono avvenuti profondi cambiamenti nella gestiortyale: il porto di
Barcellona, il porto di Venezia e quello di Napoli.

Per l'individuazione dei casi piu interessanti dandere in esame come
oggetto di studio, si & partiti con l'utilizzo debdello PPT (Prodotto-Progetto-
Territorio) comeframeworkdi riferimento: un modello sviluppato da gruppi di
studiosi nel processo di analisi dei sistemi tigidbcali (Rispoli, Tamma,
1995; Della Corte, 2000; Franch, 2002, Martini, 208ciarelli S., a cura di,
2007Y, utile per l'individuazione, la definizione e lastrizione delle diverse

realta portuali prese in esame.

Con l'utilizzo di questo modello, si € inteso indivare ed analizzare le diverse
realta portuali esistenti che stanno cercando eiap in ottica sistemica, sulla
base della presenza di 3 dimensioni:

- prodotti, ossia tutte quelle forme di offerte integrate tesis sui diversi
territori presi in esame e le differenti iniziativeali di collaborazione tra
pubblico e privato (nel caso specifico, si trattairtividuare, in ambito
portuale, tutte le diverse forme di collaboraziesestenti nell'area portuale).

- progetti, ossia tutte quelle azioni progettuali, quelle igmixe o

interventi, pensate in ottica sistemica, portatanéivsia dagli Enti locali

by

® In particolare, tale metodologia & stata sviluppda studiosi di sette
universita italiane, nell’ambito di un progettordierca nazionale, dal titoldl*
management dei sistemi turistici locali: strategistrumenti per lo sviluppo e
la governance? Sul tema si veda Sciarelli S. (a cura di), 20Q#ca la
metodologia proposta, capitolo I.
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(secondo un processo di tigop down che dagli stessi attori della filiera
turistica locale (sulla base di un processo di bptom up, che si adoperano
per la realizzazione di scelte strategiche impdirtan fini dello sviluppo
sistemico portuale; questo risulta un punto mattpartante, dato I'interesse
che sembra riscuotere questo settore nei divar®lteplici progetti presentati
in questi ultimi anni;

- territori identificati, sebbene, con questa dicitura, senafano tutte
quelle strutture portuali che sono inserite in witicpiu grandi (un caso
potrebbe essere rappresentato dal porto di Casteli@e che, a breve, sara
operativamente di supporto a quello piu grandeatiol).

Figura 1.1 - Schema del modello PPT

Progetti

Vengono presiin esame tutteleazioni
progettuali presenti per questo territorio,
siidentificanole diverseforme ||| siachesi tratti diazioni portateavanti da
di offerte integrate esistenti e Entilocali (secondoun processo ditipo (es.identificazione di una
le diverseiniziativereali di top down) sia che si tratti, invece, di particolare zona portuale

Prodotti
Territori

collaborazionetra pubblico e azioni promosse dagli attori della filiera inseritainun circuito di
privato (nel caso portuale, sono || turisticalocale (sulla basedi un processo porti posizionati in una
sempre di pili casi che ditipo bottc t.sp),L'i111portm1}eéd1e determinataarea
presentano questa tipologia di tutte concorrano alla realizzazione di geografica).

scelta); scelte strategicheimportanti ai fini dello
J sviluppo sistemico portuale;

Fonte: elaborazione da Della Corte V., Savastano I., 2008

Va precisato che, per meglio valutare lo svilupmstgnale delle diverse
portualita turistiche esaminate, & necessario,rim@ luogo, valutare alcuni
elementi, al fine di ottenere una visione compld& sistema di gestione
portuale vigente.
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In primo luogo, si tratta di comprendere il gradarderazione esistente tra i
diversi attori della filiera portuale e, inoltré,grado di integrazione esistente
tra la gestione portuale edastinationturistica in cui suddetto porto e ubicato.
Va precisato che, ovviamente, maggiore sara il@idnterazione tra questi
due elementi tanto piu si trattera di un sistemauate ben gestito e ben
integrato con laestinationturistica.

Le tre realta portuali esaminate, sebbene vivamti di vita fortemente
differenti, sono altamente competitive fra loroa & termini di numero di
passeggeri che vi transitano, che nei confrontcdese operatoiche scelgono

I porti per le operazioni di imbarco e sbarco, @nmandovi ingenti
investimenti.

In piu, si tratta di porti crocieristici ubicati aree turistiche che presentano, per
molti aspetti, un’offerta turistica molto similep@rattutto se ci si riferisce al
patrimonio storico-artistico presente nelle divatg& esaminate.

In ciascuna delle realta esaminate, verranno \alua diverse forme di
collaborazione attivate e/o attivabili per miglicga il posizionamento
competitivo dellimpresa (identificato, in questaso, con l'impresa “porto
crocieristico”).

Oggi, infatti, il vantaggio competitivo & un vanggg basato sulle competenze
e, con questo lavoro, si intende verificare comént@rno di queste realta
portuali esaminate, siano organizzate le diversemdo di strategie di
collaborazione, viste come processi volti alla irzalzione comune e alla
distribuzione del valore tra i diverglayer coinvolti. Inoltre, si intende
comprendere quanto le compagnie crocieristicheosséate determinanti ai fini
dello sviluppo portuale, anche in termini di invesnti attuati.

Saranno, quindi, analizzati i processi di formuaz delle decisioni
strategiche, guardando con maggiore interesse rerasi comportamenti di
collaborazione tra le imprese.

Il tema degli accordi strategici interaziendalitats piu volte affrontato negli

studi economico-aziendali, tanto da divenire urofeano di studid

6 Sciarelli M., 1996.
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Nell'ambito di questa ricerca si & data, poi, maggienfasi ai diversi casi di
collaborazione sviluppatesi nell'ambito portualegeindi, nei casi oggetto di
approfondimento, tralasciando volutamente le fopnespecifiche di fusioni
e/o acquisizioni, considerate piu affini al sett@m®cieristico che a quello
portuale.

Questo schema PPT (Prodotto, Progetto, Territomo) stato, quindi,
indispensabile per meglio individuare i casi didébupresenti in questa ricerca.
La scelta di analizzare lo sviluppo di alcune palita turistiche nazionali ed
internazionali nebusines<rocieristico, approfondendo il tema delle alleapz
degli accordi strategici, non e stato puramenteuaas infatti, il porto di
Barcellona, quello di Venezia e quello di Napslno stati scelti in quanto
rispondenti ai criteri precedentemente stabiliti.

Il criterio di selezione e stato, infatti, quellbecvede all'interno delle realta
portuali turistiche almeno due delle tre dimensiqirodotto-Progetto-
Territorio), senza un ordine preciso e gerarchinanolti altri casi, la ricerca
ha messo in luce situazioni in cui, addiritturasteso aree portuali turistiche
in cui vi sono forti segnali di progettualita (l¢gaunque alla dimensione
progetto) ma mancano sia le strutture che i pradott

| casi prescelti, invece, presentano numerosi [priogstrutturali per
'ampliamento e I'ammodernamento degli spazi neméssl business
crocieristico.

Con [l'utilizzo di questo schema teorico, inoltre s&to possibile, non solo
individuare, la dove necessario, il processo caed deve intraprendere per
diventare una realta, ma anche analizzare situamooui, pur essendoci il
prodotto, non sussistono iniziative o progetti dliemza sistemica.

Nell'ambito dell'individuazione delle risorse sémgithe portuali per il
raggiungimento di un vantaggio competitivo sostégjlsara citato anche un
nuovo approccio di analisi, che riesamina i mode#idizionali nei contesti
attuali, senza tentare di imporre le visioni rivanarie e utopistiche di cui €
ricca la letteratura moderna in merito a questommento: il Supply Chain
Managemen{SCM).
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| diversi studi sul nuovo paradigm&8upply Chain Managemer{GCM)
sostengono che la competitivita non avviene toiti ma tra le catene
logistich€.

Pertanto, si cerchera di valutare gerformanceportuali anche in virtu di

eventuali presenze di SCM.

1.2 Il quadro di riferimento teorico

1.2.1 La logica sistemica in chiave manageriale

La logica sistemica manageriale, gia utilizzata sell'approfondimento
letterario dei Sistemi Locali di Offerta Turisti¢® LOT) che sulDestination
Management,ritiene quanto mai necessario, nello studio debleme di
sviluppo locale (che, nell’ambito di questa ricerganno ad interessare piu
specificatamente la gestione sistemica di un paondoieristico), I'estrazione di
3 dimensioni fondamentali: il prodotto, il proge#d il territorio. La generalita
e la ricchezza di questo schema danno la posaildlitmettere a confronto
realta portuali anche molto diverse fra loro, ossia forme e stadi di sviluppo
different?.

Entrambi gli studi, sopra citati, utilizzano un apgrio strategico-manageriale
per lo studio dello sviluppo turistico che, in duzegicerca, viene pero
circoscritto solo allo sviluppo crocieristico atiterno di unadestination
turistica e, piu, propriamente alle diverse formegavernancepresenti in una
portualita turistica.

L’approccio sistemico si riferisce alla capacitall@lediverse portualita
turistiche esaminate di presentarsi come sistemuglo in grado di offrire una

serie di servizi integrati tra loro (anche se nempgre appartenenti ad un unico

" De Martino A., Morvillo A., “Supply Chain managentee competitivita
portuale: nuove prospettive di analisi” in EconomiBiritto del Terziario n. 1,
2007.
® Sciarelli S., 2007.
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territorio come dovrebbe esserlo per il porto dipbla e per quello di
Castellammare).

Ovviamente, risulta necessario partire dal concgwo, che si tratti di aree
portuali che fanno “sistema”, € questo un puntod&mentale ai fini della
ricerca scientifica in oggetto.

Una volta stabilita la sistematicita del concettoizinle, € necessario

comprendere “il sistema”, ossia qualificarlo, cewba di descrivere ed
interpretare tutti i diversi elementi che fannotpadi esso, scoprendbsuo
funzionamento in termini di legami e tipo di leganai i diversi attor? che lo
compongono.

Successivamente, ci si pone il problema di quamtpassibile parlare di vero
e proprio “sistema” o, nella maggior parte dei cai semplici forme di
collaborazione. Infine, una volta individuata lalta sistemica, sara necessario
risalire ai legami, alle relazioni ed alle interelif@enze tra i diversi attori della
filiera crocieristica, in modo da meglio compreralde diverse forme di
gestione.

In questa ricerca, si e partiti dalla consapevaetal fatto che si trattasse gia
di tre aree portuali che fanno “sistema” e, quirdh, qui si € poi scelto di
proseguire in tal senso.

Inoltre questo schema, cosi strutturato, e stal® i tutti i diversi momenti
della ricerca:

- in primo luogo, quando e stato il momento di indiare i casi di
studio, ovvero le aree portuali piu significativerpl settore crocieristico
nazionale ed internazionale.

- Secondariamente, quando sono stati approfondistgdi su questi tre
casi, studiando le diverse aree strategiche dia#ate forme strategico-
organizzative;

- Terzo ed ultimo punto, quando si € dovuto darenterpretazione

scientifica e conclusiva dei casi presi in esame.

% Sciarelli S., 2007, pag. 18.
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Altro approccio teorico, utile ai fini della riceace quello portato avanti da
alcuni studiosi italiar? che hanno tentato di definire il rapporto tra “inesa e
territorio” con la matrice concettuale dell'appraxsistemico vitale (ASV).
In questa visione concettuale, il sistema nasceuda struttura che é
rappresentata daifi insieme di componenti e di relazioni tra compdnehe
esprime in potenza la capacita di conseguire dsultati attraverso un
comportamento emergente orientato ad un fthe”
In particolare, la natura sistemica della strattoa il compito df:

= individuare i diversi obiettivi che si vogliono peguire;

= attribuire i ruoli ai diversi componenti che fanparte della struttura;

= individuare e comprendere le diverse relazioni ti@e componenti sia

a livello unitario che sistemico.

Lo studio di questi fattori nasce dall’esigenzagdardare i diversi contesti in

modo diverso, non singolarmente ma a livello sigtemmappunto.

Nel 2001, infatti, con la legge Quadro sul turish®%/2001, sono stati istituiti i
sistemi turistici locali (STL) che, ancora adesson hanno portato alla piena
comprensione delle diverse modalita di identifioas, realizzazione e
gestione.

Tali incertezze hanno generato, purtroppo, la éo@azdi alcuni STL che, in
effetti, non funzionano adeguatamente.

Di sicuro, I'esistenza di STL o, piu comunemengeptesenza sul territorio di
un orientamento alla logica sistemica per la gastidi unadestinatiorl® &
determinata dalla presenza di almeno due dellsegeenti variabili: prodotto,

progetto, territorio, gia citati precedentemente.

1% Golinelli G.M. 2000 e 2002, Golinelli C.M. 2002efcarelli e Forlani 2002
e 2005.
1 Golinelli G.M 2000, 86-99.
12 Sciarelli S, 2007.
13 Con il termine di estinatior, si intende una localita turistica in grado di
generare autonomamente domanda, in Della Cort@00.2
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In questi sistemi turistici, ai fini dello sviluppsirategico territoriale, un ruolo
fondamentale €& ricoperto sia dai soggetti privetie(rappresentano i principali
modelli di sviluppo di tipdbottom up)che dagli Enti e dalle Istituzioni locali
(quindi dal pubblico), che incoraggiano, al contvapercorsi diop down

Sul territorio italiano & emerso, da un’indagind @004, che esistono
molteplici e svariati sistemi differenti djovernancedel territorio, alcuni
caratterizzati da relazioni piu spontanee, altrdadene piu rigide ma, quasi

sempre, guidate da un soggeiteot

Con riferimento all’oggetto dell'indagine, i casi studio presi in esame (il
porto di Barcellona, quello di Venezia e quello M&poli), rappresentano
quindi alcuni fra gli esempi piu emblematici peadprofondimento degli

accordi e delle alleanze strategichelmedinessrocieristico.

1.2.2 La Resource Based Theory (RBT)

Durante questo lavoro, si & scelto di approfonitligeado di competitivita delle
diverse realta portuali esaminate attraverso l@msehteorico delld&Resource-
based-theor{y (RBT). In particolare, le tre realta portuali esaaié sono state
valutate anche in riferimento ai diversi accordratggici esistenti che,
chiaramente, hanno determinato un maggiore vardaggnpetitivo rispetto ai
diversicompetitorsesistenti.

La scelta di utilizzare RBT non e stata casuale, bensi motivata dal fatto che,
con essa, ci si richiama al vantaggio competitivelled diverse risorse
all'impresa in virtu di una maggiore efficienzapégto ai concorrenti. In questo
caso, perd, l'analisi, sebbene possa essere eaffetsu 2 livelf®, trattera

“PRIN 2004.
15 Per maggiori approfondimenti si veda Wernefel84,%Barney, 1986, 1991,
2002, 2006; Rumelt, 1991; Hamel, Prahalad. 199041%PDella Corte,
Sciarelli, 2006
1% Della Corte V., Sciarelli M., 2006.
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I'individuazione e, quindi, la valutazione di tutieelle risorse presenti rispetto
ai sistemi portuali presi in esame.

Dopo gli anni '90, infatti, a séguito della fortevaduzione del contesto
ambientale, le fonti del vantaggio competitivo remmo state piu ricercate nel
contesto settoriale ma, al contrario, nel contastierno all'impresa, in modo
da conoscere e comprendere meglio gli elementi sbeo capaci di
determinare il vantaggio competitivo dell'impresspetto alla concorrenza.

Si e compreso, infatti, che il successo aziendale deriva solo dal modo in
cui 'impresa si pone nei confronti del mercatocin essa opera ma anche, e
soprattutto, dalla disponibilita di competenze #pde che é in grado di
controllare.

In questo contesto, quindi, L'RBT e stata vista eoam valido strumento di
supporto alle decisioni aziendali, in grado di &zare le risorse critiche
presenti all'interno dei diversi sistemi portuali.

Piu propriamente, sara possibile individuare quedlgicolari situazioni in cui
il potenziale di risorse strategiche dellimpresanré pienamente espresso;
attraverso il modello propostoVRIO framework infatti, il management
aziendale avra I'opportunita di meglio individudeerisorse critiche possedute
e di valorizzarle, in modo da riuscire a raggiuegen vantaggio competitivo
sostenibile.

A tal proposito, va ricordato che ulteriori appnodimenti in meritd’ hanno
dimostrato che I'utilizzo di questo approccio teorrisulta determinante anche
in situazioni di crisi d'impresa, in quanto fondamtede per I'identificazione di
quelle risorse necessarie per il raggiungimentarth vantaggio che porti
almeno ad una parita competitiva (€ il caso, guididtutte quelle risorse che
sono ritenute di valore e rare, ma non difficiliidatare).

La RBT identifica, nelle diverse risorse preserkingerno dell'impresa, la
principale determinante del vantaggio competitive, nella rarita ed

inimitabilita di esse la sostenibilita dello stesso

7 Della Corte V., Sciarelli S., 1999
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Oggi, pero, il vantaggio competitivo non € piu fiome di risorse generiche ma
di specifiche risorse e competenze strategico-azgative, e soprattutto della
capacita di adattarle velocemente alle mutate etodicompetitive.

Proprio per il settore turistico, e piu precisaneeper I'analisi dei possibili
accordi strategici allinterno del settore cro@édo, e soprattutto data
I'ipercompetitivita dello stesso, € sembrato quamtai opportuno ['utilizzo
dello stesso come approccio teorico.

Inoltre, i diversi sostenitori della RBT ritengonbe, per vinceregompetitors
'impresa deve possedere risorse, capacita, e demge distintive superiori.
Quindi, una strategia di successo deve avere lges¢igcaratteristiche:

4 ottenere il massimo vantaggio dalle risorse e dakempetenze
dell'impresa;

v sfruttare le risorse nel miglior modo possibile;

v sviluppare e consolidare le risorse e le competapzgempo e in modo
costante.

Dunque la RBT considera, come propria unita diiandlimpresa e tende ad
approfondire le risorse e competenze in grado diegee un vantaggio
competitivo sostenibile o rinnovabife

Queste risorse, rispetto fahmeworkteorico di riferimento {RIO framework
dovranno risultare di valot® raré®, difficili o costose da imitafe ed
implementate dal punto di vista organizzativo; @ecssolo di valore, possono
condurre, generalmente, a situazioni di parita atitipa; se anche rare, sono
in grado di generare un vantaggio competitivo terapeo; se anche difficili
e/o costose da imitare, risultano in grado di fanegare all'impresa o al

“sistema” un vantaggio competitivo sostenibile.

18 Barney J.B., 1991, 1995, 2002.
19 Ossia dovranno essere in grado di cogliere l®xppita ed evitare/ridurre
le minacce esterne, determinando un vantaggio eaoooin termini di
aumento dei ricavi e/o riduzione dei costi.
20 Ossia dovranno essere controllate e/o possedutenchumero ridotto di
imprese rispetto al totale di quelle operanti sateato;
Ossia di non semplice duplicazione o sostituzione
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A tutto cid va aggiunta anche la variabile orgaaiza, altrimenti esse
rappresentano solo un potenziale per I'impresa.

Questo approccio appena esaminato, che parte sfaitho dell'impresa ed
analizza I'impatto del contesto esterno in termsoiggettivi” (tale impatto puo
variare proprio in funzione delle risorse e compegedi cui ciascuna impresa
dispone), pud essere applicato anche a realtagonplesse, come le strutture
portuali appunto, le quali sono caratterizzateraérno da pitbusiness che
vedono, come spiegato meglio nel capitolo 3, umee B imprese tenute in
gualche modo a collaborare rispetto alle diversei@t da svolgere.

A questo proposito, e stato scelto di utilizzarmesstrumento metodologico la
RBT, in modo da poter valutare le diverse sceltatesgiche attuate dalle
imprese portuali che, in un contesto cosi fortemenimpetitivo, sono costrette

ad indirizzarsi verso forme diovernancennovative.

1.2.3 La catena del valore porteriana nell’ottica esource-based

Sulla base di quanto detto finora, € possibileraféege, dunque, che la RBT ha
fornito un importante contributo e supporto al @80 di gestione strategica
dell'impresa. Tuttavia, nell’ambito di questa ricay si € scelto di utilizzare, a
seéguito di quest'ultima, anche la catena del valpogteriana, nell’'ottica
resource-basedppunto.

Bisogna, tuttavia, considerare che, nonostantefferenti prospettive tra le
due teorie, esiste anche un’innegabile complemittaa le stesse, ovvero tra
la RBT e la teoria porteriana.

L’obiettivo e la sfida di consulenti, studiosi eprenditori deve essere quella di
valutare i diversi aspetti (contesto esterno vsie@sp — impresa vs/contesto
esterno), secondo una visione strategica intesa cteoria dell'impresa per

competere con succes$d”

22 Barney, 2001, p. 6.
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Sia la prospettiva economica, fondata sul paradigstrattura-condotta-
performanc&, che quellaresource-basedbasata sul paradigma condotta-
performance-struttura, hanno I'obiettivo di dotdiienpresa di tutti quegli
elementi necessari al raggiungimento del vantaggiopetitivo sostenibile.

Per riuscire a capire il rapporto tra i due apprceguindi comprendere quanto
gueste alleanze possano essere viste come eleimatdimentali ai fini di un
vantaggio competitivo sostenibile, € opportuno aentdi rispondere a due
domande:

1) cosa significa “competere con successo”;

2) guali sono i modi per “competere con successo”.

Rispetto al primo quesito, un approccio puo esgemdlo orientato a valutare
'impatto delle scelte strategiche dell’impresaq@ndi della teoria di come
competere) sulla posizione presa nel mercato. Besqurecisare, pero, che
impresa pu0 decidere dicompetere con grande succesguer il
raggiungimento del vantaggio competifiodi competere con succesper il
raggiungimento di una semplice paritd competitive, infine, dicompetere
con insuccesseer il raggiungimento di uno svantaggio compeatifivQueste
implicazioni competitive valgono sia per la RBT cheer l'approccio
porteriano: con la prima €& possibile individuareeltpi risorse strategiche
interne all'azienda che possono essere potenzipfre migliorate, o ancora
sostituite, a secondo delle situazioni, provvedeadornire quegli elementi
necessari sostanziali su cui focalizzarsi, a pnelste dai processi valutativi;
col secondo, il modello porteriano, € possibileivittiare le minacce e le
opportunita generate dal contesto esterno. Safrgttindi, di trovare il giusto
equilibrio per l'impresa, valutando congruamente isigrado di influsso del

contesto sulle scelte aziendali che il bagaglisisbrse strategiche, attuali e

3 Sciarelli S., 2007
4 Quando cid avviene le azioni di un'impresa creaatore e poche altre
imprese sono in grado di realizzare le stesse azion
% Quando ci® avviene le azioni dellimpresa creaatore ma diverse altre
aziende intraprendono azioni simili, con risul&itnilari;
%% In quest'ultimo caso I'impresa fallisce nel prese di creazione del proprio
valore.
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prospettiche, su cui puntare. Nel caso in cui desws verificarsi, con i due
approcci, conclusioni contrastanti, € necessaripradpndire I'analisi, per
individuare, nelle diverse situazioni aziendali iedspecifici contesti, quali
aspetti privilegiare nel processo valutativo. Caiglenzia lo stesso Portéré

pitl giusto parlare diffamework™®

che di modelli, in quanto ci si trova di
fronte a sistemi e schemi di supporto alle decisaire, perd, non sempre
riescono a comprendere tutte le situazioni risednilirnella realta. Difatti, di
fronte a drastici cambiamenti contestuali, le inspreossono adottare strategie
emergent®, ma se limpresa risulta non essere in grado dicqmere
repentinamente il pericolo, e difficile che quelitesse strategie emergenti
possano condurre ad un reale e duraturo succe$mplesa. Un importante
elemento di raccordo tra i due approcci €déena del valoreche vede, alla
radice del vantaggio competitivo sostenibile, tesai “critiche”, rese tali dalle
risorse e competenze che ne definiscono i contehdtie approcci tengono
conto, con intensita e tempi diversi, dellinfluenzdel contesto sulla
performanceaziendale. Per questo motivo, nellambito di qaesterca si e
deciso di utilizzarli per meglio individuare il presso di ricerca delle variabili
strategiche nella gestione di una struttura pogtuah particolare, si fa
riferimento allacatena del valor€ con le diverse attivita di rilievo strategico,
nel processo di ricerca del vantaggio competitifocontesto ambientale
prescelto e quello del Mediterraneo che, in quelstini anni, sembra essere
stato teatro di diverse azioni politiche, in risf@osll’aumento considerevole
del businesscrocieristico a cui ha dovuto necessariamente iseguno

stravolgimento della gestione portuale: sono stafiettuati lavori di

27 Per un approfondimento si vedar interview with Micheal Port&r
Academy of Management Executive, 2002.

28 Lo studioso evidenzia che flameworkriesce a racchiudere un fenomeno
nella sua piena completezza, attraverso un numiendgaio di variabili,
cogliendone gli aspetti salienti.

2% Con il termine di strategie emergenti, si indiwdfmuelle strategie che
emergono nel tempo o che sono radicalmente ricreagevolta implementate,
volte al raggiungimento di un vantaggio competitimodeterminati settori”.
Della Corte V., Sciarelli M., 2006.

% Porter M., 1985.
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ampliamento, ammodernamento tecnologico e strigtarainfine, si € operato
sul miglioramento dei collegamenti dei porti vetsocitta. Gestire un porto
sembra non essere cosa facile, in quanto si trdittdiverse politiche di
governancaitilizzate, a seconda delanagemenbccorrente.

L’approccio e le diverse scelte strategiche attagdendono da vari elementi,
in particolare:

1. dallo sviluppo dimensionale del porto (se si traitan unico porto o di
un circuito di porti minori che operano in ottidatemica) e dalla presenza, o
meno, all'interno di esso di wruise operatoiche abbia un ruolo determinante
ai fini dello sviluppo portuale;

2. dal numero di presenze legate al traffico crodiense, quindi, dalle
diverse forme organizzative attivate per meglidigesali flussi;

3. dalla particolare vocazione turistica della localih cui il porto e
ubicato e, soprattutto, dalle iniziative attivater gronteggiare lo sviluppo
crescente dei flussi crocieristici della citta.

In particolare, sulla base dell’'approccio metodaogporteriano della catena
del valore, la gestione dellimpresa portuale éavigeneralmente come un

insieme di9 processj di cui5 primari e 4 di supportc®”;

3L per ulteriori approfondimenti si veda Della Corte Bavastano I., (2008),
“Tourism Ports’ Management: an analysis on someetlnational case

studies”, in atti del convegno: “Cruise Shipping @ptunities and challenges:
markets, technologies and local development&poli, 04-06 ottobre 2007.
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Figura 1.2 - La catena del valore di un porto turiico
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Attivita primarie

Fonte: Della Corte V. Savastano |., 2008.

In particolare, con questo schema, attivita primarie si intendono tutti quei
processi che direttamente contribuiscono alla eoeazdellbutput (prodotti e
servizi) di un'organizzazione e, in questo casaifipe, di tutte quelle realta
portuali turistiche dove risulta maggiormente spgato il businessdelle
crociere, come per esempio:

- la gestione delle banchine portualchevieneorganizzatala un responsabile
di un Ufficio Direzione. Questa figura riveste aachltri ruoli primo fra tutti
guello relativo ai servizi di accoglienza e di sagp all’'ormeggio;

- la gestione dei posti barcahe, generalmente, vengono ceduti in percentuale
con diritto di ormeggio cinquantennale o venten@aeina societa (dotata di
un apposito ufficio) che usufruisce di un’area dermale ceduta, appunto, dal
Demanio;

- la gestione di altri servizi portuali cheviene affidata, nella maggior parte
dei casi, alla stessa persona che si occupa ddtsoge della banchina ossia al
Direttore 0 al Comandante del porto. A questa atpgssona, insieme al suo
staff, verranno, infatti, affidati tutti quei servizi di¢ alla fornitura di energia

elettrica e di acqua, alle diverse operazione rsacisper I'alaggio ed il varo e
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per il ritiro rifiuti che, soprattutto per il set® crocieristico, rappresenta una
funzione fondamentale soprattutto in riferimentdimportanza del riciclo
degli stesst;

- il bunkeraggio: questa attivita si riferisce a tutte quelle openaiznecessarie
al rifornimento di olii e carburanti. Si tratta din’operazione che,
generalmente, viene affidata, in concessione, additte appaltatrice che ha il
compito di verificare 'osservanza delle normeidusezza vigenti in materia;

- la gestione servizi accessori e di attivita turio - ricreative collegate:
anche la gestione di queste attivita, fondamerdalfini di una sviluppo
turistico commerciale all'interno dell’area portealsono di solito affidate a
soggetti terzi a cui vengono affittati i localiugti all'interno di spazi costruiti
e/o adibiti appositamente.

Per quanto riguarda, invece, il discorso sulle mhigeattivita/processi di
supporto presenti in questo settore, con esse si intendome quelle
operazioni che, pur non contribuendo direttametite aeazione debutput
risultano essere comunque necessarie per complietagéverse attivita di
gestione dell'area portuale.

In particolare, in questo contesto, rientrano:

- le attivita istituzionali in quanto ilmanagementli un porto €, comunque,
fortemente dipendente dalle azioni portate avaaglicEnti e dalle Istituzioni
locali, sia per quanto riguarda l'aspetto piu pramente amministrativo-
burocratico (all'interno dell’area portuale &€ pnetgeuna stazione di guarda
costiera ed un ufficio locale della capitaneria detto, il Genio Civile, la
Sovrintendenza ai Beni paesaggistici e quella aniBarcheologici e
monumentali, il Comune e la Regione), che vers quiei provvedimenti atti
al reperimento di fonti di finanziamento volte abtgnziamento degli
investimenti nella realta portuale di una citta. pelitiche di sviluppo

realizzate dalle amministrazioni pubbliche localp tal senso, sono

32 Della Corte, 2008.
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fondamentali per lo sviluppo di un porto crocieaste per ladestinationin cui
esso & situafd;

- infrastrutture: € indispensabile che I'area portuale sia ben gatkecon una
rete infrastrutturale di mobilita (aeroporto, stael autostrade scorrevoli, linee
ferroviarie ad alta velocita, parcheggi moderniye di autobus cittadini) con
standard qualitativi adeguati;

- gestione tecnico-commercialequesta e sicuramente una parte fondamentale
ai fini della corretta gestione portuale. In patare, si tratta di saper gestire in
modo adeguato una serie di funzioni: l'occupaziera vigilanza su tutte le
operazioni di natura tecnica, sulla responsabdiéla messa in sicurezza di
tutti gli impianti e sulla conformita delle normagdi vigenti. La sede operativa
di quest’attivita € un ufficio commerciale che, laghaggior parte dei casi, si
trova all'interno dell’area portuale; esso, inaltrei occupa anche della
promozione e deimarketing facendo in modo che il proprio porto turistico
rientri nel circuito dei mercati internazionali;

- Sicurezza:sono molteplici e diversi i soggetti che operamo ib rispetto e
'osservanza delle norme di sicurezza: prime fridetul’Autoritd Marittima
(responsabile della vigilanza sulla corretta apicne della normativa
internazionale), segue Hort Facility Security Office(il soggetto che assume
la responsabilita del coordinamento di tutte leiative per I'adozione delle
misure destinate ad implementare le condizioniiclirezza dello scalo), la
Polizia di Stato e, infine, la Prefettura.

L’Autorita portualé* & un soggetto che, negli ultimi anni, ha acquisitauolo
sempre determinante all’interno della gestioneyadet anche se necessita di

una piu ampia autonomia decisionale e, soprattditona maggiore autonomia

% In tal senso, si pensi alloperazione Enjoy Nadaltto dell’accordo tra la

Regione Campania, il Comune di Napoli e la compagmocieristica MSC,
che ha sviluppato una serie di accordi strateggci tiversi attori della filiera
locale, per incentivare il crocierista a pernottaefla cittd di Napoli prima o
dopo dell'imbarco sulla nave.

% Cfr.3.3.1
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finanziaria. Le stesse, infatti, in qualitd duster managersdevono anche
essere in grado di poter intervenire nei progetfistici retro portuaff.

L’'utilizzo della catena del valore porteriana netilicaresource-basedon solo
e utile all'individuazione dei diversi anelli dellliera che compongono
I'offerta turistica, ma € anche fondamentale pengendere I'importanza di
alcune attivita all'interno dell'impresa portual@ueste stesse attivita, infatti,
una volta individuate, possono addirittura essevasiclerate come risorse
strategiche che, se di valore, rare, inimitabileben sfruttate sul piano
organizzativo, possono essere in grado di genemareantaggio competitivo

sostenibile all'impresa portuale.

% Ursotti G., 2007.
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CAPITOLO Il

Inquadramento di un settore in continua evoluzione

Sommario: 2.11 principali aspetti del turismo crocieristic@.2 Analisi della
domanda 2.2.1 Aspetti quantitativi 2.2.2 Aspetti qualitativi 2.3 Analisi
dell'offerta nazionale ed internaziona®3.11l contesto mondiale2.3.21l

contesto europeo.

2.1 | principali aspetti del turismo crocieristico

Nel presente lavoro di ricerca, rispetto al qualeesca di individuare gli
accordi e le alleanze strategiche sviluppatesntino delle portualita che
operano nelbusinessdelle crociere, € sembrato opportuno fare ulterior
approfondimenti in merito al contesto ambientaleunoperano le compagnie
crocieristiche nel mondo.

Questo ha comportato, quindi, uno studio sull’exmoe del prodotto
crocieristico, frutto di un’offerta che ha dovuispondere, adeguatamente, alle
esigenze di una domanda divenuta sempre piu esigehtorso degli anni.

Il comparto crocieristico si presenta, oggi, colsettore della filiera turistica,
tra quelli piu attivi e in continua espansione;@ael nostro paese, l'industria
crocieristica € particolarmente florida e svolge wmlo rilevante per
I'economid® il comparto crociere impiega, infatti, 61.000 efiplenti e registra
una spesa diretta di 2,5 miliardi di euro, il 30&b tale europeo.

Di questa cifra, 1,2 miliardi sono destinati adastimenti per 'ampliamento e

'ammodernamento della flotta e sono volumi corsist tenuto conto del fatto

% | dati sono stati estrapolati da una ricercateff¢a dal’lECC -Europe

Cruise Contributior2007
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che, tra i principalcompetitorseuropei, la Finlandia investe una cifra di 570
milioni di euro, la Germania 516 e la Francia 308.

Volendo ricostruire la storia dell'industria croggtica, € possibile affermare
che segni reali di navigazione crocieristica, comene inteso nel senso
moderno, divengono apparenti nei primi anni '70,ampp due gruppi
crocieristici norvegesi investono ciascuno in trederne navi da crociera.
Tuttavia, le origini del settore crocieristico pose essere ritrovate gia nel
1835 quando, in annunci pubblicitari, vengono presnwiaggi ricreativi in
mare per le Isole Shetlaf{d In particolare, nei primi anni del 1900, i
transatlantici transoceanici vengono utilizzatirdgranti e gente che viaggia
tra i continenti (Europei verso '’America, etc.)etfbene gia in questi anni si
cercasse di offrire un servizio di lusso a quetipalari clienti molto facoltosi,
guelle navi vengono comungue pensate e costrulte g il trasporto dei
passeggeft e quindi senza scopi turistici

Il passeggero, in questi anni, ha I'esigenza piiendir arrivare nella localita di
destinazione nel piu breve tempo possibile, quiddi modalita di
organizzazione del servizio sono focalizzate sotideramento di tutte quelle
fasi tipiche del ciclo di trasporto, tanto da naevedere scali intermedi Nel
corso degli anni cinquanta, il trasporto dei pageedvia mare*! entra in crisi
a causa di numerosi fattori, primo fra tutti I'ietluzione sul mercato dei
trasporti dell’'aeromobile.

Negli anni sessanta, infatti, con l'arrivo del ve#t aereo, si determina una

situazione di crisi della nave come mezzo di traspsu grandi distanze, tanto

37 Le Isole Shetland costituiscono una delle 32amiginitarie scozzesi. Sono
un gruppo di isole situate tra le Isole Orcadi dstde Faer QGer, al largo della
costa settentrionale della Scozia e con una sefedomplessiva di 1466Km
Esse contribuiscono a separare I'Oceano Atlantcovast dal Mare del Nord a
est.
3 Anche se, gia nell'inverno del 1922-23, si haiziatche la CUNARD e la
WHITE STAR hanno offerto un prodotto definibile cerorocieristico.
% The Cruise Market & Outlook, ShipPax 2007.
0 Penco L., “I servizi portuali nel trasporto viaare delle persone”, in
Economia e diritto del terziario n. 1, 2000.
1 gj definiscono cosi, in quanto ancora non si parare di crocieristi veri e
propri.
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da convincere gli armatori ad offrire qualcosaiin @ crocierista, in modo da
“fare la differenza”. Le imprese di trasporto “wreare” cominciano a ridefinire
il proprio business attraverso la ricerca di nuovi bisogni da soddf: le
imprese introducono sul mercato la crociera, unacemione di viaggio
innovativa, in cui la velocita non viene considaraiiu come un fattore
primario, ma acquista importanza maggiore la sathitinerario e le localita
da visitare. Si viene a creare, dunque, un produoftistico multidestination
“via mare”, che include una serie di scali in pamtermedi, scelti in relazione
alla loro particolare attrattiva turistitaNasce, quindi, la nave da crociera che,
da semplice mezzo di locomozione, comincia ad esg®icepita come un vero
e proprio “luogo di vacanza”: per fare cio, si @i far assumere alla nave
una nuova configurazione tecnologica in modo clsa perda le caratteristiche
tipiche di un mezzo di trasporto via mare, per &qre quelle necessarie,
invece, a soddisfare le esigenze espresse dallaardtam turistica. Si
cominciano a ricercare nuovi modi di utilizzarerlsorse e le competenze
sviluppate nel settore del trasporto marittimoraattrso la soddisfazione dei
bisogni e dei desideri che vanno ben oltre la sephobilitd”.

La prima vera nave passeggeri, dedicata solo dfieita crocieristiche, e
I'Oceanic™ ma, ai fini crocieristici, vengono convertite ancéltre navi usate
per la navigazione e per il trasporto delle truppeprimi anni successivi alla
guerra. Fu il porto di Miami, per primo, a divenieebase per il florido mercato
crocieristico americano e la Norwegian Caribbeane&i (NCL), come fu
chiamata all'inizio, fu il primo vero operatore delercato di massa, seguito
successivamente da altre due compagnie norveggsina con altre navi da
crociera, la RCCL e la RVL; successivamente la NQlArison si divisero e

fu fondata la CarnivA.

“2 Penco L., “I servizi portuali nel trasporto viaare delle persone”, in
Economia e diritto del terziario n. 1, 2000.
3 Ibidem.

" Penco L., 2000.
45 Costruita nel 1965 dalla linea nazionale greca
¢ The Cruise Market & Outlook, ShipPax 2007.
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Sono questi i tempi in cui si comincia a vederedae come una struttura per
trascorrere le proprie vacanze, con a bordo una serservizi che sono in
grado di soddisfare i bisogni espressi dai consornaitristi: attivita ricreative,
ludiche e culturali. Nasce, quindi, il concetto aciera e le imprese di
trasporto sono costrette a modificare le proprétsctrategiche in virtu di una
nuova concezione di viaggio, secondo cui la vedo@i¢gata alla precedente
esigenza di trasportare i passeggeri da un coménghaltro nel tempo piu
breve possibile) non rappresenta piu il fattoresdeinante, e vanno via via
acquistando importanza altri elementi come la acalellitinerario e,
soprattutto, i servizi e le attivita di cui il tatd puo fruire a bord§ anche se la
crociera viene ancora considerata come un prodetitio solo ad un pubblico
d’elite con elevate disponibilita economiche. La nascitdl'iodustria
crocieristica & avvenuta nei mari del’America cergettentrionale, un’area in
cui si concentrano maggiormente sia la domandd’afierta di questo nuovo
prodottoturistico e comples$i la crociera, formata da una serie di elementi
per la cui realizzazione e indispensabile la coamgiene congiunta di una serie
di soggetti diveré? (cfr. capitolo 3).

Dopo solo dieci anni, negli anni ’70, il settor@aieristico comincia, quindi, a
subire profonde trasformazioni che, nel corso daghi, lo portano ad essere
quello che é oggi, un settore fortemente in craseiton grosse potenzialita
economich&”; la compagniaCarnival Cruise Line,ntroduce sul mercato le
navi dettefun ship ossia navi progettate e pensate per intratteahénesta a
bordo, dotate di un numero considerevole di semtkiattivita a bordo e nei
porti di scalo (escursioni, etc.), destinate adpubblico molto piu ampio

rispetto al passato. L'offerta, comunque, rispettquella odierna, si presenta

*" Penco L., 2000.
“8 Rispoli M. Tamma M., Le imprese alberghiere riedlustria dei viaggi e
del turismo”, CEDAM, 1996, pag. 78.
49 Penco L., 2000.
0 Savastano ., (2008), “Il comparto crocieristiewoluzione e caratteristiche
essenziali della domanda e dell'offerta” cap. 7. paf in Della Corte V,
Management delle Imprese e dei sistemi turisB€EA, Milano (in corso di
pubblicazione);
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decisamente meno complessa, come lo dimostra saadma del programma
giornaliero degli anni’ 70 della Achille Lautt di seguito riportata.

Figura 2.1- Programma della giornata sull’Achillelauro della Star Lauro

MERCOLEDYF

©7.60 - 09.00 Prima Colazione q
(sala ristorante).

07.00 - 10.00 Prima Colazlone (continen-
tale, servita In cablna).

07,00 - 10.00 Ginnastica - Massaggi E-
stetici e curativi con Lino Mattera
(palestra)

10.00 Tiro al piattello (ponte Lido)

10.20 Coneommé (sala Ischla, ponte Lido)
1030 Pesca del cucchigio in piscina
11.00 - 12.00 Biblloteca

12.80 - 13.30 SECONDA COLAZIONE
(I'accesso al ristorante & consen-
tito slno alle 13.30)

12.30 LUNCH BUFFET (Ponte Lido)
(tempo permettendo)

18.00 Tornel sportivi e giochi di ponte.

18.@0 - 16.30 Te del pomerigglo
(Salone Scarabeo)
*8.20 Lotta con i cuscini in piscina

16.00 - 18.00 Ginnastica - Massaggi E-
stetici e curativi con Lino Mattera
(palestra)

17.00 - 18.00 Biblloteca

17.30 Tombola (Salone Arazzi)

18.20 S. Messa In Cappella
18.30 - 20.30 PRANZO (I'accesso al rl-

PROGRAMMA DEL GIORNO - DAILY PROGRAM S sl B
PROGRAMME DU JOUR - TAGESPROGRAMM it

- 02 00 Gran ballo Mascherato
(Salone Scarabeo).

21.00 - G200 Gran ballo Mascherato

MB “ MH[LLE LAUH[’ 22230 Claudiano in: Carnevale a Rio.
o 2 (Salone Arazzl).
Crocera: Spagna, Portgal, 1, Allnfiche, Senege, Maroces 2300 - 03.00 Tragara Night - Bar
Cr8pes Suzettes (Rotonda Arazzl)
29 + 20 - 11 7200 - 0300 Dlacotaca

24 00 BUFFET (Salone lIschlaj.

Guardando il programma della locandina, € possiéifermare che, gia in
quegli anni, sebbene l'offerta fosse assai mentare articolata, il prodotto
crocieristico fosse gia considerato come quellaaddt “Il prodotto crociera
consiste nell'ideazione, progettazione e attuaziotie servizi turistico-
alberghieri erogati a bordo di una nave che si gpdsa piu porti in modo da
poter affiancare alla vita di bordo, sempre piu Ba@ra quella di un grande
albergo e di un villaggio turistico, le soste edscursioni per visite nei vari
paesi e localita toccate dall’itinerarfd .

Con gli anni '80, il settore crocieristico vive yeriodo di grosso sviluppo a

cui corrisponde una crescita esponenziale sia deltlaanda che dell'offerta e

1 Rinomata nave degli anni '70, appartenente &iltaf Star Lauro.
2 Rispoli, Di Cesare, Manzelle, 1997: 23.
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sono questi gli anni in cui cominciano a cambiage stelte strategiche
aziendali, in virtu di un nuovo modo di fare craeiesi comprende che va
ampliata la propria fascia di riferimento, attraseet’offerta di un servizio di
qualita ma con tariffe ridotte, raggiunte con lereamie di scala.

Vengono, cosi, costruite navi enormi, che piu fesgamente vengono definite
“alberghi galleggianti” e, finalmente, con gli an@D, I'industria crocieristica
sposta i propri interessi anche verso altre aregrgéiche, dal Mediterraneo
all'Asia.

Oggi, la crociera é considerato ancora un prodgitovane”, caratterizzato da
un contenuto livello del tasso di penetraziongait ad altri prodotti turistici
con caratteristiche simifl.

Per il Mediterraneo, si € avvertito un crescenteresse da parte deruise
operator mondiali che lo vedono come una destinazione taaismolto
promettente (soprattutto in riferimento all’intesesper I'enorme patrimonio
storico-artistico situato in quest’area), in termih margini di sviluppo del
business,assicurati dall’ancora basso livello di penetragiotiel mercato
rispetto all’area caraibica.

Infatti, sebbene i Carabi siano ancora la regioraxieristica piu ampia,
analizzando il calendario annuale, da maggio adbogt il Mediterraneo ha
una maggiore capacita d’offerta rispetto ai Carabi.

Anche la regione baltica si sta rapidamente svémplp come una destinazione
estiva alternativa e cosi anche I'Alaska, tanto Zteglio le acque del Baltico
avevano la stessa capacita di posti dei Cafaibi

Nel mondo, dunque, le principali aree produttivé desinesscrocieristico
sono: i Caraibi, il Nord America (ma anche il Sudhérica sta cercando di
entrare in questdusinesy I'Alaska, il Mediterraneo, il Nord Europa ed |l
Sudest asiatico.

Di queste, le aree americane rappresentano sicatarienercato crocieristico

piu sviluppato, sia rispetto alla provenienza gafiga della domanda

3 Penco L.. 2000.
> The Cruise Market & Outlook, ShipPax 2007.
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crocieristica, che in termini di numero di crociemavi impiegate e passeggeri
trasportati durante I'arco dell’anno.

La motivazione di questo successo va ricercatagnegg@mente, nelle

favorevoli condizioni climatiche, che consentonaehlizzare crociere in tutto
i giorni dell’anno, e, dall’altro, per il fatto cheé un mercato praticabile al
bacino di utenza piu grande del mondo che e qdelliNord America.

Rispetto a quanto detto finora, € possibile quaitirmare che esistono diversi

cicli di vita delbusinessrocieristico nel monda:

- in primis si trova sicuramente il mercato nord americanellgun cui
ha avuto origine il prodotto crocieristico, che gteendo una fase di maturita,
sebbene il mercato americano nutra ancora foréréssi verso il prodotto
crociera;

- segue il mercato crocieristico sviluppatosi nel Kexdaneo, a partire
dagli anni 80/90, che invece sta vivendo una fastnte sviluppo, spinto
anche dai numerosi ed ingenti investimenti appiodai cruise operator.
Proprio in questi ultimi anni, dove in ogni sett@ieavvertono segnali di crisi
economica, il settore crocieristico sembra essengcb a non risentirne;

- infine, anche il mercato asiatico sta rivolgendordprio interesse verso
questo particolare settore turistico ma, rispegoatri due, si trovi in una fase

di introduzione.

Di seguito, si riporta irfigura 2.2, un grafico che meglio sintetizza i diversi
stadi di sviluppo debusinesgrocieristico nei principali mercati crocieristici.

% Genco A.M., 2005.
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Figura 2.2 - Le diverse fasi di sviluppo debusinesscrocieristico nei
principali mercati mondiali.
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Fonte: Genco A.M., 2005

* |la figura analizza il mercato Nord Americano, gaalel Mediterraneo e quello asiatico.

Analizzando lafigura 2.2, precedentemente riportata, il Mediterraneo viene
dunque considerata un’area in cui il mercato cristieo € ancora in via di
sviluppo; cio, € confermato anche dal fatto che mwenpiucruise operators
mostrano il proprio interesse verso le rotte cheedoo i principali porti del
Mediterraneo.
Si tratta, infatti, di zone caratterizzate da nussgnome port port of call che
si trovano indestinationturistiche di particolare interesse storico-artiste,
quindi, gia di per sé di forte richiamo nazionaleimternazionale.
Inoltre, l'interesse che riscuote BDusinesscrocieristico nel Mediterraneo,
principalmente da parte deruise operatorche decidono di volgere i propri
investimenti verso quest’area, € motivato dal fatie esso, rispetto agli altri,

offre la possibilita di realizzare crociere diverda grado di soddisfare
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soprattutto diversi e molteplici bisoghi | Caraibi, al contrario, offrono un
prodotto crociera basato essenzialmente sull'@fdrtdue diverse tipologie di
crociera: la prima, la crociegambling € un tipo di prodotto turistico costruito
e pensato, esclusivamente, per gli appassionatjioed d’azzardo; la seconda,
guella che viene comunemente definita coereciera sun & beach”,é una
crociera indirizzata, principalmente, ad un puliblche sceglie di effettuare
questa esperienza solo perché alla ricercarethx e, soprattutto, della
tintarella”. In definitiva, si intuisce che, nel corso dedtimi anni, le imprese
crocieristiche hanno compreso la necessita di noaald le proprie strategie a
favore sia di una maggiore differenziazione geogaafsia di una
trasformazione del prodotto crociera (da prodotretmmente di nicchia a
prodotto in grado di attrarargetdi clienti sempre piu ampi e differenziati e

di generare, quindi, profitti sempre pit affipi

2.2 Analisi della domanda:

2.2.1 Aspetti quantitativi

L’evoluzione del mercato crocieristico, in questng ha determinato una serie
di profondi mutamenti nella percezione del prodattocieristico, del suo

significato e della sua accessibilita rispetto akgato; sia in riferimento al
contesto nazionale che internazionale, la domanddumque fortemente
cambiata, divenendo sempre piu cosciente e diffémen e influendo,

prepotentemente, sull’offerta del prodotto crocieteodotto sul mercato.

In primo luogo, da prodotto di lusso ristretto adhwidotta fascia di mercato si
e poi passati ad una nuova concezione del proddttito ad un pubblico piu

ampio, di massa. Cid0 ha determinato un forte spituplella domanda
crocieristica che, dal ‘70 ad oggi, sembra averistegfo0 una crescita

inarrestabile. Sulla base dei dati fornitifigura 2.3 dalla CLIA, confrontati

°® Della Corte V., 2008.
>’ Rapporto sul turismo italiano 2006/200ouring Club
Di Cesare F., 2006
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con quelli della Rivista del Turismo 2007, si régs un aumento
impressionante del numero delle persone interessatpiesto particolare
prodotto turistico:

Figura 2.3 - Crescita del mercato crocieristico modiale.

Passeggeri
500.000
1.400.000
3.600.000
5.700.000

10.000.000
11.000.000
13.000.000
14.470.000

18.000.000
valori previsionali

Fonte: CLIA 2006 eRivista del Turismo 2007

hY

dai 500.000 crocieristi mondiali registrati negli anni settanta, si & duas
decuplicato il numero dei flussi in meno di 20 anpassando a 4.500.000
passeggeri negli anni novanta, fino ad arrivar&0a000.000 di passeggeri nel
2000 e ai 14.470.000 passeggeri nel 2005a domanda internazionale di
vacanze in crociera e passata, quindi, da 5,72mnidii unita nel 1995 ai 14,47

0 La definizione di crocieristi, intesi confle persone che usufruiscono di
servizi crocieristici e che transitano nell'arearpele per le operazioni di
imbarco esbarco su una nave da crociera, per collegarsi cenldcalita
turistiche previste nell'itinerario crocieristicootalizzate in prossimita del
porto” proviene da Morvillo A.,“Posizionamento strategico e opzioni di
sviluppo del Porto di Napoli"Guida, Napoli, 2007.
0 savastano ., (2008), “Il comparto crocieristiewoluzione e caratteristiche
essenziali della domanda e dell’offerta” cap. 7. paf in Della Corte V,
Management delle Imprese e dei sistemi turisi€sEA, Milano (in corso di
pubblicazione);
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milioni nel 2005, con una crescita di oltre il 150%ome si evince dalla
figura 2.4, si attende, ancora, un ulteriore sylpdella domanda che
dovrebbe produrre, nel 2010, un numero di passeggémondo pari a 18
milioni di crocieristi e, addirittura, per il 2026i prevede di arrivare alla cifra
record di 20.000.008 di crocieristi.

Figura 2.4 - Evoluzione della domanda crocieristicael mondo — numero
di passeggeri dal 1960 al 2020.

25000000

20000000

15000000 -

10000000

5000000 -

numero passeggeri

0 1 I I
1960 1980 2000 2020

anni

Fonte: elaborazione propria su da@ceanshipping consultanessu Rapporto
sul turismo italiano 2006/2007

L Fonte: la Rivista del Turismo, Febbraio 2007
®2 | principali dati sull'industria crocieristica @vengono, senza dubbio, dalla
CLIA e sulla base di questi dati si afferma chédustria crocieristica del
Nord America ha apportato al’economia degli Usal 005, piu di 32.4
miliardi di dollari americani, 16.2 miliardi di daki americani nelle spese
dirette; il passeggero medio spende circa 80 ewrsita per scalo. Dai dati
forniti dal’lECC, un organizzazione di nuova form@ee del 2007, che ha
preso l'iniziativa di stipulare un simile resocorger I'Europa, si evince che:
per 'Europa, I'effetto combinato si stima a 8,3iardi di euro di spese dirette
con 180.000 posti di lavoro; solo I'effetto scalgtato stimato 3,1 miliardi di
euro. Il passeggero medio spende approssimativend®neéuro neport of call
e 100 euro nei porti di imbarco. Il rapporto deCE e abbastanza ottimista per
il futuro e prevede una spesa di 12,7 miliardiwtioee 230.000 posti di lavoro
per il 2010. Cio e parzialmente spiegato dall’asciga attivita di costruzione
di nuove navi. Il numero di posti di lavoro genepio essere stimato intorno
ai 500.000. Sulla base delle statistiche della ClilAasso di crescita annuale
medio dei passeggeri fin dal 1980 é dell’81% annuo.
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L’'analisi di questo comparto, cosi fortemente cotiipe sul piano
dell'offerta, presuppone, da parte delle compagnicieristiche, un’ampia
conoscenza del mercato in cui proporre il propriodptto; cio avviene
attraverso un’attenta analisi del mercato sia tispalle diverse provenienze
geografiche sia in riferimento ad aspetti piu pramente qualitativi.

Rispetto al primo punto, anche se gli USA contimuiad essere il principale
mercato mondiale per paese di provenienza deiamnistii(circa il 66%), c’e da
dire che I'Europa continua a riportare tassi discita considerevoli che
arrivano a circa il 22% (all'interno di questo datanno incluse 6 nazioni
europee: UK, Germany, Italy, Iberia, France e Adaesi europeiligura 2.5).
Quindi, il numero di cittadini europei, che ha decidi orientare le proprie
scelte verso il prodotto crociera, nel 2005, éostit3 milioni, circa un quinto
del totale mondiafé.

Questo movimento crocieristico ha, ovviamente, rdeiteato ingenti flussi di
crocieristi all'interno dei principalnome portdel Mediterraneo, del Baltico e
di altre regioni europee, arrivando a 13 milioni wisite/transiti nelle citta
portuali.

La motivazione di questo incremento va ricercab@yattutto, nel fatto che c’é
stato un numero maggiore di presenze statunitengparti europei, sia grazie
allaumento di navi americane distribuite in Europhe, ancor di piu,
all'inserimento sul mercato di navi eleganti di ma@enerazione e, quindi, con

una maggiore capacita di carico passeggeri.

® Fonte dati: ECC - Europe Cruise Contribution —nt@ibution of cruise
tourism to the economies of Europe, 2007.
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Figura 2.5 - Paesi di provenienza dei crocieristiGd5

UK 7%

USA 66%

Germany 4%

Europe 22%
Italy 4%

Ibena 3%

Rest
of World
9%

France 2%
Rest of Europe 2%

Canada 3%

Fonte: ECC- Europe Cruise Contribution — Contribution afiise tourism to
the economies of Europe, 2007.

Come precedentemente analizzato, nonostante I'Bustip incrementando il
businessrocieristico in modo da non perdere la proprisizione sul mercato,

in America il mercato crocieristico continua a stgare numeri da capogiro;
difatti, nel settore delle crociere, I'’America miane ancora il primato,

generando nel 2007 un fatturato di 32 miliardi aliati.

Basti pensare al fatto che il 17%, ovvero 51 mili@ella popolazione

americana, ha fatto una crociera, mentre 38 mil@mno visitato Las Vegas
solo durante il 2005, questo paragone sembra quaatoecessario per meglio
comprendere le dimensioni del fenomeno crociedsticAmeric&*.

La documentazione piu recente, relativa all’anajgantitativa dell'industria

crocieristica, @ stata fornita dalla CL¥A (Cruise Lines International

Associatiof che, nel 2008, si é trasferita a Miami.

@ The Cruise Market & Outlook, ShipPax 2007.

® Sebbene si tratti di statistiche molto aggiornatel’analisi di settore si

deve tener conto del fatto che esse comprendormoi stdti relativi ai propri
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Sulla base dei dati analizzati, € emerso che, @b 2'industria crocieristica
del Nord America ha generato all’economia statunsiéecirca 32,4 miliardi di
dollari americani e 16,2 miliardi di dollari ameaiu nelle spese dirette.
Inoltre, dal 2000 al 2007, il numero di passeggbe si sono imbarcati nei
porti statunitensi € aumentato del 50% e le soaetdavigazione del settore
hanno acquistato prodotti sul mercato statunitgose un valore di 14,7
miliardi di dollar?®.

In contrapposizione all'americana CLIA, in Europané&ta L'ECC Europe
Cruise Contributiol, che ha presentato, come gia citato precedentemeama
serie di dati interessanti sull'industria crocigaa in Europa nel 2007.
Rispetto all'industria crocieristica americana, g&turopa va considerata
anche la posizione privilegiata dei molteplici saal quindi, l'alto impatto
economico che questo genera peddstinationin cui il porto crocieristico é
ubicato.

Pertanto, per 'Europa, I'effetto combinato si stirm 8,3 miliardi di euro di
spese dirette con 180.000 posti di lavaro

Dall’analisi della ShipPax del 2007, sono emersi diati interessanti rispetto
all'eta media dei passeggeri che, per esempio, iearabsecondo della
provenienza geografica dei crocieristi; di eta raeftirca 49 anni) sono i
crocieristi che provengono dagli USA mentre, in tinpaesi europei, l'attivita
di crociera é stata a lungo intesa come un tipaatjgio per personever 65,
che scelgono il prodotto crocieristico per una vaeadi relax.

Oggi la situazione €& decisamente cambiata, inftiini marchi di ultima
generazione comé&asycruiseindirizzano le proprie scelte strategiche per

I'acquisizione di una clientela piu giovane (ci@&anni).

membri, pertanto i dati sono maggiormente focatizgall'industria che ha
sede in America e ssburce markeAmericano.
® | dati sono stati forniti durante I'edizione dgeatradesvoltasi a Miami
Beach dal 10 al 13 marzo 2008, dalla CLIA.
%7 Solo per I'effetto scalo & stata stimata unaagifari a 3,1 miliardi di euro; il
passeggero che fa scalo in un Porto, in media speinch 50 euro neiort of
call e 100 euro nei porti di imbarco. Il rapporto d&CC prevede, inoltre, per
il 2010, una spesa di circa 12,7 miliardi di ewon la possibilita di aumentare
il numero dei posti di lavoro, arrivando a circd®Z®0 unita lavorative.
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Anche in Germania I'eta media dei crocieristi éssca 48,3 anni mentre, nel
2005, I'eta media dei passeggeri nel Regno Unigtisiava fosse di 53,5 anni,
ovvero di circa 3 anni in meno rispetto al 1994.

Anche in ltalia, il settore crocieristico vive uenpdo decisamente favorevole
e, per fine 2008, non solo si prevede un aumeritmmdeimento dei crocieristi
dell11%, ma anche la riaffermazione dell'ltaliante prima destinazione
crocieristica del Mediterraneo, seguita dalla Spagome numero totale di
passeggeri movimentati.

Rispetto al presente argomento di ricerca, quihiiglia, nel 2008, risulta
essere un'area fortemente competitiva rispettaiai principali competitor&®
con i suoi 68 porti toccati dalle 148 navi diverdelle 64 Compagnie di
Navigazione che navigano in questi mari, per ualéotli 8.550.000 crocieristi
movimentati e di 4.720 (+8,5% rispetto al 2007 ctie nave.

Il porto di Civitavecchia ha, inoltre, surclassqteello di Barcellona, con oltre
1.800.000 crocieristi previsti.

Rispetto a questa situazione, sembra pero chegir®li stiano prendendo dei
provvedimenti; infatti, per il periodo 2005-2008, programmi degli enti
portuali spagnoli e di Puertos del Estado hannoisdedi effettuare
investimenti per circa 165 milioni di euro nelldrastrutture portuali dedicate
al traffico dei passeggeri, a cui si aggiungeraatio 112 milioni di euro a
partire dal 2009.

2.2.2. Aspetti qualitativi

Ogqi, la domanda crocieristica si presenta fortémeambiata, sicuramente
piu eterogenea ed esigente, rispetto al passafinmo luogo, hon € composta

da un’insieme omogeneo di clienti ma, al contraeiesa appare costituita da

% per maggiori approfondimenti, si veda il cait6l

%9 Per un approfondimento si veda Senesi Brevisioni sul traffico crociere
2008 nei porti italiani”, Seatrade di Miami, marzo 2008.
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molteplici e svariati segmenti di mercato: grupjai p meno ampi di persone,
ognuno con proprie caratteristiche.

La crociera, infatti, rappresenta un prodotto tiwcts che ha I'obiettivo di
soddisfare diversi bisogni (trascorrere una vacatizeelax a bordo di una
splendida nave, dotata di tutti i comfort; visitaremerose localita turistico-
culturali comodamente). Dunque, anche 1 consumatdel servizio
crocieristicd® presentano molteplici motivazioni ed anche il ppit cui il
cruise operatorha scelto di imbarcare e sbarcare i suoi passegm@epre un
ruolo determinante, ai fini della soddisfazione ptessiva dell'esperienza di
vacanza.

Tutto questo comporta uno sforzo incredibile daegpdeicruise operator che
cercano di realizzare offerte che rispondano ailerde esigenze della
domanda crocieristica.

Per fare cid & necessario conoscere, in modo apptidd, il cliente che si ha
d’avanti, con i propri pregi e difetti; quindi, pra ancora di costruire il
prodotto, & necessario fare un’attenta analisadétimanda a cui ci si intende
rivolgersi, attraverso una valida ed approfond&#gnsentazione della stessa.
Numerosi sono stati gli studi a proposito ma, aefibito di questa ricerca, si &
scelto di approfondire il discorso qualitativo delldomanda, attuando
un’analisi della segmentazione della domanda rispetd alcuni criteri
fondamentall™;

v Il primo criterio di segmentazione risulta essereEuramente la
motivazioneossia si tratta di comprendere il perché si e saditfare una
crociera.

La domanda crocieristica €, infatti, motivata deedsi bisogni/desideri: svago,
relax, esigenze culturali sono quelli piu usuali megli ultimi tempi, numerose
richieste provengono dalle aziende, che scelgonoaise da crociera come
location per imeetinge congressi o, nella maggior parte dei casi, cluogo

di vacanza premio per i dipendenti aziendali piuiteeoli (incentive travel)

% Morvillo A., 2007.
" Rispoli, Di Cesare e Manzelle, 1997,"La produgogrocieristica, i
prodotti, le imprese, i mercati’, Giappichelli Too.
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In questo caso, infatti, la crociera ha il vantagdi raggruppare persone di
livello sociale omogeneo e, soprattutto, con gsst interessi professionali, il
che significa un alto livello delleustomer satisfaction

D’altro canto, le imprese crocieristiche vedono sjoecomparto come una
grande opportunita, sia per la maggiore propenstirgpesa della domanda
che, ed é questo uno dei fattori principali, pdaito che é possibile realizzare
queste crociere anche in periodi di bassa stagionmodo da impiegare le
navi come “sale congressi galleggianti” al postiedgale degli albergff:;

v' Un secondo criterio di segmentazione €& rappresertalla conoscenza
dellaprovenienza geograficdei clienti che scelgono di effettuare una cracier
Questo fattore rappresenta un punto fondamentaléa nealizzazione
dell’'offerta, in quanto si tratta di conoscere betadini, la storia, la cultura, le
religioni, gli usi ed i costumi di un determinategsnento di mercato, per
sviluppare un prodotto turistico che risponda, sengu, alle esigenze della
clientela.

Con riferimento a questo punto, gia sono state en@ssluce le profonde
differenze esistenti tra il mercato americano ellqueuropeo: il primo,
decisamente piu omogeneo, sceglie di vivere lai@@@er vivere momenti di
relax e di divertimento (es. per i giocatori d’azig (cfr. par. 2.1); il secondo,
molto piu eterogeneo, presenta una composizionéondifferente per storia,
lingua, cultura e tradizioni.

Infatti, gia all'interno del mercato europeo, sostate rilevate profonde
differenze fra i vari clienti: il crocierista meditaneo favorisce gli aspetti
culturali e storici del suo viaggio per arricchir@roprio bagaglio culturale ed
e molto interessato alla scelta dell'itinerariolke &scursioni a terra proposte
dalla compagnia crocieristica. Il crocierista newropeo, al contrario, da piu
importanza alle diverse proposte suggerite dallapamnia crocieristica per la

vita a bordo della nave;

2 Di Cesare F., 2006.
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v" Un terzo criterio & rappresentato dallarata del viaggioe dalperiodo di
effettuazioneali esso. Circa quest’ultimo criterio, ci sono daee variabili che
incidono sulla scelta: non solo il tempo che haspakizione il turista per fare
la sua vacanza ma anche, e soprattuttoydigeta disposizione per il proprio
viaggio.

Quest’ultimo punto risulta quanto mai fondamenta#a scelta della crociera,
infatti il turista, che non ha un’elevata capadisspesa, non potra optare per
una crociera di durata superiore ai 15 giorni pérab implicherebbe un costo
troppo elevato e, inoltre, non potra neanche prefgreriodi di alta stagione
per trascorrere la propria vacanza.

v' Altro criterio di segmentazione € l'analisi dei pgpi, quindi piu
propriamente lacomposizione del gruppstesso: di fatto il crocierista puo
infatti scegliere di trascorrere la propria vacadzasolo, insieme al proprio
partner, con la famiglia, con un gruppo di amici o di egjhi di lavoro;

v' Infine, come ultimo criterio utile alla segmentamo del mercato
crocieristico, troviamo quello che analizza il ragp trala qualita e il prezzo
Questo fattore analizza la propensione alla spesalenti, sia per quanto
riguarda il viaggio nell'insieme che rispetto a mjoa intende spendere

giornalmente sulla nave (escursioni, benessit@pping attivita a bordo, etc.).

A questa scomposizione, va aggiunta un’ulterioreisdine dei clienti di
un’impresa crocieristicdd, ripartiti in tre macrogruppi:

a) i clienti-persone,ovvero i clienti finali — coloro che acquistanopilodotto
crociera in agenzia di viaggio o su inteffiet

b) i clienti-aziende turisticheovvero i clienti intermediari (ADV, TO, etc.),
coloro che, essendo attori della filiera turistieequistano la crociera per
completare il prodotto turistico: ne sono un es@mpour operatorsche, in

qualita di assemblatori del prodotto turisfitoacquistano la crociera per poi

3 Rispoli e Tamma,1995
" Per maggiori approfondimenti, si rimanda a Rd8si 2004 “Le sfide
dell'intermediazione turistica di fronte alla sfidal digitale”.
> Della Corte, 2004
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vendere questo prodotto insieme ad altri serviziealizzare, quindi, il
pacchetto turistico;

c) i clienti aziende non turistichesono rappresentati, infine, da quelle aziende
che, sebbene non facciano parte della filierattoaisacquistano la crociera per
vacanze premioirfcentivg o, ancor di piu, coméocation per congressi 0

meeting

Nel corso degli anni, inoltre, sono stati ulterieme segmentati i clienti che

scelgono il prodotto crocieristico, in modo da izadre un prodottad hoc®:

1. gli upper classcon questo terminsono stati definiti tutti quei
crocieristi alla ricerca di un prodotto di alta fizgae personalizzato; non sono
eccessivamente attenti al fattore prezzo e non amagsere consigliati sulla
vacanza da trascorrere;

2. I passivi hon sono crocieristi molto attenti alla sceltdalerociera.

In questa categoria rientrano le coppie in viaggiaploro che festeggiano gli
anniversari di nozze che, nella maggior parte dsi, hanno avuto la crociera
in regalo;

3. I razionali: sono clienti molto attenti all’offerta crocieriséi e, in
particolare, agli elementi detore product, mentre sembrano non essere
assolutamente interessati alle diverse attivitp@ste a bordo;

4. gli amanti della liberta: sono coloro che valutano tutti i diversi
aspetti della crociera, sia quelli piu prettamefiazionali che quelli piu
superficiali.

5. I sognatori influenzabili anche questa categoria risulta essere
fortemente attratta dai diversi servizi crociedstfferti a bordo ma, rispetto
agli amanti della liberta sono maggiormente attenti al fattore prezzo. Si
lasciano influenzare nelle scelte e, la maggiotepdr loro, fa parte di un

gruppo organizzato.

® Vianelli D., “Le tendenze deharketing” Congresso internazionale, 2007.
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2.3 Analisi dell’'offerta nazionale ed internazionagt.

2.3.1 Il contesto mondiale

L’industria crocieristica presenta un’offerta in ntmua evoluzione,

contraddistinta dall'inserimento sul mercato digotti sempre piu diversificati
e lontani dalla standardizzazione.

Volendo ricostruire la storia dell'offerta crocigtica, almeno dal 1990 fino ai
giorni nostri, sulla base dei dati forniti dal Rapje sul turismo italiano

2006/2007, si nota un processo di continua cresh#arispecchia il dinamismo

di questo settore in continua evoluzione.

In termini di posti passeggeri complessivamenteertffdalle imprese del
comparto crocieristico, come si evince dditpura 2.6, si € passati dai 93.452
posti del 1990 (dato complessivo) ai 334.508 ppstsseggero del 2005,
registrando una crescita percentuale di circaGb2e.

Sempre con riferimento a questi anni, € stato piesrilevare anche la
capacita schierata per macroaree, ossia tuttigdaieche indicano il numero di
posti letto moltiplicato per il numero dei giornigermanenza in un’area che le

imprese hanno offerto al mercato nel corso degjii.an

" Rapporto sul turismo italiano 2006/2007
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Figura 2.6 - L’evoluzione dei posti passeggero dab90 al 2005

Anno Posti passeggerc Variazione %
1990 93.452 -
1991 100.652 7,70 %
1992 108.758 8,05 %
1993 114.112 4,92 %
1994 122.200 7,09 %
1995 132.526 8,45 %
1996 147.484 11,29 %
1997 164.104 11,27 %
1998 185.217 12,87 %
1999 201.485 8,77 %
2000 217.000 7,71 %
2001 231.100 6,50 %
2002 255.442 10,53 %
2003 293.098 17,47 %
2004 314.990 7,47 %
2005 334.508 6,20 %

Fonte: Rapporto sul turismo italiano 2006/2007

In particolare, I'offerta crocieristica american@aratterizzata da una capacita
schierata di giorni letto nettamente superioreetigpalle altre macroaree che
esercitano in questo settore gia dagli anni 90.

Anche se [I'America mantiene il primato, ['offertarocieristica del
Mediterraneo, in questi anni, ha quasi quintuptickt propria presenza sul

mercato global€ (figura 2.7).

8 Rapporto sul turismo italiano 2006/2007
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Figura 2.7 - Capacita schierata per aree di destir@one, 1990-2005.

1990 % 1995 % 2000 % 2005 %

Caraibi 10.998.227 56%  15.254.551 54% 21.833.347 46% 31.450.239 48%

Mediterraneo 1.879.561 10% 3.477.729 12% 7.546.816 16% 9.734.348 15%

Nord America 1.925.365 10% 3.493.453 12% 7.862.577 16% 8.058.786 12%
Messico 1.682.824 8% 1.754.312 6% 1.166.756 2% 5.759.636 9%
Nord Europa 774.149 4% 1.582.589 6% 4.837.375 10% 5.522.005 9%
Bahamas 2.483.732 13% 2.761.224 10% 4.698.724 10% 4.397.472 7%

Totale 19.675.484 100% 28.325.853 100%  47.947.595 100%  64.924.491 100%

Fonte: Touring Clul Rapporto sul turismo italiano 2006/2007

La prima nave a superare la barriera dei 2000 ggsesee stata la Norway,
comprata da NCL come gia era stato fatto precedeite con la France che,
successivamente, e stata trasformata per le ceodienassa.

La prima nave a superare la barriera delle 100t6Afellate lorde é stata la
Carnival Destiny nel 1996 e nel 1999 e stata citatta prima nave con piu di
3.000 posti letto. Nel 2009 sara introdotta, pepiena volta, una nave che
supera le 200.000 tonnellate lorde e i 5.000 petb: la class “Genesis” della
Royal Caribbean. Con essa chiaramente si stabilistenuovo punto di
riferimento: la maggior parte delle navi costruatdesso sono delle dimensioni
post- panama, ovvero 20 delle 37 nuove costruatinalmente in ordine sono
pit ampie di 32,2 metri (dimensione massima pgragsaggio attraverso il
canale di Panam&) Per meglio inquadrare I'offerta crocieristica@stercato
di comprendere, a livello mondiale, il numero coesgivo delle navi da
crociera, includendo in tali numeri anche il meocasiatico. Sulla base di
diverse ricerche effettudfe & emerso che il numero dovrebbe aggirarsi intorno
alle 448 unita, con riferimento a gennaio 2007.

Per avere un’idea delle proporzioni del fenomenquidi della flotta che

costituisce la spina dorsale del comparto crodieos basta riflettere sul

" The Cruise Market & Outlook, ShipPax 2007.
80 Ibidem.
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numero complessivo delle cabine disponibili a batttutte le navi da crociera
attive (per attive si intendono quelle che sonoemalimente in funzione) che e
di circa 161.000 cabine in tutto il mondo che, aeagonato con il numero di
stanze d'albergo della sola Las Vegas (130.000zsjarfia comprendere le
dimensioni enormi del comparto

Solo con riferimento al contesto americano e algueelropeo, nel 2085 gia i
dati registravano un numero considerevole di rfanél mercato americano, le
imprese presenti sono circa 35 e possiedono cifgaavi che navigano nei
mari dell’America e dell’Europa; nel mercato eurapenvece, le imprese sono
circa 44 e il numero delle navi & di circa 99 uniia media, quindi, nel
mercato americano ogni impresa possiede circa 4y, rmentre in Europa la
media si abbassa a 2,3 navi per impreéa”

Rispetto a questi numero, € bene precisare chig, negllta dei fatti, quelli che
realmente guidano il mercato o, per meglio definigeielle compagnie
crocieristiche che possono essere defirfitst‘movet ® sono poche, in quanto
molte di esse, per essere maggiormente competitaveno scelto di fondersi
con realta molto piu grandi.

Ecco perché, quando si parla delle tre principathpagnie mondidif, si fa
riferimento alla Carnival Corporation & PLC (che possiede il 43% del
fatturato mondiale e che, nel 2001, ha inclusojntdno della propria
compagnia, anche litaliana Costa), aRayal Caribbean Cruise Line LTD
(con il 19%) e alléStar Cruises Ltd-NCicon il 9%°(Figura 2.8).

81 dati aggiornati a giugno 2005 - XV Rapporto swismo, p.416

%2 Della Corte V., 2008.
8 Della Corte V. Sciarelli M., 2006.
8| dati sono stati rilevati nel Rapporto sul tarisitaliano 2006/2007.
8 Nella ripartizione, c'é anche la vocaltre compagnieche detiene circa il
29%. All'interno di questa, un ruolo di primo pian® ricoperto dalla
compagnia crocieristica italiana MSC Crociere gher, fine 2012, avra una
flotta di 14 navi, tutte di nuova generazione.
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Figura 2.8 - | maggiori gruppi crocieristici mondiali, quote di mercato
(aggiornamento a giugno 2005).

9%

19% 43%

29%

m Carnival corporation
m Altre compagnie
1 Royal caribbean cruise line

O Star cruises

Fonte: Rapporto sul turismo italiano 2006/2007

Come si evince dall&igura 2.9., proveniente da una ricerca dellECC del
2007, [lindustria crocieristica mondiale € composti&a un numero
considerevole di compagnie crocieristiche, di eumaggior parte opera anche

in Europa.

-51-



Figura 2.9 - L’industria crocieristica mondiale
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Fonte: ECC-Europe Cruise Contributio2007

Per raggiungere economie di scala, i tre principalise operatormondiali

hanno adottato tutte navi post-panifna

8 Nel referendum indetto daMutoridad del Canal de Panam@ACP),

tenuto nell’'ottobre 2007, con una maggioranza dgRP5% dei votanti, la
popolazione della Repubblica di Panama si e praatmca favore

dellampliamento del Canale stesso, a novantadue @dalla sua apertura e
attraverso cui passa, attualmente, il 5% del trafilommerciale mondiale. Gli
investimenti previsti ammontano a 5,2 miliardi dir@ da finanziare con gli
aumenti dei pedaggi (che attualmente ammontanaca peno di un miliardo
di euro all’'anno) e col ricorso a crediti estee. iBfatti, fino a qualche anno fa,
nessun problema sussisteva per le navi di medierdironi, costruite proprio
per consentire il transito attraverso le sue chi(is®vi da 75.000 t, dette
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A causa delle dimensioni delle navi, il costo didastimento medio in dollari &
stato di 200.000 dollari americani per cabina néliho decennio.

Per le 5.400 cabine della class “Genesis” dellaaR@aribbean, il costo per
ognuna e stato di 218.890 dollari americani.

Nello stesso anno ci sono state 36 navi da cro@esi-panama attive o in
ordine e il numero e cresciuto di altre 8 unitaashte il 2006 fino ad arrivare a
24 in attivita e 20 in ordine per un totale di 44/nda crociera.

Con gli ordini dello scorso anno si sono avute fienp navi post panamax
anche per Star Cruises e NCL. Nel 2006 la RoyaibBean Cruise Line LTD
e arrivata a 31 navi, ponendo una delle sue naas<ClVoyager nel
Mediterraneo e nel 2007 un’altra nel Nord Europa.

La classe Ultra Voyager ha debuttato nell’estat@626on la consegna della
Freedom of the year della nave sorellaiberty of the year

Tuttavia, la loro ampiezza di 38,6 mt. e stata satpedalla classe Genesis di
46 Mt., ottenendo altri 8 Mt. di ampiezza.

Questi marchi internazionalleader nel mercato crocieristico nazionale ed
internazionale, mirano ad acquisire segmenti dicatersempre maggiori, non
solo attraverso prezzi fortemente competitivi, tteagerso I'offerta di prodotti
standardizzati, ma allo stesso tempo di qualita.

Le navi post-panamax, impiegate in Alaska per leciere estive, stanno
normalmente migrando verso il Pacifico, verso |Hatpenisola messicana e

verso le isole Hawaii durante I'inverno.

appuntoPanamay, ai nostri giorni, a novantatre anni dalla suarapa, il
Canale mostra di perdere sempre piu la sfida ndraoti delle superpetroliere
e dei mega-cargo da 120.000 t (e oltre), le cosieldeavi post-Panamaye
super post-Panamax nuovi giganti del marealla ricerca di un rapporto
sempre piu ottimale tra costo/efficienza (e attwata il 54,5% della capacita
in corso di costruzione appartiene al tipo progdétudelle post-Panama)x
Articolo di Ferrante E., Il raddoppio di Panama, Rivista italiana di
geopolitica, 6 Giugno 2007.
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Inoltre, sulla base di altre ricerche effettuatdlansede ICE di Miami, si
prevede che entro il 2009 le principali compagnienavigazione americane
investiranno oltre 15 miliardi di dollari per la stauzione di circa 30 nuove
navi da crociera.

In particolare, per meglio analizzare il numerole@eavi e della capacita per
Paesi, si & scelto di fare riferimento ad alcuoerahé&’, dove sono state fatte
analisi approfondite sulle diverse navi presentimercato mondiale: le navi
da crociera di nuova costruzione che offrono crecd 22 ore nel Baltico, le
navi tradizionali che fanno crociere intorno al rdordi 3 mesi, le meganavi
con la pista per pattinaggio sul ghiaccio e i veddmnsatlantici a bordo dei
quali si cerca di trovare soprattutto la massiraaquillita.

Nel corso di questi anni, infatti, cosi come someeauti profondi mutamenti
della domanda crocieristica, anche l'offerta deddmtto crocieristico e stata
caratterizzata da grossi cambiamenti: da vacalizaclusivea vacanza dove
molte opzioni (le escursioni, la ristorazione ikegaiu esclusive, il consumo di
bevande particolari, i trattamenti per il benessklecorpo, le attivita esclusive
a bordo, etc.) vengono pagate a parte.

In questo modo, l'industria crocieristica ha potditonteggiare una serie di
problemi legati agli eccessivi costi, non perdetadéormulaall inclusive che
rimane ancora una tra le principali ragioni di &cedli questo particolare
prodotto turistico.

Rispetto a questo punto va fatta, pero, un’ulteridistinzione tra il segmento
di lussq quello dimassae quellobudget?:

1. nel primo, quello diussq per esempio, € ancora tutto incluso nel
prezzo, infatti i biglietti della crociera sono rtwpiu alti.

Nel mercato americano, per il segmento “lusso” gfieratori citano in
particolare alcune navi come le Crystal CruisdRégent seven, le Seas cruise,
le Dea Dream Yacht Club, le Seabourn CRuise LileeSilversea. Solo una di

queste, Seaburn, rientra nei grandi tre, essendmgrieta della Carnival.

87 RicercaCruise by flagpag 73 della guida shipPax poket del 2007
8 The Cruise Market & Outlook, ShipPax 2007.
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Nel 2006, il suo ordine di nuove costruzioni draltdue navi ha segnato una
rinnovata fiducia anche verso questa nicchia dicater Il prezzo medio di
biglietto per questo settore e di 688 dollari aeari al giorno;

2. Il secondo, quello dmassa include i cosiddetti mercati “mordi e
fuggi”, ed e il segmento piu competitivo ed e qoié cui i tre principalcruise
operatormondiali sono rappresentati dai loro marchi cdintra

Il prezzo medio del biglietto per questo settore@a maggior parte delle
regioni, piu basso di 100 dollari americani a peesal giorno;

3. il terzo ed ultimo segmento, quebaidget,si riferisce alle navi piu vecchie,
che generalmente sono sospese durante le stagoota enche offrono crociere
piu brevi o fino a 7 giorni a prezzi molto compietit Anche i tre big stanno
sviluppando marchi alternativi per questo settspesso come conseguenza di

navi che stanno per essere dismesse, come I'l&lamndes a I'Ocean Village.

L'offerta crocieristica americana, successivamendd’'evento dell’1l
settembre, ha modificato le proprie scelte stratesyi sviluppando un’attivita
crocieristica piu intensa incentrata soprattuttglin®tati Uniti e definita con il
termine di progetto di attivita di “crociera donieat; cid ha determinato non
solo lo sviluppo di numerosi porti alternativi dercrociere, soprattutto lungo
la costa est degli Stati Uniti e nel golfo del Mess ma anche la vendita di

pacchetti combinati crociera/volo aereo.

2.3.2 Il contesto europeo

Lo specchio d’acqua del Mediterraneo, nell’ultimecdnnio, ha riscosso un

grande interesse da parte deiise operatormondiali che I’hanno identificato

come un’area fortemente produttiva, in termini dargini di sviluppo del

business
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Gia nel 2005, secondo i dati CLIA del 2006, numieogseratori crocieristici
hanno collocato le proprie navi nel Mediterranewivando ad un totale di
posti letto, complessivamente dislocati, pari &eldel totale mondiafé

Questo processo di innovazione dell’offerta ha gaiveanche una serie di
implicazioni sul versante portuale, tanto che itipdel Mediterraneo, grazie
agli interventi strutturali apportati, e ancora il al patrimonio storico-
artistico in cui essi sono situati, sono divenotitédmente competitivi rispetto
alle altre realta portuali.

| porti, infatti, ricoprono un ruolo determinantelkofferta crocieristica, In
quanto il crocierista vede nell'offerta portuale elemento importante che
incide sulla soddisfazione complessiva della vaganzrocierd’.

Questo fattore, quindi, fa ritenere che la peraszidel livello qualitativo del
servizio ricevuto dal porto sia, in qualche modegdto all'attrattiva del
contesto regionale in cui esso € situato.

Nel Mediterraneo, sono circa 60 le principali r@aftortuali esistenti, la
maggior parte delle quali sofmme port;, mentre gli altri sono porti di sola
toccata, port of calf> Di questi, di solito, per il Mediterraneo si fa una
distinzione tra “porti prevalentemente di transit@qiort of call), “porti
prevalentemente di partenzghome port) e, infine, porti che svolgono

entrambe le funzioni.

89 Nel 1999 lo stesso dato, riferito alla quota patoale del Mediterraneo sul
totale dell'offerta mondiale ammontava al 10%.
% Morvillo, 2007

In questo caso, il porto ha una funzione spexific imbarco e sbarco,
rappresentando il punto di partenza e di arrivo lpetrociera. Il porto deve
sviluppare un bisogno di natura organizzativo-liggs in quanto dovra
occuparsi: della movimentazione dei passeggeri batgagli, dei collegamenti
con le principali reti stradali (stazioni, autosieaaeroporti, etc.), dei servizi di
rifornimento (catering, bunkeraggio, etc.). MomwjlR007.

Con questaltra dicitura, invece, si intendondti tiquei porti che
costituiscono una tappa intermedia dell'itineranacieristico. Il porto, dunque,
sara chiamato a svolgere diverse funzioni, quaccksso dei passeggeri ai
fattori di attrattiva turistica, l'offerta ai pagggeri delle facilities portuali,
l'assistenza alla nave dei servizi di cui necesgifzer le operazioni di arrivo e
partenza.
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Il mercato crocieristico del Mediterraneo, come g&posto precedentemente,
sta vivendo un forte sviluppo del fenomeno tante, @ntro il 2010, si prevede
I'arrivo di oltre 28 nuove navi in consegna, sempi@ grandi e lussuo%e
Rispetto a questo dato, sembra sia leggermentendiitmiil numero di scali
(circa 1'8,5% rispetto al numero di passeggeri)) @adica chiaramente la
tendenza crescente ad introdurre sul mercato eaype piu capienti.

E’ questo il caso di alcurgruise operatorcome MSC Crociere (con MSC
Poesia e MSC Fantasia), Carnival Cruises (con Car8plendor) e Royal
Caribbean (con Independence of the Seas).

Sta crescendo il numero di navi presenti nel Mediteeo e, in particolar
modo, quelle dei grandi Gruppi americani, tanto shie il Gruppo Carnival e
il Gruppo RCC coprono il 66,8% del traffico movint@to nei porti italiani.
Rispetto a questo punto, sulla base dei dati CERtARgli inizi del 2008, &
possibile affermare che, per fine anno, il Gruponi/al (con Costa Crociere,
Carnival Cruise Line, Aida Cruises, Holland Americgae, Cunard, Princess,
P&O, Swan Hellenic, Seabourn e Ocean Village) aw@vimentato circa
3.660.000 passeggeri in ltalia (circa il 42,80%@gntne il Gruppo RCC (Royal
Caribbean, Celebrity Cruises, Pullmantur, Islandii€&s) sara arrivato a
2.055.000 passeggeri (con 24,03%) ed MSC Crociera anovimentato
1.365.000 passeggeri (15,96%).

| due colossi americani, quindi, insieme all’eurap&SC Crociere arriveranno
a coprire circa I'82,8% dell'intero traffico itah@.

Anche altri porti europei, si stanno muovendo iresja direzione, un ultimo
esempio & rappresentato dal porto di San PietroBurgnaugurato con la

messa in funzione di un nuovissimo maxi porto rtard, pensato

9 Previsioni sul traffico crociere 2008 nei potdliani presentate da Sergio
Senesi, Presidente della CEMAR al Seatrade di Mi2608.
% CEMAR AGENCY NETWORK: divisione CROCIERE & attivel settore
da oltre 20 anni. Nata come societa dedicata altenza di grandi yacht,
CEMAR € oggi specializzata nell'assistenza allei avcrociera e rappresenta
alcune fra le principali Societa di Navigazione oheindo.
% Sapozhnikov V., “Costa apre il porto di San Riketrgo”, in Il Sole 24 ore,
11 settembre 2008, n. 251.
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esclusivamente per i passeggeri, finora costrdttitdizzare per lo sbarco un
terminal del porto cargo.

Con gquesta nuova struttura, il porto di San Pietrgb intende competere sui
mercati nazionali ed internazionali, garantendcaumento dei flussi turistici,

non solo da San Pietroburgo, ma anche dalle redelmord-ovest del Paese.

Sul piano qualitativo, le offerte deruise operatorsi stanno profondamente
modificando, indirizzando le strategie non piu aufitandardizzazione del
prodotto e sulla riduzione dei prezzi (come erdosfatto negli anni 90) ma
verso |'offerta di prodotti diversificati, in graddi fare la differenza rispetto ai
competitors.

Anche i Port Authoritiesdei paesi mediterranei si stanno muovendo in tal
senso, cercando di non rimanere estranei alle shvepportunita di sviluppo e
di redditivita legate al settore crocieristico.

L’offerta crocieristica puo presentarsi fortemedierenziata e, soprattutto, in
grado di realizzare diverse e molteplici configimaz di prodotto in base ad

alcuni element?:

v il rapporto qualita/prezzo;

v le caratteristiche strutturali della nave;

4 il tipo di specchio d’acqua scelto per le crocigaeeffettuare;

4 gli itinerari e le escursioni proposte durante dggiorno dei
crocieristi;

v la durata del viaggio;

4 la vita di bordo e il tempo a disposizione a terra;

4 i servizi e I'intrattenimento a bordo.

Tutti questi elementi appena citati sono fattorited@inanti all’interno
dell’'offerta crocieristica che, se ben sviluppatissono incontrare le esigenze

di un sempre maggior numero di potenziali clienti.

% di Cesare F., 2006.
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Lo sviluppo dimensionale dell'industria crociertsti ha determinato un
progresso in tutti i settori attigui e concomitamtporti, per esempio, grazie
all'aumento considerevole dei flussi crocierisadliinterno delle aree portuali,
hanno potuto puntare su nuovi obiettivi in termdi movimentazione di
passeggeri.

Gli stessicruise operatot’, per riuscire a rimanere competitivi sul mercato,
stanno investendo molto nel settore, sia nellouppib dimensionale della
propria flotta che nella costruzione términal crocieristici, in modo da poter
meglio rispondere alle esigenze di una domandandiee nel corso degli anni,
sempre piu preparata ed esigente (cfr. il capddlo

Soprattutto nel Mediterraneo e nel Nord Europa, i@ in America, il porto
sta acquisendo un ruolo determinante ai fini delflaluppo del business
crocieristico, in quanto spesso esso € situataegtirmhzioni turistiche (vedi il
caso di Barcellona, Venezia, Napoli, eftg nelle loro immediate vicinanze.
Volendo fare un cenno sulla domanda e I'offertapdeii europei, ci si rifa ad
una ricerca recente dellECC del 280 tove & possibile fare un confronto dei
passeggeri nei principali porti europei, anche e per i porti italiani si e
avuta l'opportunita di confrontarli con i dati pigenali riferiti all'anno
2008,

% Con questo termine, si indicano quelle imprese, chuasi sempre
proprietarie degli scafi, organizzano, produconestigcono e vendono Il
prodotto crociera (Fonte: XV Rapporto sul turisitadiano, p. 416).
“ Della Corte V., 2008.
% Jpbidem.
199 CEMAR, 2008.
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Tabella 2.1- Traffico passeggeri nei principali poti europei

Anno 2005-2008*.

PORTI 2005 2008*
ITALIA - HOME
PORT 2.756.201 4.440.000
Civitavecchia 983.171 1.800.000
Venezia 815.171 1.350.000
Napoli 830.158 1.200.000
Savona 595.859 740.000
Genova 362.000 550.000
ITALIA - PORT OF
CALL 2.117.139 3.300.000
Livorno 462.383 930.000
Palermo 329.859 460.000
Bari 277.979 400.000
Messina 216.760 310.000
FRANCIA E 3.828.898 -
SPAGNA 1.224.575 1.700.000
Barcellona 877.912 -
Palma di Maiorca 364.908 -
Nizza 361.000 -
Marsiglia 204.535 -
Ajaccio 163.608 -
Toulon/St. Tropez 133.110 -
Montecarlo 129.675 -
Cannes 118.474 -
Ibiza 106.724 -
Valencia
MEDITERRANEO
MERIDIONALE 858.472 -
Limassol (Cipro) 349.399 -
Valletta 320.263 -
Gibilterra 188.810

Fonte: Della Corte V. 2008.
* dati previsionali forniti da CEMAR 2008 e Autoripé@rtuali.

Il trend positivo viene registrato anche nei porti italt3higrazie al fatto che,

per fine 2008, si prevede un aumento dell’11,8 ¥ndw/imento dei crocieristi

a102

in ltalia™“, anche se&aratterizzato da una forte concentrazione deificain

101 Senesi S., “Previsioni sul traffico crociere 20@8 porti italiani”, Seatrade
di Miami, marzo 2008.
192 "Italia, nel 2008, & la prima destinazione cevistica del Mediterraneo, a
cui fa seguito la Spagna; Civitavecchia, invece,il éprimo porto del
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pocherealta portuali, collocate soprattutto nel centrord e costituite dai 4
home port di Savona, Genova, Venezia e CivitavacéhBud lItalia, invece,
risulta essere caratterizzato dalla presenza di giag port of call (Napoli,
Palermo, Bari e Messina) e la motivazione di cicattaibuita, essenzialmente,
al fatto che le compagnie di crociera concentranpropri investimenti su
questi portt®®

In Italia, quindi, il 75% del traffico passeggeri segistra nei 5 porti
principali: Civitavecchia, Venezia, Napoli, Savoad.ivorno e, per fine 2008,
saranno 68 i porti italiani toccati dalle 148 nashverse delle 64 Compagnie di
Navigazione che svolgono la propria attivita in liga per un totale di
8.550.000 crocieristi movimentati e di 4.720 (+8)5%ccate nave*

Da quanto detto finora, € possibile riconoscemplirtanza del settore
turistico per le portualita che operano nalisinessdelle crociere e la
riconosciuta consapevolezza, da parte della Aatgritrtuali, della redditivita
di questo settore, tanto da comprendere la neaedisinodificare le proprie
scelte strategiche, in virtu di uno sviluppo défigastrutture portuali che siano

in grado di ospitare quegiganti del mare

Mediterraneo con oltre 1.800.000 crocieristi preysuperando cosi il porto di
Barcellona, sebbene anche da parte delle orgamzagzortuali spagnole ci
sia stato un forte interessamento dello sviluppotuate, in termini di
investimenti previsti.

193 pella Corte V., 2008

104 De Cesare F., “ll mercato crocieristico in Italia Turismo e Diporto,
Rassegna Stampa n. 78 del 22 aprile 2008, ENIT.

- 61 -



CAPITOLO 11l

La filiera portuale crocieristica e le relazioni disistema

Sommario: 3.1 1 diversi attori portuali nebusinessdelle crociere;3.2 La
gestione dei Porti turistici in ottica sistemica3 Il ruolo dei “pivot” nella

gestione del sistema portuaB3.1La figura dell’Autorita Portuale.

3.1 | diversi attori portuali nel businesglelle crociere

In questi anni, il nostro Paese é stato testimonm dinnovato interesse per lo
sviluppo portual®> all'interno del quale si & venuta a creare utieré
portuale composta da numerosi attori. In partieglax seguito dei diversi
cambiamenti nel settore crocieristico, sia in mf@Ento alla domanda che
all'offerta, il prodotto crocieristico si € andatmasformando, divenendo un
prodotto costituito da un nucleo principaleolg), a sua volta formato dal
viaggio multidestinationa bordo di una nave dove € possibile ricevereizerv
turistico-alberghief®® connessi ad attivita che variano a secondo del dip
servizio che il crocierista intende acquistare e alendono la crociera
maggiormente piacevole. Con il termine di “prodott@ciera”, infatti, si e
soliti definire “l'ideazione, la progettazione e I'attuazione dirgei turistico-
alberghieri erogati a bordo di una nave che si $pdsa piu porti in modo da
poter affiancare alla vita di bordo, sempre piu Bara quella di un grande
albergo o di un villaggio turistico, le soste edscursioni per visite nei vari
paesi e localita toccate dall'itinerarid®’.

Si tratta, dunque, di un “prodotto crocieristictaggato” costituito da una serie

di elementi, che vanno da prodotti piti tangibilg@elli meno tangibifi®® le

195 5oriani S., “Porti, citta e territorio costierdditore Il Mulino, 2002.
198 Della Corte V., in corso di pubblicazione.
197 Rispoli, di Cesare, Manzelle, 1997: 23.
1% pella Corte, in corso di pubblicazione.
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attivita di transfer da/per i Porti; le attivita distorazione; le attivita di
intrattenimento a bordo; le attivita organizzatledamprese di incoming, che
si occupano di organizzare lkescursionida effettuare a terra; Istile,
I'accoglienza e I'atmosfer&Si tratta della realizzazione di un prodotto a oui,
qualita di prodotto complesso, contribuiscono pipliese, con le quali il cruise
operator avvia rapporti di natura commerciale dedia intensita e forma.

Ecco perche, anche le portualita turistiche cherasme nelbusinessdelle
crociere, hanno subito profonde trasformazioni aidivello strutturale che
strategico-organizzativo.

Sebbene la crociera, articolata e composita, quigidnga al cliente finale
come formapackage alla sua realizzazione contribuiscono in reahlia gerie
di attori, che sonauniti da relazioni commerciali “business-to-busisésn
grado, ciascuno, di apportare valore in una cateclae trova soluzione,
appunto, in un output vendibile al cliente findfe

In termini strategici, tutto cido comporta lo svipp di una filiera portuale che
presuppone un decisivo coinvolgimento degli attwcali in un’ottica
sistemica.

La motivazione di tutto questo fervore & da ricexcassenzialmente, nel forte
interesse che, in questi ultimi anni, ha riscossospecchio d’acqua del
Mediterraneo e, quindi, le aree portuali in essaliazate.

Un insieme di fattori concomitanti hanno alimentawtiversi studi
sull’evoluzione delle strutture portuali e, in peotar modo, sul ruolo
decisionale di alcune figure nello sviluppo sistemrportuale.

Cio, oltre a mettere in luce una serie di datiémérad aspetti piu propriamente
quantitativi, ha messo in evidenza alcuni spuntiftéssione per approfondire
il discorso sull’evoluzione delle relazioni, sia tr diversi attori della filiera
portuale che, ancora, tra i Porti e I'assetto usdiao territoriale. Da qui &€ nata
la necessita di nuoveolicy portuali che, rispetto al contesto ambientale,
mutano in virtu di scelte strategiche innovativeiféerenti. | Porti, infatti, oggi

vivono una serie di problemi di gestione che eviigmo, sempre piu, la

19¢j Cesare F., “L’industria crocieristica: introdoze al settore”, Dispensa
didattica per il corso di promoter crocieristic&€esvitec Napoli, 2002.
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necessita di un'applicazione di strumentazionctipidelmanagemeng delle
strategie aziendali anche a queste realta compldeséire, tali criticita
rivelano un crescente bisogno di collaborazionen solo da parte delle
Istituzioni locali, ma anche da parte di soggetivati che concordano nel
ritenere la portualita come un attore fondamengede lo sviluppo urbano e
regionale di una destinazione crocieristica.

Verso questa direzione, si stanno orientando diyeodi italiani e stranieri
che, compresa I'importanza che un porto puo averterimini turistici, hanno
orientato i propri investimenti verso cambiamenia sstrutturali che
organizzativi, rivedendo le proprie strategie eteredo in atto lo sviluppo di
nuovi piani strategici e commerciali. Le intensévdt portuali, nella quale
sono incluse tutte le attivita commerciali, indigdire professionali svolte
allinterno dell’area portuale, sono direttamentellegate alle molteplici
funzione del porto stesso. L'attivita portuale @otata da una serie di
disposizioni legislative che guidano l'organizzamoportuale e tutti quei
servizi che completano I'offerta del servizio paie) tenendo conto del fatto
che si tratta di un’area pubblica (territorio demds) con funzioni
commerciali e turistiche, dove cooperano soggethbfici e privati, dunque
una realta molto complessa da gestire. Come é apiawell'art. 28 e 29 del
Codice della Navigazione, con il termine “demanso’intende un qualcosa di
proprieta dello Stato, non acquisibile da partproiati; € questo il caso di tutte
quelle strutture, naturali e non, che si trovanbngrno dell'area portuale
(moli, banchine, magazzini portuali, piazzali dipdsito merci, stazioni
marittime, etc) e che offrono riparo ed assistenza alle navi.iQgmto, sia
€SS0 a vocazione turistico—ricreativa (quelli diggiare interesse ai fini della
presente ricerca), a vocazione commerciale, in@distmilitare, etc., necessita
di una preventiva redazione di un piano regolajpoeuale (legge 84/94),
senza il quale non € possibile compiere le operegsarie ai fini di una
corretta ed ordinata gestione dello stesso (remgwiazdel traffico marittimo,

merci, passeggeri, etc.). E’ proprio in questo estt che vengono a crearsi
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una serie di accordi (commerciali e non) e/o alteastrategiche® tra le
imprese che puntano ad uno sviluppo sistemicoaftdlita portuale, capace di
incontrare le esigenze di ampi e diversi segmenti.

In particolare, con riferimento allo sviluppo delf@ortualita turistica nel
businessdelle crociere e alle diverse alleanze ed accamditegici che si
vengono via via profilando, si sottolinea la moligifa di aziende che operano
per la realizzazione di questo particolare produaitcstico: la crocierdfigura
3.1).

La molteplicitd dei soggetti coinvolti, sebbenetsitti di soggetti privati,
pubblici o misti, che a vario titolo sono coinvoltel businesscrocieristico,
necessita di una figura con funzionalita di cocadnento, che abbia il compito
di evitare sovrapposizioni di competenze e di aihe® i conflitti che nascono
dalle convergenze di intereS<i

A questo proposito, sembra necessario richiamarenitetto della teoria degli
Stakeholder, non comgameworkdi riferimento, per comprendere quanto |l
loro equilibrio possa divenire un valore diffusa lecontesto in cui operano.
Con questa teoria, si e soliti individuare queliecsono tutti i possibili
interlocutori di riferimento di un’organizzazione eella presente ricerca,
risulta necessaria, in quanto all'interno delletymdita turistiche operano
numerosi attori, portatori di un diverso interedBertanto, la creazione di una
mappa distakeholdermpuo essere considerata come un buon approccid per
riconoscimento dei soggetti che operano nello stbasinessya considerata
come uno strumento che necessita di un continuoitamaggio, perché
soggetto a continui mutamenti, risultato anche’'@ealversi del sistema di
relazioni che I'organizzazione intrattiene con IEemte di riferimentd' Piu
precisamente, Istakeholderviene definito comeun gruppo o un individuo
che puo influire o essere influenzato dal raggiumgmnto degli obiettivi

dell'impresa»” e, in questa definizione, sono fatti rientrare: gionisti, i

119 per maggiori approfondimenti si veda il capitdlo
1 Soriani S., 2002.
112 Bisio Luca, 2005, (a cura di), Emilia Romagnaafedi innovazione
regionale sul bilancio sociale. Bilancio socialgrusenti e modalita di
individuazione e coinvolgimento.
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dipendenti, i fornitori, i clienti, i creditori, laconcorrenza, i governi e le
comunita. Viene fatta, poi, una distinzione in do@crocategoriestakeholder

“primari” e stakeholder “secondatt'®. Con i primi, ci si riferisce a coloro che
sono fortemente coinvolti nell'attivita, senza la partecipazione continua
'impresa non potrebbe sopravvivere; si trattalanelaggior parte dei casi, di
stakeholderprivati (azionisti, investitori, dipendenti, cliggnfornitori) e di

stakeholdermpubblici (governi, comunita, etc.), con i qualinipresa stabilisce
dei rapporti di forte dipendenza. | secondi, invegiestakeholder‘'secondari”,

sono coloro che influenzano o sono influenzati 'idairesa: non sono
impegnati in transazioni ma possono, comunque rerea danno all'impresa,

interferendo con alcune attivita dellimpresa.

La teoria deglstakeholderoltre che una teoria managerfafeé una teoria che
considera l'aspetto etico e morale, quale prestppmndamentale per la
gestione delle organizzazioni.

Ciascunstakeholdeta precisi obiettivi che, molto spesso, non caiacd con
quelli degli altri soggetti coinvolti; tutti, per@levono seguire umanagement
eticamente responsabile all'interno del processosimale, attento non solo
agli azionisti ma anche agli stakeholder in gemtalNel caso specifico, le
portualitd, come nei tempi antichi, sono un'entfi@ rappresenta un importante
fattore nell'offerta di una citta (prima ancoraediserlo per unaestination
turistica), tanto da rivestire un ruolo importarde fini sociali. Rispetto a
questo, negli ultimi anni, si va sempre piu diffendo l'importanza del ruolo

sociale dell'impresa, a cuiviene sempre piu insistentemente richiesto di

113 Max B.E. Clarkson, Yn framework degli stakeholder per analizzare e
valutare le performance sociali dellimpresa, Teordegli stakeholder”
(2007), a cura di R. Edward Freeman, Gianfranca&use Michele Dorigatti,
ed. Franco Angeli.
1% 1n quanto suggerisce gli atteggiamenti e le migdadi gestione
(stakeholder managem@nt
115 Kenneth E. Goodpaster, “Etica d'impresa e analisgli stakeholder”,
Teoria degli stakeholder, (2007), a cura di R. Bdwareeman, Gianfranco
Rusconi e Michele Dorigatti, ed. Franco Angeli.
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perseguire finalitd economiche socialmente qualiBce di concorrere alla
salvaguardia ambientalé™®.

Con questa definizione, si sottolinea limportandal ruolo sociale
dellimpresa, fondamentale sia per la conduzione per la sua stessa
esistenza.

E' in questo contesto che va citat&larporate Social Responsability (CRS)
una teoria che va ad analizzare proprio l'impaticiate dei comportamenti
aziendal'® questa si focalizza sui comportamenti dell'impregista nel suo
complesso, piu che quelli dei membri dellorganZaae visti
individualmente.

La sua visione swlue principi fondamentali: ilprincipio filantropico con il
quale l'azienda deve partecipare, anche finanmamdée, al benessere della
societa in cui essa operapilincipio della fiduciarieta,con il quale I'impresa,
occupandosi della gestione delle relazioni, riveste ruolo fondamentale,
perche diviene portatrice di un interesse piu ampio

Sono limpresa e i manager che, definendo le resgialita e gli obblighi
verso gli stakeholder, applicano dei principi etlofatti, “I'assolvimento della
responsabilitd sociale, d’altro canto, costituisge riscontro primario per
I'etica d’'impresa che, nei suoi profili di corrett, giustizia ed equita, deve
puntare all'interesse generale di tutti gli stakdbo ovvero ad esigenze di
socialita'*®

Le imprese non riescono a mantenersi e a sviluppatsontesto ambientale,
se non supportate dalle dinamiche del sistema amabdéedi appartenenza, alle
cui istanze, ai cui mutamenti, devono quindi dedicauna costante

attenzion&®. In generale, all'interno del porto, i soggettbplici quasi sempre

Hgciarelli S., 2002, pag. 204.

17 Ackerman V.R., Bauer R., in Caroll A.Btisiness and sociétySouth

Western Publishing, 1993.

8Dpella Corte V., 2004.

119 soiaRELLI S., Responsabilita sociale ed etica d'impresa: una zilae

finalizzata allo svilupppFinanza, Marketing e Produzione, n° 1, 1999, pagg

228-229.

120 come afferma BrTINI: “La gestione dellambiente esterno & forse la

primaria funzione dellimpresa. Governare oggi teprese significa, da un
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rappresentano e garantiscono le esigenze dellm:Sitatquesta categoria
rientra, in prima fila, I'Autorita Portudi@ (o, nel caso non ci fosse, la
Capitaneria di Porto) a cui é affidato il poterecdordinare tutti gli organi che
operano nel porto, la Dogana, la Polizia di SteEd&Ganita Marittima, il Genio
Civile per le opere marittime, il Servizio Escavam Porti, il Personale
Addetto alla Sorveglianza dei fari ed altri. Perangio riguarda, invece, i
soggetti privati che operano all’interno del portel businesscrocieristico,
sono diverse le figure che intervengono nelle idtidi accoglimento della
nave, dal momento dell’attracco a quello dell’aglropiloti, rimorchiatori,

ormeggiatori, battellieri, ecc..

Figura 3.1 - | principali attori della filiera croc ieristica

i cruise operator

le imprese le imprese di
portuali tour operating

costruzione
navale

le agenzie di
viaggio

[ lc imprese di l

i fornitori
(ovvero le imprese che
forniscono la nave per le imprese di
le attivita di catering e agenzia
di bunkeraggio) ; marittima

le imprese
specializzate
nell’incoming

lato, intuire 1 cambiamenti che si possono deteamansul mercato e
possibilmente anticiparli e svilupparli con adeguattrategie, dall’altro
adeguare la struttura interna dell’azienda ai npoami e programmi”. BRTINI
U., Il governo dell'impresa tra “managerialitd” e “impenditorialita”, Studi e
informazioni, Anno VII, 1984, pagg. 26-27
121 Anche se, in alcuni porti, I'’Autorita Portuale nércompletamente pubblica
ma di natura mista (vedi capitolo 5).
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Rispetto a quanto detto finora, coloro che sono gamente coinvolti nel
business crocieristico sono: i soggetti pubblici (autorita enti portuali,
Istituzioni e/o Enti locali, etc.) e i soggetti yaiti e/0 misti. In particolare, le
principali imprese della portualita turistica chegecano nel business
crocieristico sono:i cruise operator, le imprese di costruzione nayde
agenzie di viaggio, le imprese di agenzie marittileeimprese specializzate
nell'incoming, le imprese che forniscono la navatéang e bunkeraggio), le
imprese di tour operating e le imprese porty@tjura 3.1).

Tra i diversi attori della filiera crocieristica portuale citati, quelli che
ricoprono un ruolo determinante nello sviluppo pieddotto crocieristico sono
sicuramente truise operatot?> ovverol'azienda che ha nella propria flotta
I'asset principale e la condizione stessa per wéfii prodottd®:,

Gli operatori crocieristici, infatti, sono essi stea programmare la crociera
(attivita a bordo, intrattenimenti vari, servizicassori, itinerari durante gli
scali, etc.), a realizzarla, a promuoverla e a edadattraverso i principali
canali di distribuzionet@ur operator Agenzie di Viaggio, Internet, etc.) a
disposizione.

Il lavoro del cruise operator in realtad, ha inizio molto prima della
realizzazione stessa della crociera; infatti, n@socin cui questo & anche
proprietario della flotta, ed € questo il caso aethaggior parte detruise
operator presenti sul mercato, deve partire dalla realioreez della nave
stessa, sia in termini finanziari che in termimugurali.

Una volta commissionata la nave allimpresa di ma@sbne navale, progettata
e pensata con tutti gli spazi necessari per i sepvimari e ausiliari (cabine e
sale per la ristorazione, ampi spazi per le aftiditintrattenimento come teatri,
cinema, casino, etc.), si passa poi successivaraiatdefinizione di uno degli

elementi piu importanti della crociera: I'itinerari

122 5pesso sono anche i proprietari della flottaprenda ad esempio il caso
della compagnia crocieristica MSC, di proprietdal&miglia Aponte.

123 pI CESAREF., (2008),“Le imprese crocieristiche”, in Garibaldi R.,
“Economia e gestione delle imprese turistiche”, HRQE pag. 193.
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Successivamente, oltre alla vastita di scelte sipovista anche I'enorme
ricchezza di patrimonio storico-artistico che pedsi per esempio |l
Mediterraneo, ilcruise operatordeve essere in grado di stringere accordi, di
natura commerciale e non, non solo con i diverserafori turistici che
promuovono le localita turistiche dove attraccaemaévi, per far scendere i
propri passeggeri, ma anche con le agenzie di idaggtour operators** che

dovranno occuparsi della distribuzione e della Wterdklla crociers”.

Come si e precedentemente accennato, in direttatbomron icruise operator
prima ancora della realizzazione stessa del “ptodatociera”, nelbusiness
crocieristico hanno una figura importatéemprese di costruzione navalehe
scelgono di specializzarsi nella realizzazione nlideterminata tipologia di
nave: navi merci, navi militari, lussuogacht traghetti, aliscafi e navi da
crociera.

| principali cantieri navali si trovano in Europaire Italia: la Fincantieri, per
esempio, ha recentemente presentato la Queen iiétpin grado di ospitare
circa 2.000 passeggeri e 900 persone di equipaggadelle piu grandi navi
panamaxfinora realizzate confermando la propreadership nel settore
cantieristico navale.

L’industria cantieristica rappresenta una voce irtggde nelleconomia
europea. In Italia, per esempio, nei cantieri dinfiddcone, Marghera, Sestri
Ponente, Ancona, Castellammare di Stabia, PalerRiwa Trigoso e
Muggiano, operano quasi 9.400 persone, che diventeinca 20.000
considerando anche quelle dell'indotto.

Nel 2007 il valore della produzione di Fincantié@ raggiunto i 1.225,3
milioni di euro (+5,1% rispetto ai primi sei me&l@006) con nuovi ordini per
2,7 miliardi di eurd™.

124 Rispoli, di Cesare,Tamma, 1997.
125 per ulteriori approfondimenti, si rimanda al gaedo successivo.
126 Con 294 metri di lunghezza e 90.000 tonnellattatiza lorda.
127 Fonte: ECCEurope Cruise Contributio2007.
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Per meglio comprendere il successo e I'espansiefiendustria cantieristica
navale italiana, basta dire che, nel mondo, dal228D 2006, sono state
realizzate 39 nuove navi da crociera di cui 13 rfabbricate dall’italiana
Fincantiert?® mentre, alla fine del 2007, i cantieri navali i#al stavano
lavorando alla costruzione di 20 delle 43 nuove avcrociera in ordine nel
2006,

La maggior parte dei cantieri navali si trova dumqo Europa, questo va
attribuito al fatto che vi sono numerose politid@mmunitarie che incentivano
lo sviluppo dell'industria cantieristica navale,bbene questo settore stia
espandendosi anche nel continente asiatico e ifoggiatunitense.

In definitiva, dunque il legame ed i rapporti ttaiuise operatore I'impresa
cantieristica sono molto forti e il potere contwate dei primi sui secondi
risulta essere molto elevato.

Ai fini della distribuzione del prodotto crocielisd, assume un ruolo rilevante
sia I'attivita ditour operatingche quella delleagenzie di viaggit®

Le prime, quelle che fanrtour operating sono tutte quelle imprese del settore
turistico che, per definizione,assemblano e coordinano i servizi turistici,
affinché la clientela possa usufruire, in modo oiéfite e gradevole, delle
risorse fisiche, ambientali e culturali relativelallocalita prescelta come
destinazione del viaggid®*.

La figura del Tour Operator (TO) pud essere considerata decisiva per la
distribuzione e la vendita del prodotto turisti@,di quello crocieristico in
particolare; anche in questo caso, tra i due apionicipali, cruise operatore
tour operator si verranno a creare una serie di accordi edaaile strategiche.
Per esempio, il cliente finale avra la possibilite acquistare il “prodotto
crociera” singolarmente o, come sta avvenendo néigii tempi, connesso ad
altri servizi (il soggiorno pre/post crociera ndthgalita di imbarco/sbarco della

128 Rapporto sul turismo italiano 2006/2007)
129 Annuario del Turismo.it
139per maggiori approfondimenti sull’argomento, silaeainche Rossi C.L&
imprese dell'intermediazione turistica di frontelaalsfida del digitale
- Risposte strategiche e condotte operdtikeguori Editore, 2005.
131 Cafferata R., Grasso M, 1998, pag. 10.
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nave® o, ancora, il volo aereo e la crociera, il pacthiy and cruisé®, per
catturare la domanda che si trova distante dhagine Port Una piccola
parentesi merita il discorso inerente agli accardssi in atto tra la compagnia
crocieristica e le compagnie aeree: molte compagrueieristiche, prime fra
tutte la Carnival, hanno deciso di passare alléigyes diretta dei volcharter
organizzati per la crociera, in modo da riposizien&e offerte e scegliere
itinerari nuovi ed esclusivi}*

Rispetto alle forme di collaborazione proponibili, TO e la compagnia
crocieristica possono attivare tre tipi di contratt

- nel primo, quello che per definizione viene déttaoto per pient™®, il tour
operatorsi garantisce I'acquisto di una parte considewgladdirittura, della
totalita dei posti presenti sulla nave, ovvero e il general sales agent
(GSA) di una determinata compagnia crocieris¢fftaanche se tutta la parte
organizzativa (organizzazione degli itinerari, dedttivita a bordo, etc.) rimane
nelle mani detruise operator.

Questo tipo di contratto, sebbene possa esser@eaat® quello piu rischioso
per I'attivita di un TO, & anche quello piu vantexg® in quanto il TO riesce ad
avere delle tariffe molto piu convenienti e, quindei margini di profitto
maggiori.

Un esempio di questo tipo di accordo, € quellatstreel 2007 tra il primdour

operator italiano, Alpitour World e la Royal Caribbean Cruise Linda

132 5j prenda ad esempio I'operaziorenfoy Napoli”, conclusa a settembre
2008, in cui il Comune di Napoli, la Regione Camparm la compagnia
crocieristica MSC hanno messo a punto un pian@peEnuovere il soggiorno
pre/post crociera ai crocieristi MSC, in modo deeimtivarli a pernottare nella
citta di Napoli a prezzi vantaggiosissimi, con ésgibilita di effettuare visite ai
siti di interesse storico-artistico senza pagare.
133 prideaux B., “The Role of the Transport System Destination
Devolopment”, in Tourism Management Journal, Vdl, 2.1, 2000, pp.53-63.
134 Cantone L., Testa P, 2006.
135 |n questo contratttil Tour operator assume lintero rischio, acquistdo
le disponibilita a tariffe particolarmente convenie ma impegnandosi al
pagamento a prescindere dalla relativa copertura giesti acquisiti” Della
Corte, 2004).
138di Cesare F., Tamma M. (2004) dinamica competitiva nella produzione
crocieristicg in “Economia e Diritto del Terziario” n. 2
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seconda compagnia crocieristica nel mondo: contquesordo, la compagnia
crocieristica americana ha inteso affermare il poopnarchio sul mercato
crocieristico italiano, mentre bur operator Alpitourha avuto I'opportunita di
potenziare il proprio portafoglio prodotti in quasta.

Dunque il prodotto crociera Royal Caribbean Internatidn&elebrity Cruises
e Azamara Cruises sara commercializzato da Alpitdlarld principalmente
attraverso il marchio Francorosso e questo perrétii di prodotto e target’.
Sara distribuito in tutte le agenzie di viaggi liavo catalogo “Crociere
Francorosso” che conterra una selezione tra glie oBOO itinerari nel
Mediterraneo, Nord Europa, Alaska, Carabi, Sud AcaerOriente e Resto dI
Mondo.

- Nel secondo caso, il TO e la compagnia crocieaspossono stringere un
accordo definibile come dllotment con diritto di reces3o, nel quale
“I'operatore si riserva la facolta di recedere, sado tempi di preawviso (dead
line), definiti contrattualmente, da cui dipendcaache le tariffe di riferimento
che, in ogni caso, risultano superiori rispetto aalsoluzione del vuoto per
pieno™. In questo caso, dunque, non esiste un contratesaisiva per un
solotour operatore, quindi, vi saranno due o piu figure ad averenamdato
di vendita da parte defuise operator

- Nel terzo, ed ultimo caso, il TO puo stringere aotordo definibile come
“tariffe confidenziali”, con il quale pero si hanno prezzi di poco inferer

quelli proposti al cliente finale ed il marginegliadagno e quasi inesistente.

Rispetto a questi tre tipi di accordi, € possibiere anche forme di accordi e/o
alleanze di intensita superiore che, in alcuni,cpsssono sfociare in vere e
proprie forme di integrazione verticale.

Cio avviene quando, per esempio,tour operator disponendo di elevate

risorse finanziarie, decide addirittura di compri@areompagnia crocieristica (e

137«pAlleanza tra Royal Caribbean e Alpitour: la saaieli viaggi diventaour
operatoresclusivo per l'ltalia” in LASTAMPA.it/mare, 13tobre 2007.
138 Della Corte V., 2004.
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questo il caso di un integrazione a monte), divdoemuindi anche |l
proprietario della flotta.

In questo caso, iltour operator diviene un cruise operator che ha,
praticamente, deciso di diversificare la proprivéih (hanno attuato questo
tipo di operazioni marchi noti del settore turistiAirtour, Club Med, TUI,
ThomsonGiver e, ultimamente, anche Valtur).

Si tratta, dunque, di un integrazione verticaleeagdente, in cui il TO utilizza e
allarga le propriecore competencieal businesscrocieristico, acquisendo o

noleggiando navi da crociera

Sempre per la distribuzione e la vendita del pr@dotocieristico, una seconda
figura fondamentale € anche quella che si riferialbe agenzie di viaggio
(ADV) che, in molti casi, e soprattutto in Italippresentano ancora l'unico
canale di distribuzione per la vendita del prodattocieristico (la compagnia
crocieristica MSC, per esempio, per vendere lecsaeiere, si serve solo ed
esclusivamente del canale agenziale).

E’ possibile affermare, con chiarezza, che la figdellADV ha acquistato
negli anni una maggiore forza contrattuale, quaside la crociera e passata da
prodotto diélite a prodotto destinato ad un pubblico di massa

Per definizione, infatti,’'Le agenzie di viaggio e turismo sono aziende che
svolgono azioni di distribuzione e connesse alladita di prodotti turistici,
ponendosi come intermediari al dettaglio tra imgres produzione, per conto
delle quali, a fronte di un compenso, promuovongredono servizi turistici,
generalmente, ma non esclusivamente, a clientofiiycioé ai turisti”*°.

Anche le compagnie crocieristiche hanno rilevatmportanza strategica che
ricoprono le Agenzie di Viaggio (ADV) per la verdlitlelle proprie crociera.
Cio, & motivato anche dal fatto che le ADV, essenduaggiori conoscitori
delle esigenze del cliente finale, hanno la capaeite competenze necessarie
per offrire un tipo di crociera che risponde, maggiente, alle esigenze del

proprio cliente.

139 Rispoli, Tamma, 1995: 111.
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Ogaqi, infatti, i cruise operatorhanno deciso di investire molto nei confronti
delle ADV, in quanto ancora oggi la maggior pardledcrociere sono vendute
direttamente da queste imprese, le quali ricevono cambio delle
overcommissiofi’® e/o, a secondo dei casi, una serie di attivita téega
all'assistenza nel punto vendita, che ha I'obiettiv migliorare le relazioni con
il cliente in termini dicustomer satisfaction.

Ecco il motivo per il quale molte compagnie crosigche, prime fra tutte la
compagnia Costa del gruppo Carnival, hanno creato giti internet
appositamente per gli agenti di viaggio.

Anche MSC Crociere ha realizzato una rete integmet due siti: il primo
rivolto sia ad un pubblico nazionale che internaale; il secondo agli agenti
di viaggio, con traduzioni in diverse lingue.

Possedere un sito, sviluppato esclusivamente p&DN, significa fornire
materiale promozionale e garantire assistenza wulopvendita, rendendo le
operazioni dibooking molto piu veloci e quindi in grado di agevolare il
lavora**!,

Infine, € ilcruise operatom fornire tutto il materiale a propria disposizguer

la promozione e la vendita della crociera da pdeléee ADV, che riceveranno,
quindi, oltre ai cataloghi, anchalvd multimediali per conoscere, in modo piu

approfondito, i servizi e le attivita da proportekente finale.

Nell’ambito di questo discorso, che tende a satégre I'importanza strategica
di alcuni attori portuali nebusinessdelle crociere, non vanno trascurde
imprese di agenzia marittimashe hanno il compito di fornire tutta una serie
di servizi alle diverse imprese che operano ablinb dell'area portuale, e
quindi anche alle compagnie crocieristiche.

E’ sulla base delle esigenze comunicate caise operatorsinfatti, che le

aziende portuali si azionano per rispondere alle fechieste nel migliore dei

149 1n questo modo l'agente di viaggio sard maggion@estimolato nel
convincere il cliente finale alla scelta dell’acspoi di questo particolare
prodotto turistico.
141 Della Corte V, (in corso di pubblicazioneylanagement delle Imprese e
dei sistemi turisti¢i EGEA, Milano.
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modi. In particolare, si tratta di tutta una sede attivita, primarie e di
supporto, che si sviluppano in divedieeziont

- alcune piu propriamente burocratichevvero riferite al rilascio o al rinnovo
di alcuni documenti di bordo come certificati diwgiezza, di qualita, riferite a
controlli periodici previsti dalle diverse normatidi sicurezza in materia;

- altre riferite ad attivita di carattere organizao, ossia di tutte quelle azioni
volte a regolarizzare, e meglio gestire, sia leragpeni di imbarco e sbarco del
traffico portuale, in termini di passeggeri (tratitsti e crocieristi), che quelle

che si riferiscono all’ordinaria e straordinariamagenzione degli impianti.

L’ingresso di una nave in un porto necessita di wexa e propria
programmazione delle diverse attivita necessariecahpletamento dello
stesso.

E’ in questo contesto che entra in gioco I'attivi@&l’Agenzia Marittima, che
ha il compito di acquisire dall'armatore, da cuieng contattato
preventivamente, una serie di notizie tecnicheeingsia alla nave e al carico,
sia a questioni di carattere burocratico e comrakyci

L'attivita dell’Agenzia Marittima puo essere comsata fondamentale sia ai
fini dello scalo di una nave nel porto, sia sottoprofilo tecnico che
commerciale.

Spesso la compagnia crocieristica coinvolge I'agenmarittima nelle
operazioni ditransfer dei propri crocieristi, sempre che quest'ultima isia
possesso della licenza di agenzia di viaggio (ADYV)

Quest'ultima, infatti, nei luoghi di provenienzai deristi puo avere un ruolo
importante in quanto ha un rapporto diretto carlidnte finale e, quindi, riesce
maggiormente ad influire, e a condizionare, latacBhale della crociera da
parte dell'utent&™

Grazie all'intensa attivita che si viene a svilugpéra queste due figure della
filiera portuale, ilcruise operatore I'agenzia marittima avviano una serie di

azioni utili al corretto svolgimento delle operaziportuali.

142 di Cesare, 2002.
143 Della Corte V., Savastano I., 2008.
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In cambio, 'agenzia marittima riceve un compensativo sia alle operazioni
standardcompiute, stabilito in base ad un tariffario gexherche a tutte quelle
altre operazioni che si riferiscono alle prestazidiopera che vengono
richieste, di volta in volta, dalla compagnia cesisticd**

| cruise operator a séguito della progressiva concentrazione dfdba
crocieristica in un numero limitato di operatorgnmo acquisito un maggiore
potere contrattuale nei confronti delle imprese ctvapiono i servizi portuali

di cui necessitano le navi da crociera.

Le Agenzie marittime, come accennato precedentementganizzano le
escursioni dei crocieristi se in possesso delenka di ADV. Di norma, pero,
quest’attivita viene svolta da altre imprese che sempre, lavorano
all'organizzazione delle diverse e molteplici esoomi da offrire ai diversi
turisti che, a pagamento, le richiedofeagenziespecializzate nell'incoming.
Nell'offerta del prodotto crocieristico, infatti,ltee ad un nucleo principale
(core businegs formato dal viaggio (trasporto via mare) e dmpitalita
(pernottamento in cabina), vengono offerti anchei aervizi comé® le
attivita di transfer da/per i Portinei collegamenti con aeroporti e stazioni
ferroviarie;le attivita di ristorazionele attivita di intrattenimento a bordde
attivita che riguardano le possibgiscursionida effettuare a terra; lstile,
I'accoglienza e I'atmosfera

Proprio in riferimento alle attivita che riguardafe possibili escursionida
effettuare a terra, si ritiene fondamentale il oudl tutte quelle imprese che
organizzano le escursioni nei porti in cui le cepeifanno scalo.

Le escursioni, nella scelta della crociera da wféege, hanno per il turista un
ruolo di primo piano, in quanto si da grande atiemz alle possibili risorse
naturali e culturali che si possono visitare duzamtielle poche ore in cui la

nave fa scalo in una determindestinationturistica.

144 di Cesare F., 2006.
143 Della Corte V. (in corso di pubblicazione)
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Stabilito questo, quindi, anchecruise operatordestano grande attenzione
nell’elaborazione dei propri itinerari, in virtu ldeuccesso e dell'interesse che
queste ultime ricoprono nell’offerta crocieristigiabale.

Successivamente, per meglio organizzare questéattulturali, si sceglie di
rivolgersi ad imprese specializzate che, inoltreenslo una profonda
conoscenza del territorio, saranno in grado dizeate una serie di offerte per
ogni tipologia di cliente (in riferimento all’etalla capacita di spesa e alla
motivazione d’interesse): le impresemtomingappunto.

Il crocierista ha la possibilita di conoscere, imegprima, le escursioni proposte
dalla compagnia crocieristica, in quanto sono bbuastrate e spiegate
all'interno dei cataloghi della compagnia crocigeis; la vendita, invece, sara
effettuata a bordo della nave, qualche giorno priaefio sbarco in quella
determinatalestinationdove e stata fissata I'escursione.

Con riferimento alle relazioni commerciali che deesnprese crocieristiche
instaurano con le diverse imprese idcoming presenti sul territorio, va
precisato che il verbusinesdi queste ultime non é legato tanto all’offerta de
proprio servizio alle imprese crocieristiche (ineqto caso, infatti, si tratta di
brevi visite effettuate dai crocieristi che rimangoper un numero limitato di
ore nel luogo da visitare e, quindi, con una prepare alla spesa molto bassa)
quanto piuttosto all'erogazione dei servizi a tqgtiei turisti che si trattengono
in unadestinationper un periodo superiore alle 24 ore e che, quingndo
maggiore tempo a disposizione, acquisteranno unge sdi servizi
(pernottamento, ristorazione, attivita cultural eicreative, etc.) nella stessa

localita*®.

Altre imprese portuali, fondamentali nalisinesrocieristico, sono quelle che
riforniscono le compagnie crocieristichle: imprese di catering e quelle di
bunkeraggio.

Per le prime, le imprese diatering considerata I'importanza del servizio

erogato, hanno un ruolo decisivo nell’'offerta quaiva del prodotto crociera,

148 Rispoli, di Cesare, Tamma,1997.
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soprattutto in virtu del fatto che, oltre al serwidi ristorazione a bordo, queste
imprese mettono a disposizione della compagniaienstica anche |l
personale di cucina e di sala a bordo della nawe,affianchera il crocierista
durante tutto il periodo della crociera.

Solitamente, dato il rapporto diretto e continue shviene a creare tra questi
due attori della filiera, la compagnia crocieriatgceglie di incaricare, per tutti
i servizi a bordo, una sola impresa che avra il ptondi rifornire la nave
prima della partenza (nediome por}, durante (corontainernei port of call

e dopo. Le diverse forme di accordi che si vengashastaurare tra queste due
imprese sono, ovviamente, di natura commercialaatho, solitamente, una
durata di uno o piu anni, a seconda del buon dsila collaborazione.

Rispetto al servizio offerto dall'impresa datering I'impresa crocieristica si
impegna a pagare un corrispettivo composto da omgponente fissa (legata ai
costi sostenuti per l'assunzione e la formazioné mkrsonale) e da una
variabile che, ovviamente, fa riferimento al numeed passeggeri a bortfa

Per uncruise operatorla scelta dell'impresa aiateringe fondamentale ai fini
dell’elaborazione del “prodotto crociera”, in quank cliente presta attenzione
ai diversi servizi di ristorazione offerti a bordasto anche il numero di pasti
previsti a bordo.

Per questo motivo, molttruise operator nazionali ed internazionali, hanno
deciso di occuparsi personalmente della formazaeigpersonale in cucina e
di sala: un esempio viene daljaint venturge nel 2005, tra la compagnia
crocieristica Costa (Gruppo Carnival) e l'univeasitindian Academy of
Catering technology & Culinay Artsdi Hiyderabad (India), per la formazione

di cuochi da assumere a bordo delle navi della egmia.

Nella categoria dei “fornitori”, vengono identifitanche altri tipi di imprese
che riforniscono la nave di prodotti petroliferg kosiddette itnprese di
bunkeraggid. All'interno dei Porti, infatti, queste impreseaino il compito di

provvedere al rifornimento di carburanti e di Idilcanti.

¥ bidem.
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Solitamente, le imprese di bunkeraggio si distinguin tre categorié®

2 le grandi imprese petrolifereche hanno le capacita tecniche ed
operative per lavorare contemporaneamente in pitti, poazionali ed
internazionali, e che sono quindi in grado di mioe la nave lungo tutti gli
scali;

3 i grossistiche, a differenza dei primi, riescono a gestiroiadi piu
piccola dimensione, ovvero all'interno di una sal®a portuale o, in alcuni
casi, in zone localizzate a poca distanza;

4 le imprese che si occupano dell’attivita concereehtifornimento con

le bettoliné*®.

Non & necessario, pero, che tutte e tre questgaraeali imprese concorrano
al rifornimento delle navi da crociera, visto clpesso I'attivita di bunkeraggio
puo essere realizzata anche da una sola grandesapetrolifera.

Anche in questa circostanza, sono fondamentaklkzioni che si sviluppano
tra I'impresa crocieristica e lI'impresa di bunkeyagy in modo da non far

avvertire alcun disagio, in termini di attesa, apoteristi e ai turisti che

transitano all'interno dell’area portuale e che raesiderano posticipare la

partenza a causa di ritardi.

Infine, nel businesscrocieristico, insieme atruise operator una figura
determinante, ai fini della corretta gestione dedla portuale, &impresa

portuale che, con la “Legge sul riordino della LegislazioRertuale” (L.

84/94), ha acquistato maggiori poteri e che netessncora di maggiore
autonomia in termini di organizzazione, mezzi atsiire, personale e capitali.
Queste imprese portuali devono essere autorizzatsvadgere I'attivita
(preventivamente spiegata in un programma operatiVAutorita Portuale,

dove sono evidenziati i progetti e gli obiettivefissati dall’'azienda) ed hanno

1B bidem.
“9\vww.cianeanapo.it
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I'obbligo di versare un canone, con cauzione oidisigione a garanzia del
perseguimento degli obiettivi che intendono raggere.

Nellambito della propria attivita, le imprese peati possono richiedere in
concessione aree e banchine portuali per meglitrggde operazione della
propria attivita.

Le imprese portuali fanno capo all'Autoritd Poréual, in caso di mancata
presenza, all'Autorita Marittima: entrambe hanngdssibilita di fermare o
annullare 'autorizzazione riconosciuta precedertémalle imprese portuali.
Dall’analisi dei diversi e molteplici attori che mmorrono nell’offerta di servizi
portuali alle imprese crocieristiche, va detto tiftée, pilt 0 meno a seconda dei
casi, svolgono attivita e servizi di supporto alkve e ai passeggeri, quindi, il
transito di queste navi e dei suoi passeggeri ohter un impatto reddituale a

tutte quelle imprese che operano all'interno detqgd”.

3.2  Lagestione dei Porti turistici in ottica sistenica

Sulla base di quanto esposto finora, € possibferrafire che, attualmente, i
porti turistici sono protagonisti incontrastati dn processo di sviluppo ed
evoluzione che li sta portando ad essere da seniptighi dove poter fare
scalo, a veri e propri centri polifunzionali dov@e@ssibile ricevere una serie di
servizi portuali, capaci di rispondere alle diveestgenze della domanda (sia
essa intesa come compagnia crocieristica che cdimeti cfinali), tenendo
sempre conto del contesto socio-economico in @0 epera.

| porti turistici, dunque, possono svolgewe ruolo significativo sui flussi
turistici verso una destination, sia in termini quiativi che qualitativi, a
livello nazionale ed internazionale, con particaariferimento, appunto, al

traffico crocieristicd®.

10per maggiori approfondimenti, si rimanda al pa2. B
151Della Corte V., in corso di pubblicazione.
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Rispetto al concetto originario di porto, col tempe soprattutto con
'aumentare della domanda crocieristica, si sonuutiea creare diversi tipi di
porto, ognuno con caratteristiche ed esigenze ropporti utilizzati per il
semplice scalo, i porti come centri di senzi porti che entrano a far parte
del contesto turistico di una destinatioh

In particolare:

. I porti utilizzati per il semplice scalsono strutture portuali che hanno
la sola funzione di ospitare la nave durante i bpeviodi di sosta della nave,
per le operazioni di scalo. All'interno di questee sono offerti anche una
serie di piccoli servizi essenziali inerenti allgecazioni di sbarco/ imbarco, al
rifornimento di materie prime catering e bunkeragg)oe ai servizi di
riparazione;

. i porti come centri di servizono decisamente piu moderni rispetto ai
precedenti. In questo porto ci si rivolge non sailoruise operator ma anche
ai turisti, divenendo in tal modo un luogo doveosgibile ricevere una serie di
servizi accessori garantendo, al turista che seeljlimbarcarsi da quel porto,
una serie di servizi qualitativamente superiori;

. i porti che entrano a far parte del contesto tudstdi una destination
questi sebbene non siano ancora molto affermatpresentano l'ultimastep
nello sviluppo degli spazi portuali in ottica sisiea; si tratta, infatti, di un
luogo dove i servizi preposti non solo sono rivalttruise operatore al turista
ma, addirittura, all’intero contesto territoriale cui esso € situato (ovvero
anche ai cittadini residenti). Il porto dunque dive esso stesso “un prodotto
turistico integrato”, dove si governa per favoiitegami tra le diverse strutture

della portualita turistica, tra i porti e il relati retroterrd®

Si tratta, dunque, di un sistema di infrastruttgezyizi, schemi organizzativi e

comunicativi che favoriscono competitivita e cogzone.

152Totaro E. “Il Sistema dei porti turistici”, Rce Ebni Libri, Napoli, 2004.
153 Soriani S., 2002.
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La gestione portuale sta andando, dunque, versaisal sistemiche, in grado
di assicurare maggiore competitivita e livello guaivo nelle performance
portuali.

Anche il porto diviene, quindi, una realta comptessl articolata che deve
essere organizzata e gestita in ottica aziendale.

Oggi, la gestione portuale richiede una serie tilii&t complesse e interrelate,
risultato di forme di cooperazione tra i diverdioat portuali che operano nel
businessdelle crociere (Autorita Portuale, soggetti ecommmistituzioni
locali, altri soggetti pubblici e privati, etc.)ale hanno I'obiettivo comune di
creare valore per il crocierista, attivando un tt@@ommerciale e turistico per
il territorio in cui & situato il portg*.

| Porti turistici, oggi, hanno quindi assunto umludiverso rispetto al passato:
non sono piu, infatti, semplici aree di concentoma di attivita materiali
legate alla trasformazione industriale ma dei “gasy” di sistemi
territoriali *>>.

Con la legge n° 84/94, denominateRfordino della legislazione in materia
portuale”, si sono apportate, infatti, in Italia profondediiiche al precedente
modello organizzativo, basato su forme di gestiguetuale interamente
pubbliche secondo gli art. 110 e 111 del codicadelvigazione.

La gestione del settore crocieristico rappresenta deibusinessortuali piu
attrattivi, sia sul piano delle prospettive di apibo, che rispetto a quello della
profittabilita.

L’attivita crocieristica portuale, oggi, viene dafa come urbusinessmolto
redditizio, grazie alle elevate tariffe fissate paccoglimento di una nave da
crociera all'interno degli spazi portuali, di grdanga superiori a quelle

previste per le altre tipologie di navi; alcuni parrocieristici prevedono il

154 penco L.,Drivers di valore, criteri diport selectione strategie di sviluppo
portuale nel settore crocieristico” in Economiairétd del terziario n.3, 2001.
15 Soriani S, 2002.
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pagamento di tariffe proporzionali al numero desggggeri che utilizzano il
terminal per I'imbarco sulla nave da crociet2®

Le funzioni che il porto e chiamato a svolgere somaiteplici, a seconda che si
tratti di unhome porto di unport of call

Quindi, prima ancora che si comincino a spiegadierse attivita che il porto
e chiamato a svolgere, sembra opportuno comprermpede sono i principali
criteri adottati dalle compagnie crocieristiche peegliere i porti crocieristici
comehome porb port of call.

Le motivazioni che determinano questa scelta smonducibili a due fattori:

- di natura portuale;

- di natura extraportuale.

I primi, quelli dinatura portuale si riferiscono: alle caratteristiche strutturali
infrastrutturali di un porto crocieristico per l@mlienza alle navi da crociera e
ai crocieristi; alle politiche dimarketing adottate dall’Autorita Portuale,
inerenti alle tariffé®’ e alla qualita del servizio erogato.

In tal senso, i porti crocieristici (ed in partiaot¢ glihome por} cercano di
focalizzare i propri investimenti non solo verso dastruzione di adeguati
terminal crociere in grado di determinare un vantaggio cetitipo del porto
rispetto ai porti concorredtf, ma anche verso soluzioni che accrescono
I'offerta qualitativa dei servizi offerti alla naweai suoi passeggéti.

| fattori di natura portuale, quindi, sono impotian relazione all’operativita
dell'area portuale ma non costituiscono, per quyastovantaggio competitivo

rispetto alla concorrenza. Spesso, pero, anchglpkome portja presenza di

158 penco L., 2000, “I servizi portuali nel traspoftia mare” delle persone, in
Economia e diritto del terziario n. 1.
157 || fattore prezzo rappresenta un criterio di selee nella scelta deort
selection infatti le compagnie crocieristiche confrontansteamaticamente le
diverse tariffe praticate dai porti concorrenti dietermina, da parte dei porti,
una maggiore attenzione del livello dei prezzi ipedi rispetto a quelli della
concorrenza, in modo da non compromettere la @ediitompetitivita.
158 per maggiori approfondimenti sul tema, si veddeléne e Gray, 2001;
Marconsult, 2003; Drewry Shipping Consultant, 2006.
159 parini P., Profumo G., “Pubblico e privato neldinziamento dello sviluppo
portuale” in Economia e Diritto del Terziario, n.2000.
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attractions locali puo determinare, da parte dei crocieristia udiscreta
affluenza prima o dopo della crociera.

| fattori di natura extraportualginvece, hanno un forte legame con il territorio
circostante, in quanto e la natura turistica deltalita a incidere fortemente

sulla soddisfazione del crocieritta

Il primo, 'home port svolge, innanzitutto, una serie di attivita vokle
soddisfare bisogni legati a problemi logistici:

- 'accesso dei passeggeri al porto mediante Girgzione con le principali reti
di trasporto presenti sul territorio;

- 'organizzazione dei flussi di imbarco e di sladei passeggeri e dei relativi
bagagli;

- la predisposizione per una serie di servizi thrnimento per preparare la
nave ad una nuova crociera (rifornimenti per datering e per il

bunkeraggid®™).

Il secondo, ilport of call invece svolge una funzione maggiormente legata ai
bisogni turistici, in quanto consente I'accessdatori di attrattiva che hanno
motivato, in fase di acquisto del prodotto crocieta scelta di quella
determinata localita per le operazioni di scalolthe, ha il compito di rifornire
la nave di tutti quei servizi di cui necessita [@eripresa ed il completamento
della crociera.

Rispetto a queste due diverse realta portuali,esiedoensare a due forme
diverse di gestione portuale.

Se infatti, ci si trova a dover gestire un porte slvolge una funzione diome
port, sara indispensabile organizzare una seridedninal crocieristici, in
grado di assolvere, il piu velocemente possibile, @perazioni di imbarco e

sbarco dei passeggeri.

180 Midoro M., “Le strategie degli operatori traspsiiti globali. Unirsi per
competere: una scelta obbligata?, Ecig, Genova;,j88. 208.
161 Cfr. paragrafo 3.1.
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Il port of call invece, svolgendo funzioni diverse, avra priodtfferenti: in

primo luogo, I'organizzazione ed il coordinamentad sistema che coinvolge
tutti gli attori che entrano a far parte della €ilh crocieristica;
secondariamente, & importate che i collegamenpeda/ fattori di attrattiva

(siano essi naturali, storico-artistici e archeagiano facilmente accessibili.

Tutte queste attivita previste, il transito e Iataodelle navi e dei passeggeri,
provoca un impatto reddituale non solo alle Autopbrtuali e alle societa dei
terminal chiamate a gestire in prima persona le diverseitatproposte, ma
anche a tutte quelle imprese che svolgono una deservizi alle navi e ai
passeggeri (ormeggiatori, agenziardioming agenzie marittime, aziende che
riforniscono la nave, etc.).

Effetti benefici vengono riscontrati anche per daomia regionale, ovvero per
tutte quelle imprese che operano allinterno delttose turistico e
dell'accoglienza (imprese daccomodation imprese diincoming, etg che,
vedendolo come un settore ad alte prospettive itlipgpo, hanno deciso di
entrare in questbusinessgisinvestendo in altri settori.

Il rischio, pero, &€ che questa concentrazione grése, operanti all'interno del
porto, provochino un conflitto basato gwice competition.

Il businessdelle crociere risulta, in definitiva, determinarge fini dello
sviluppo delle localita a vocazione turistica,\&ttido impatti positivi sia sullo
sviluppo turistico locale che sulle attivita conses

In termini di scelte strategiche dei porti turigt& & andata via via diffondendo
'opinione che lo sviluppo di una destinazione dtida debba essere
accompagnato, necessariamente, dalla presenzafrastintture moderne e
funzionali che ne facilitino I'accessibilita.

Le nuove modalita di trasporto, infatti, hanno deieato l'esigenza di
un'offerta piu qualificata di infrastrutture e derva terra dedicata

all'accoglienza e al rapido transito di passeggeautovetture.
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A tale scopo, sono stati realizzati diversi investnti per la realizzazione di
una serie di strutture necessarie ai fini delldupyio portualé&®*

- la costruzione di edifici utilizzati per i servizelativi al settore
crocieristico e ai passeggeri dei traghetti;

- la predisposizione di spazi adeguati al transitdedmutovetture per le
operazioni di imbarco e sbarco;

- il collegamento rapido del porto con le principak di comunicazione
presenti sul territorio (stazione, autostrade, pend etc.).

Inoltre, nel settore portuale, come e accaduto enohmolti altri settori
produttivi, sono stati attivati processi di libexakhzione e privatizzazione, sia
nel contesto nazionale che internazionale.

Malgrado cio, spesso, pero, le realta portuali s@mo riuscite a fronteggiare i
repentini cambiamenti della domanda e a soddidfaresigenze dei servizi
richiesti a terra: i porti europei, infatti, paragadi ai principali porti americani,
certamente all’avanguardia, mostrano una seriamdinze strutturali legate alla
dimensione delle aree portuali, alla numerosita skvizi di supporto ai
crocieristi ed alla qualita percepita dagli stessi.

Il sistema portuale avverte, dunque, la necessitadafinire i modelli
organizzativi di gestione integrata tra i soggeitti,grado di assicurare |l
corretto svolgimento delle diverse funzioni e d&vizi portuali.

Il modello gestionale prevede tre livelBigtema, ambito territoriale, singolo
porto) ed includé®®

- i servizi di sorveglianza, sicurezza, emergenpaotezione civile che hanno
il compito di assicurare la sicurezza delle mangwee I'ingresso e l'uscita
delle navi dai porti, I'attivazione di stazioni doccorsoall'interno dei porti,

€ecCcC,

162 Musso E., Benacchio M, 2000.
163 Cascetta E., “Linee programmatiche per lo svitugel sistema integrato
della portualita turistica” in Osservatorio Campanrt Le politiche per |l
turismo, Numero 8/9, 2004.
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- i servizi di ormeggio e assistenaéfidati, in concessione, alle societa di
ormeggi e alle imprese del settore cantieristicesi&enza, rimessaggio,
costruzione, riparazione, forniture navali e acogss

- i servizi culturali presenti nella localita inice situata I'area portuale. In
questo livello, vengono messi in relazione tuttiagtori della filiera portuale e

turistica che realizzano I'offerta turistica locafe

Per ulteriori approfondimenti in merito a partiabforme di gestione di realta

portuali di successo, che operano bekinesscrocieristico, si rimanda al

capitolo 5, dove saranno meglio approfonditi alccamsi di gestione portuale,
riferiti al Porto di Barcellona, al Porto di Venaz al Porto di Napoli.

3.3 Il ruolo dei “pivot’ nella gestione del sistema portuale;

Nel sistema portuale, i principali attori dalisinesscrocieristico sono cruise
operatore le Autorita Portali, i quali, in qualita di sodtygivotdello sviluppo
portuale, nel corso degli anni hanno sviluppato sgrée di accordi necessari ai
fini della gestione portuale.

Le societa di gestione deirminal e dei servizi portuali, infatti, pur rivestendo
un ruolo di impresapivot dellarea portuale non possono pienamente
conseguire i propri obiettivi in assenza dell’imamto degli altri attori
rilevanti, primo fra tutti 'impresa crocieristica.

Nella filiera portuale, la figura dell’Autorita Poiale deve svolgere soprattutto
un ruolo di soggetto catalizzatore delle esigendegd interessi degli operatori
economici in ambito portuale, con funzioni di caaainento.

Tra I'azienda portuale e la compagnia di crociéreapporto € duplice nel
senso che, rispetto all'erogazione dei servizi igiezati a terra, il porto
rappresenta il cliente dell'impresa crocieristicgpetto, invece, alle scelte
d’investimento, ilcruise operatorrappresenta, per I'ente portuale, un cliente

dall’elevato potere contrattuale che, stabilitoirdiestire in una determinata

184 cfr, 3.1.
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area geografica, valuta, compara e seleziona l&argmrtuali con cui
interagire®>.

La varieta e l'intensita delle relazioni intercortietra i due soggetti rende
particolarmente vicini i rispettivi interessi, alifto da generare, in alcuni casi,
meccanismi dpartnership,o0, ancor piu, accordi e alleanze di tipguity, che
possono anche tradursijint venture®.

In quest’ultimo caso, si assiste anche allo sviduplp nuove configurazioni
societarie (¢ questo il caso del Porto di Napalhe si occupano della
realizzazione di infrastrutture (il Porto di Balosla e la compagnia
crocieristica Costa Crociere) e/o della predisposi di itinerari o pacchetti da
destinare al crescente segmento di domanda taristic

Negli ultimi tempi, proprio a causa dei repentiantbiamenti della domanda
turistica e, soprattutto, del rinnovato interesge auise operatorverso il
bacino del Mediterraneo, le autorita portuali hanaweviato importanti
investimenti per la realizzazione di infrastruttucapaci di adeguarsi agli
standardinternazionali mediante la realizzazione di nugvminal o banchine
e per il cambiamento di scelte strategiche. Inralcasi, per la realizzazione di
queste opere, si sono fatti carico delle spese riprop cruise operator
maggiormente interessati alla costruzione dei teamcrociere, E' questo il
caso di Costa Crociere che, nel Poro di Barcellona,

Diventa fondamentale, quindi, fare wort planningbasato su una strategia

1167

“offertista”™>’, in cui invece di adeguare le infrastrutture palitla seguito

185 Della Corte V. Savastano |, 2008 “Tourism Portaiddgement: an analysis
on some International case studies”, in atti delvegno: “Cruise Shipping
Opportunities and challenges: markets, technologiek local development”-
Napoli, 04-06 ottobre 2007 .
166 syl tema degli accordi e delle alleanze, si vBddaracco, 1991; Hamel,
1991; Gulati, 1996; Mowery, Oxley, Silverman 198gjarelli M., 1996; Doz
1996; Eisenhardt, Schoonhoven, 1996, Barney 2006.
%7 Musso E., Benacchio M., “ll nuovo rapporto frargeoe territorio:
conseguenze sull'organizzazione degli spazi parinaEconomia e Diritto del
Terziario n.1, 2000.
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dell'aumento dei traffici, si attiveranno una selieapacita infrastrutturali e di
servizi che attrarrannccruise operatoper l'alta qualita dei servizi offerti.
Questi soggettpivot, identificati dalla maggior parte dei contestitpati nelle
figure deicruise operatore delle Autorita portuali, vivono anche situazioli
forte conflittualita. |cruise operator per esempio, per primi, pur avendo
sicuramente un forte potere contrattuale nei caorifrdelle imprese portuali,
antepongono le proprie ragioni in vitté

1. della consapevolezza dell'alta redditivita appartdle imprese portuali
con i traffici crocieristici;

2. della possibilita di decidere, in qualunque momedispostare i propri
impianti in altre realta portuali;

3. del fatto che la qualita del servizio erogato dai®ende italiane ed
europee, sebbene stia migliorando sul piano gtiabta quantitativo, non e
ancora paragonabile conbest practiceslelle realta americane.

Al contrario, per meglio gestire le relazioni,ciuise operatordovrebbero
capire che le imprese portuali non si sentono socawente dipendenti dalle
compagnie crocieristiche, grazie al numero eledattruise operatorpresenti
sul mercato; inoltre il cliente finale & spessduefzato anche da altri fattori,
non sempre dipendenti da elementi qualitativi. Jengpio e rappresentato dai
fattori climatici e morfologici tipici del Mediteaneo, che sono molto piu
favorevoli allo sviluppo del comparto rispetto akslta d'Oltreoceano.

Anche le imprese portuali, perdo, non sempre sanestirg i processi di
contrattazione condruise operatore questo il caso di alcune imprese portuali
situate all'interno didetination turistiche che, forti dellimportanza che
all'interno del “prodotto crociera” ricopre l'itireio e le possibili escursioni da
effettuare a terra, sanno di possedere un puntorzia ai fini della scelta del
crocierista.

Inoltre, rispetto al problema riscontrato nelleiftar ritenute daicruise

operatortroppo elevate, le imprese portuali si difendottobaiendole non solo

168 di Cesare F., (2002Porti e Compagnie, alleanza obbligatorian “Il Sole
24 Ore”, 15 marzo, p. 21.
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ai costi eccessivi dei fattori produttivi, ma ancienumerosi vincoli imposti
dal regime normativo.

Rispetto a quanto detto finora, si ritiene oppostuasprimere alcune
considerazioni: in primo luogo, sebbene il fattokegato alla scelta
dell'itinerario sia rilevante, va detto che ci sotenti altri fattori che
determinano la motivazione del crocierista nellasp del prodotto
crocierd®.

Inoltre, nelle condizioni di vendita, le impresefo@ali devono necessariamente
tenere conto delle forti differenze con i porti lofeoceano, rispetto alla
dotazione di servizi e strutture dedicateraise operator

Da questo breve discorso, si comprendono le diticoelazionali nate
all'interno delle imprese portuali, a cui si dewwiare attraverso l'attivita di un
soggetto, che abbia le competenze necessarie patiare al meglio queste

relazioni.

3.3.1 La figura dell’Autorita Portuale.

La molteplicita dei soggetti, siano essi pubbligijvati e collettivi, che a
secondo dei ruoli sono coinvolti nella pianificareoterritoriale portuale, crea
sia un'esigenza di coordinamento, inerente allssipibs sovrapposizione di
competenze tra gli attori, che uno sforzo congiupéo il superamento di
conflitti interni, frutto di scarsa sinergia e cengenze di interes§&

Risulta, quindi, necessaria la presenza di unadigton adeguate competenze
manageriali ed una conoscenza approfondita deflantdiche di settore utili
alla funzione dleadership

189 per maggiori approfondimenti si veda il cap. 2
"®Musso E., Benacchio M., 2000.
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Le principali caratteristiche delleadershipdevono esset&: il carisma, la
motivazione, la considerazione individuale e lansiio intellettuale, nonché
una propensione allo sviluppo di strategie ldithan resources retentiorf?

per riuscire a trattenere in azienda risorse unfameate. Fra tutti gli attori
portuali, nella gestione portuale un ruolo di primp@no viene ricoperto
dall’Autorita o ente portualé® che, a seconda dei modelli di gestione, assume

la funzione di un'agenzia governativa

L’Autorita portuale, infatti, gestisce e programnutrettamente o delegando
imprese specializzate, le diverse attivita cheveigono all'interno del porto,
pur mantenendo la potesta di controllo direttogaehntire il rispetto di tutte le
norme che regolano sia I'utilizzo dellarea portakche il corretto
comportamento dell’'utenza.

L'Autorita Portuale ha, quindi, come obiettivi imirpo luogo l'occupazione
complessiva nelle attivita portuali, secondariarediatumento dei traffici ed |l
pareggio del bilancio e, infine, il conseguimenédlal sua posizione di autorita
all'interno del sistema turistico locaf2

| servizi attuati variano a secondo della natundyade e le relative tariffe sono
fissate nell'atto di cessione stipulato tra la stie il terzo mediante un atto
notarile.

Oltre a gestire gli spazi e le strutture portuddutorita Portuale trae profitto
dallo sviluppo dell’attivita crocieristica nei pgrtonsiderata I'alta redditivita
del settore e di tutte le operazioni primarie sufiporto di cui necesstta
L’Autoritd portuale, dunque, considerato uno dengipali attore nebusiness
crocieristico, ottiene benefici in termini di enagrazie alla sua posizione

monopolistica che le consente di imporre tariffe ipgervizi svolti all'interno

171 Della Corte,La gestione strategica e le scelte di governo dimpresa
“Tour Operator”, pag. 114
172 |bidem, pag. 116
173 Cfr. par. 3.3.1.
17 Soriani S., 2002.
175 Musso E., Benacchio M., 2000.
178 di Cesare F., 2006.
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dell’area portuale, per 'accoglienza alle navir passistenza e la vigilanza ai
passeggeri, ecc..

Con l'attuazione della Legge di Riforma Portualé 8istema nazionale —
Legge 84/94- sono stati sostituiti i vecchi entinai figure obsolete rispetto
all'evoluzione contestuale, cosdggetti che hanno la funzione principale di
pianificare e promuovere le attivita portuali, inreggiando l'azione dei
soggetti privati industriali e commerciali, ai quadpetta poi il ruolo dello
svolgimento delle attivita portudli’”. Con le successive modifiche alla Legge
84/94, é stato deciso che la disciplina e l'orgadione dei servizi di
pilotaggio, rimorchio, ormeggio e battellaggio (aquresto termine, si intende il
trasporto di marittimi e passeggeri da/per le nanmeggiate nell’ambito
portuale) sono stabilite dall’Autorita Marittimaidiesa con |'Autorita portuale.
Questa legge ha rivalutato la funzione di gestiputuale, attraverso
l'istituzione delle Autorita portuali in molte réalportuali (nei porti di Ancona,
Bari, Brindisi, Cagliari, Catania, Civitavecchiag@va, La Spezia, Livorno,
Marina di Carrara, Messina, Napoli, Palermo, RagenBavona, Taranto,
Trieste, Venezia), affidando a questi enti la fona principale di gestire |l
territorio su cui hanno la competenza.

Oltre a queste operazioni di natura strettament@rorzativa, nell'ambito
portuale possono essere offerti anche altri sertizdi interesse generale da
fornire a titolo oneroso agli utenti portuali; 2) datura commerciale ed
industrialé’.

Rispetto ai primij servizi di interesse generale da fornire a titoloeroso agli
utenti portuali con lintroduzione della Legge 84/94, e statatugh la
possibilita di aggiudicarsi dei servizi di intereggenerale che, prima, venivano
svolti da ditte legittimate da un atto di concessiailasciato dall'Autorita
Marittima, fissando cosi una situazione di vera@p@o monopolio.

Con la Legge 84/94, garante di un rinnovamento rgémeén materia portuale,

si ordina che le attivita dirette alla fornituraitelo oneroso agli utenti portuali

177 Totaro E., “Il Sistema dei porti turistici”, Ré&dizioni Libri, Napoli, 2004.
178 Autoritd Portuale (Marina di Carrara) “L'Economiortuale” di Del
Nobile, 2000.
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di servizi di interesse generale sono affidati wneessione dall'Autorita

portuale mediante gara pubblica.

In questa dicitura, con il Decreto Ministeriale 1194, rientrano: i servizi di

rifornimento idrico, di ritiro rifiuti dalle navi edai concessionari, di

disinquinamento portuale, di illuminazione e ditdisizione di energia

elettrica, di supporto ai passeggeri, di fornituda sistemi informatici e

telematici, di servizi comuni al settore industiald al settore commerciale del
porto.

Le Autorita portuali sono enti aventi personalitariglica pubblica e dipendono
dalla vigilanza del Ministro dei trasporti e dellvigazione, tanto che |l
Presidente dell’Autorita portuale € nominato corcrd® del Ministro dei

Trasporti e della navigazione, in accordo con lgi&ge interessata.

L'Autorita portuale possiede autonomia di bilaneofinanziaria e la sua
gestione patrimoniale e finanziaria € subordinaga wh regolamento di

contabilita approvato preventivamente dal Ministtei Trasporti e della

Navigazione in accordo con il Ministro del Tesofer quanto riguarda,
invece, la parte relativa al rendiconto della gesti finanziaria dell’Autorita

portuale, essa e soggetta al diretto controlladetirte dei Conti.

Con questo nuovo provvedimento normativo, finalraenstato possibile porre
fine al monopolio attuato da diverse compagnie yadrtper I'espletamento

delle operazioni portuali, come previsto dagli 410 e 111 del codice della
navigazione.

Quindi, come definito in modo chiaro dall’art. & Autorita portuali rivestono

un ruolo fondamentale all'interno della gestionatpale, in quanto hanno
compiti organizzativi, puramente burocratici e, retjutto, di assegnazione

mediante gara di appalto di servizi a imprese peiva

Perl'aspetto piu propriamente organizzatiwtel’'area portuale, esse hanno il
compito di:

- guidare, pianificare, coordinare, promuovere ptrdlare le diverse attivita
economiche che si vengono a sviluppare all'intetelfarea portuale;
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- assegnare e verificare che le attivita inerdidifarnitura degli utenti portuali
siano svolte correttamente e nel rispetto dellgdeg
- assicurare che siano svolte le attivita di Manziigne relative alle parti

comuni.

Relativamente acompiti burocraticj I'utenza si deve rivolgere all’Autorita
portuale per:

- acquisire il rilascio delle autorizzazioni necass per poter esercitare le
operazioni portuali (art. 16).

- ottenere il rilascio delle concessioni per leeaee le banchine, utile alle

imprese portuali (definiti “terminalisti”) (art.8).

Infine, per quanto riguarda l'attivazione dervizi di interesse generale da
fornire a titolo onerospessi vengono assegnati a imprese private mediante
gara di appalto. Si tratta, nella maggior parte dasi, di servizi di
illuminazione, di pulizia e raccolta rifiuti, di matenzione e riparazione,
informatici e telematici e relativi al settore irsliiale e commerciale.

Un’altra parte dei proventi scaturiscond dacanoni di concessione delle aree
demaniali e delle banchine comprese nell’ambitdyade (art. 18) e dalle aree
demaniali comprese nelle circoscrizioni territariahutorizzazioni per le
operazioni portuali (art. 16); cessioni di impiaaticoncessionari sopra definiti
come terminalisti; gettito delle tasse sulle mesbarcate ed imbarcate;

contributi delle Regioni e degli Enti Locali.

Quanto detto finora, riguarda principalmente latigeg di porti turistici che,

gia da tempo, fanno parte del tessuto urbano.

Diversamente, per i porti di nuova costituzionédutoritd portuale ha la
possibilita di gestire I'area con due modalitaetiénti:

- nella prima, I'Autorita portuale ha un ruolo detémante in quanto sara

essa stessa ad occuparsi interamente del progeitia fase di ricerca dei

178 penco L., 2000.
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finanziamenti, della realizzazione delle struttudella gestione, etc.) e gli
investimenti avranno solo provenienza pubblica;

- nel secondo caso, invece, I'’Autorita portuale aatrso ilproject financing
mette in relazione attori pubblici e privati che@estono per la realizzazione del
nuovo porto. Per questo tipo di azione, € necessdme venga pubblicato il
progetto che, se entro un mese non presenta mazatrarie, verra realizzato
in tempi stabiliti.

In definitiva, I'Autorita portuale, in qualita di principale attodella filiera
portuale e di soggettoivot nello sviluppo portuale ddlusinesslelle crociere,
puo porsi come soggetto pivot in grado di diffored@ma cultura dell'ospitalita
e della qualita globaf®® in modo da far comprendere agli attori dellzefii
turistica locale l'importanza dello sviluppo delttsee crocieristico per

I'economia locale.

In definitiva, gestire il porto significa dover gies un'azienda, con tutte le sue
problematiche connesse al territorio. Cio va fafimseguendo nella logica
della produttivita e dell'efficienza del serviziaristico, rivolta tanto al

pubblico nazionale che internazionale.

180 penco L., 2001
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- PARTE SECONDA -

LA COMPETITIVITA' DELLE STRUTTURE
PORTUALI NEL COMPARTO CROCIERISTICO:
ALLEANZE ED ACCORDI

IV CAPITOLO

Strategie di sviluppo e vantaggio competitivo delle
realta portuali nel settore crocieristico

Sommario: 4.1Le alleanze verticali, orizzontali e trasversal Le tipologie
di accordi: equity, non-equitye joint venture 4.3 Scelte strategiche:
'importanza dei percorsi aggregativi per il ragggimento di un vantaggio
competitivo sostenibite4.4 | possibili accordi e/o alleanze all'interno delle

portualita turistiche secondoVIRIO framework.

4.1 Le alleanze verticali, orizzontali e trasversal

Nello studio dei percorsi strategici, utili allaeezione di valore delle imprese
portuali che operano ndbusinesscrocieristico, € emerso lo sviluppo di
numerosi rapporti di cooperazione tra tutti i sdagge@ubblici e privati, che
fanno parte dell'ambiente economico ed istituziemalcui € situato il porto; da
questi rapporti di cooperazione vengono fuori tpe diversi di accordi e/o

alleanzeyverticali, orizzontale trasversali
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Sulla base dei contributi teorici analiz28t gli attori della filiera, che
intervengono nella realizzazione di questi tipiallleanze, sono molteplici,
ognuno con la propria funzione e ruolo da svolgstakeholdel*?).

In particolare, sulla base delfgura 4.1, che meglio schematizza i diversi
attori, troviamo®®* fornitori di beni e servizi, produttori di bemi servizi
complementari, concorrenti potenziali, produttaribéni e servizi sostitutivi,
intermediari,  clienti/utilizzatori, = organizzazioni non  imprenditoriali,

concorrenti, e imprese operanti in settori diversi.

Figura 4.1 -Principali attori che intervengono allarealizzazione di
relazioni (alleanze verticali, orizzontali e trasvesali)

Fornitori di
beni e servizi

Imprese ! Produttori di
operanti in " beni e servizi
settori diversi " complementari
S~ 1 . -
~. 1 L~

~
Concorrenti
Concoirenti potenziali
L ’ 1 ~. -
- |

Organizzazioni 1 51 olduttcn 1 ,dll

non : €Nl & Servizi
imprenditoriali o sostitutiv

Intermediari,
clienti/utilizzatori
LEGENDA

Alleanze Orizzontali
- o owm Alleanze Verticali
—  w Alleanze Trasversali

Fonte: Capaldo, 2003

181 per maggiori approfondimenti, si veda Baum, Qasd, Silverman, 2000;
Ridfleisch, Moorman, 2001

182 per maggiori approfondimenti, si veda il capit8lo

183 Capaldo A., “Alleanze strategiche”, in Svilupp®eganizzazione, 199 (5):
31-54, 2003.
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Le alleanze verticalsono strette tra imprese che svolgono attivitiedshti ma
adiacenti dello stesso “sistema del valore”, ovveregate da rapporti
fornitore acquirent&®,

Nelllambito del discorso sulle portualita turisgclthe operano nddusiness
delle crociere, questo tipo di accordo € moltoupplato e si riferisce a quelli
nati tra gli operatori che fanno parte della stédiema e che contribuiscono, in
modo sistemico, a soddisfare i bisogni/desideri cieiise operatore dei
crocieristi.

Questi ultimi, infatti, percependo la qualita debgotto offerto comeunicum
rendono necessaria l'unione tra i soggetti etemigemche ricorrendo aain
sistema integrato del valore, attraverso una s&retboperazione tra le catene
del valore dei diversi attori locdft>.

Tra questi soggetti eterogenei, in primo pianoasfa figura dell’Autorita
portuale che deve essere promotrice di percordi ablpotenziamento del
valore offerto dal sistema porto-territorio, medestrategie verticali, ovvero
con imprese del settore turistico e con gli opergbabblici e privati che
contribuiscono all'offerta sistemica detlastination.

Questa complementarieta, intesa come forte coléadbome tra i diversi attori
della filiera crocieristica e portuale, deve essquendi ottenuta attraverso
relazioni collaborative verticalipvvero tra tutti quegli attori turistici locali che
rendono i fattori di attrattiva locale accessibiliruibili ai crocieristi.

La creazione di questo tipo di accordi verticalppeesenta un innegabile
vantaggio sia per la migliore fruibilita dei fafttali attrattiva turistica e, quindi,
nella percezione di migliore operativita del porsta per la difendibilita del
vantaggio competitivo sostenibile portuale.

Si tratta dunque di creare, attraverso queste falineellaborazione, una serie
di elementi unici che creano un differenziale rigpeai competitors,che non

significa solo possedere fattori di attrattiva maoprattutto, saper organizzare

184 Sciarelli, 1996.
185 pencarelli T., Civitarese C., “Marketing tradizide, marketing relazionale
e marketing interno nell'industria turistica: versvintegrazione”, in Economia
e Diritto del Terziario, n. 1, 1999.
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e meglio gestire I'offerta dei servizi alla comp@agerocieristica e al crocierista
(inteso come utente finale).

Sul piano operativo, queste forme sistemiche, hdnsmgno di una soluzione
organizzativa, ursystem leadefun Ente o un Consorzio, etc.), in grado di
coordinare le diverse e molteplici attivita portughe operano nébusiness
delle crociere.

In Italia, una realta simile esiste nel Porto dn®ea con il Consorzio Genova-
Crociere, al cui interno vi sono una serie di ofmrgoubblici e privati, che
operano per lo sviluppo dell'attivita crocieristival porto di Genova.

L'attivita consortile ha I'obbligo di incoraggiaaeche gli esercizi commerciali
alla creazione di condizioni che, in qualche maggomssono offrire servizi al
crocierista sia durante le operazioni di imbarstarco che in quelle di scalo.
In mancanza di usystem leadefAutorita Portuale, in qualita di principale
attore della filiera portuale, pud svolgere quelstazioné® e porsi come
soggettgpivot in grado di attuare una serie di scelte strategoerdo sviluppo
dell'attivita crocieristic¥”.

Le alleanze verticali sviluppate all'interno delp®rtualita turistiche che
operano nelbusinesscrocieristico, possono essere di diverse tipolode.
qguesto contesto, pero, sembra che tutte le divgretgie confluiscano nel
miglioramento qualitativo delle strutture portuaki veda, ad esempio,
'accordo tra I'Autorita Portuale di Barcellona e Icompagnia Costa
Crocieré®, sia per la costruzione del terminal crocieristitaCosta Crociere
nel porto di Barcellona, che per la realizzazicedla “Cittadella del
Crocierista”, con l'apertura di un’area all'interraello scalo catalano, con
negozi e ristoranti.

Anche nell'ambito della filiera crocieristica, \oro diverse forme di alleanze,
che possono essere di tipo ascendente (ovvercotn@agnia crocieristica e
compagnia aerea) o discendente (ossia tra compagod@eristica etour

operator).

186 Cfr. cap. 3, par. 3.3.1
187 per maggiori approfondimenti, si veda il capit8lo
188 per maggiori approfondimenti si veda il capitblo
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Con quelle di tipcascendentetra cruise operatore compagnie aeree, si mira
ad ottenere un miglioramento dell'offerta dei sarforniti al crocierista, in
guanto sono entrambi interessati a questo panteedagmento di mercato,
anche in virtu delle nuove formule adottate panow pacchettily&cruise.

La scelta di accordarsi nasce, infatti, dall'eszgewomune di favorire la
crescita di entrambilbusinesdan cui operano gli attori chiamati a far parte di
quest'accordo, attraverso la condivisione di prnogna e di opportunita,
cercando di migliorare la qualita del servizio difeai propri clienti; un
esempio di questo genere e rappresentato dalldweato tra Costa Crociere
(compagnia italiana lead nel settore crociere) edir France (compagnia
francese del gruppo Air France- KLMader nel trasporto aereo) che prevede
anche la possibilita di sinergie malarketing(programmi diloyalty, etc) e di
possibili iniziative dico-marketing®. Con quest'alleanza, ad Air France si
generera un numero considerevole di passeggedigiile intorno ai 28.000)
che, essendo lontani dal luogo di imbarco, scelgkofterta dei pacchetti
fly&cruise e utilizzano I'aereo per raggiungere i porti dbanco offerti in tutto

il mondo (dall’America all’Asia) dalla compagnia §a. Un altro esempio di
alleanza, questa volta di tigtiscendenteé quella stretta nel 2007 tra il primo
tour operatoritaliano, Alpitour World e laRoyal Caribbean Cruise Linda
seconda compagnia crocieristica nel mondo, comuddegsi € inteso affermare
il proprio marchio sul mercato crocieristico itala mentre iltour operator
Alpitour ha avuto I'opportunita di potenziare il propriorfadoglio prodotti in
guest'area. Vi sono, poi, casi di strategie diatmtazione che, nel tempo,
sfociano in vere e proprie integrazioni di tipo tieale (cfr. capitolo 3); cio
avviene, per esempio, quando vi sono sul mermatooperatorche decidono
di integrarsi a monte, acquisendo strutture aldergho, in questo caso
specifico, compagnie crocieristiche. Ne sono unmgse Airtour, Club Med,
Thomson, Giver e, anche Valtur. Per quanto rigyardeece, il discorso sulle
alleanze orizzontalicon questo termine sono definiti, piu comunemetutite

guelle forme di collaborazione tra le imprese ch@gono la stessa attivita e

189 Cfr. paragrafo 4.4
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sono, quindi, in concorrenza tra loro e sembraiseresquelle che conseguono
i migliori risultati sul camp&”® (nel caso specifico, si tratterebbe di accordi tra
le imprese portuali turistiche che operanomeinessrocieristico).

Piu precisamente, alcuni studi effettuati sull'angato, hanno messo in luce
l'esistenza dilue categorie di relazioni orizzontil:

. quelle basate sullddondanza ossia alleanze realizzate da imprese che,
operando nello stesso settore, sono concorreniotoae, quindi, investono
nelle stesse risorse per lo svolgimento delleitdthe si riferiscono alle stesse
aree funzionali. In questo caso, le alleanze pass@investire un unico stadio
della catena del valore che piu stadi.

. quelle basate sullkomplementaritaovvero quelle alleanze tra imprese
che operano nello stesso settore, e quindi comdgrrehe mirano alla
combinazione di risorse eterogenee, che sono menplementari e inerenti a
diversi stadi della catena del valore.

L'obiettivo comunque €, comunque, quello di crestrategie comuni, che
coinvolgano tutte le imprese nell'offerta sistemica

In particolare, con riferimento alle alleanze sppatesi all'interno delle
portualita turistiche, esse coinvolgono principatiieele Autorita portuali, in
qualita di soggetto guida della portualita turistiche ha il difficile compito di
perseguire obiettivi strategici di sviluppo dellgiata portuali inerenti al
businessrocieristicd®?,

Un caso potrebbe essere rappresentato dai prinpipai italiani crocieristici
che, se decidessero di fare “sistema” attuando ffarta integrata,
riuscirebbero ad essere maggiormente competitbgetio agli altri porti del
Mediterraneo.

Volendo essere piu realistici, almeno per ora, sarapportuno limitare questo
discorso alle forme sistemiche realizzate tra itiporinori: si pensi, per

esempio, al caso del porto di Napoli con quello da&ino porto di

199 per maggiori approfondimenti in merito, si vedartiyan K.R., “Le
alleanze strategiche e le asimmetrie degli assgamtContractor F., Lorange
P., “La cooperazione tra imprese”, Etas, 1990.
191 gciarelli M., 1996; Capaldo, 2003.
192 Cfr. capitolo 3.
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Castellamare di Stabia, un esempio di realta ploriakee, per sviluppare
ulteriormente ilbusinesscrocieristico portuale, hanno deciso di operare in
modo sinergico per ampliare I'offerta di servidigosti nave, in modo da non
perdere la propria posizione sul mercato.

La partecipazione ad un'offerta comune si basaattinfsu forme di
collaborazione, che facilitano lo scambio di infazioni e instaurano continui
processi di verifica sia delle attivita svolte ahwersi attori che dei servizi
erogati al cliente; inoltre esse attenuano la masdi situazioni conflittuali,
risultato di forme di competizione interportualefaaore di una promozione
congiunta dell'area portuale.

Entrare a far parte di una collaborazione orizZzendaynifica per i porti avere,
sicuramente, una serie di vantaggi in termini diniagini, con la conseguenza
di ottenere anche unastatusprivilegiato™®

In primo luogo, si tratta di avere una serie ditaggi legati alle diverse azioni
di co-marketingdei porti e, soprattutto, di incrementare il petepntrattuale
dei porti rispetto alla figura imponente aeuise operator.

Queste collaborazioni orizzontali hanno, col tempato vita a forme di
associazionismo interportuale, coinvolgendo diveporti situati nelle
principali macro-aree in cui & sviluppatdilsinessrocieristicd®™.

Ogni area crocieristica, infatti, attraverso le la@obrazioni strategiche
orizzontali, cerca di promuovere la propria arezci@ristica, rivolgendosi sia
ai cruise operatorche ai clienti finali.

Ne sono un esempio, Associazioni interportuali co@miise Europe
Organization, Med Cruise, France Ferries&CroisierdsFC), etc. che
nascono con lintento di promuovere ognuna le peopegioni in cui e
sviluppato il businessdelle crociere e, anche, di diffondere un clima di
tranquilliti e sicurezza presso i porti di cui farparté®”.

Il denominatore comune di queste aziende, che awviaeollaborazioni

orizzontali, puo essere ricercato nella particolam@fologia del territorio, in

193 |bhidem
194 Cfr. capitolo 2.
195 penco, 2001.
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guanto spesso piu porti, facenti parte dello stésHto costiero, decidono di
associarsi, in modo da proporsi come tappe suaeeahiinterno degli itinerari
crocieristici.

E' questo il caso di alcuni porti americani chehbsme abbiano le risorse
necessarie per entrare nei circuiti degli itinerarocieristici, rimangono
estranee a questbusinesspercheé non combinabili con altri porti, gia
selezionati in precedenza daruise operator(nel Mediterraneo cio non
avviene in quanto le distanze tra un porto e dattno minori).

Altra tipologia di alleanza é quella definiti@sversale con la quale si e soliti
indicare le relazioni collaborative tra le impreshe operano in settori
differenti (nelbusines<rocieristico, per esempio, i rappresentanti degli e
delle Istituzioni locali, negli ultimi tempi, sendmo essere fortemente
interessate al comparto crocieristico, settora@saente sviluppo ed altamente
redditizio) e che, quindi, svolgono attivita chennappartengono alla stessa
filiera produttiva; questi ultimi, in alcuni cagpecifici, hanno dato vita a forme
di collaborazione trasversali, ovvero a tipi di@ct pubblico-privato.

Ne & un esempio il lavoro portato avanti dall’Asseato al Comune di Napoli
nel 2008. Durante questo periodo, infatti, I'Aseessal Turismo si € attivata
per l'organizzazione di una serie di incontri comprincipali operatori del
comparto crocieristico, che stanno maggiormenteestendo nello scalo
partenopeo (Costa Crociere, MSC CrociEfe)

Questo € un tipo di alleanza che, sebbene coinveignde che operano in
settori diversi, mette in relazione una serie dprese che vedono, in quel
particolare settore comune, un comparto in crescemiuppo economico e,
quindi, fortemente redditizio.

In definitiva, sulla base di quanto esposto fin@araossibile affermare che le
tre forme di collaborazione esposte sono considecame la soluzione
necessaria per mantenere la competitivita sui riersaprattutto per il
raggiungimento di alti livelli qualitativi nell'egazione dei servizi offerti al

cliente, il quale per “notare la differenza” devsesere in grado di vivere

196 per maggiori approfondimenti si veda il caso Niapel capitolo 5.
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un'offerta portuale complessa (ovvero formata d#teplici servizi differenti)
ed integrata.

Alleanze trasversali sono anche quelle dédatination ovvero le alleanze e le
reti a livello didestinatiod®”; si tratta dell'attivita di coordinamento che vede
coinvolte tutte le diverse imprese locali (infrasture, valorizzazione delle
risorse del territorio in termini di fattori di &dttiva, sforzi integrati e
coordinati dimarketing, che operano nell'ottica sistemica per accreslzere
competitivita del territorio.

La capacita di erogare prodotti qualitativamentevali dipende dalle
partnership esistenti tra settore pubblico e privatoe dal grado di
cooperazione tra i diversi fornitori di serizi

Pertanto, si viene a svilupparedaopetition basata sulla concorrenza di tipo
cooperativé® che si sviluppa alliinterno di un sistema, in pii attori, pur
essendo in competizione, presentano un'offerta nentare e decidono di

collaborare per raggiungere un vantaggio competgnstenibile.

4.2  Le tipologie di accordi: equity, non-equity egint venture

Lo sviluppo degli accordi e delle alleanze strathgitra le imprese nasce
dall'esigenza di attivare comportamenti strategici flessibili, in grado di
rispondere, in modo efficace, alle numerose minaeteontesto competitivo.
Seguendo questo percorso, le diverse forme dilmmideione che si vengono a
delineare tra le imprese divengono quindi uno semim di sviluppo per
competere sul mercato, contribuendo contemporangama fornire e a

diffondere conoscenze.

197 Della Corte, in corso di pubblicazione.
198 Buhalis, 2000.
199 Bellagamba, Brunetti, Pencarelli, Vigolo, 2007.
200 per maggiori approfondimenti sul concetto ctiopetition si veda Della
Corte, 2004; Nalebuff, Brabderburger, 1996, Dellart€, Sciarelli, 2006,
2008).
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Con il termine di “accordi di collaborazione”, dalinente, si definiscono un
ampio numero di rapporti interaziendali, ognuno camatteristiche, forme e
contenuti differenti. Volendo individuare dei criteli schematizzazione, in
modo da meglio classificare le diverse tipologie cdilaborazione tra le
imprese, si deve fare riferimento a due approanide legati all'analisi teorica
degli accordi cooperatifi-

- il primo fa riferimento all'aspettstrutturale degli accordi, considerandoli
come una forma innovativa ed alternatf7ain questo caso, gli accordi
sembrano, addirittura, essere visti come una sdeftpiego 6econd bejt

- il secondo, anche piu recente, mostra il camtstrategico e relazionale
dell'accordo; con questo approccio tecficogli accordi vengono definiti
come ‘relazioni di lungo periodo tra due o pitu imprésel hanno l'obiettivo di
considerarli fondamentali nello sviluppo delle irape.

La collaborazione interaziendale diviene, dunquepuentamento strategico.
Procedendo nell'analisi delle diverse forme di atmrazione, e possibile
ulteriormente distinguere gli accordi e/o allearstetegiche in tre macro-
categorie, ognuna con caratteristiche propnen equity, equitye joint

ventures.

201 gciarelli M., 1996.
202 Questo primo approccio fa riferimento a Richards®.B., “The
organization of industry”, in Economic Journal, 297
203 per maggiori approfondimenti, si veda Mariti Bmiley R.H., “Accordi di
collaborazione tra imprese in un'economia industmaoderna”, in Economia e
Politica industriale, 1982, n. 33.
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Figura 4.2 - Principali categorie di alleanze straggiche

Alleanze
Strategiche

Alleanze non equity Joint venture

La cooperazione tra imprese & Cooperando le imprese formano
gestita direttamente attraverso un’impresa indipendente in cui esse

contratti, senza partecipazioni investono. | profitti da
azionarie trasversali o senza quest'impresa indipendente
costituire un’unita organizzativa compensano i partners per

indipendente. questinvestimento.

Alleanze equity

| contratti di cooperazione sono completati
da investimentiequity da parte di un
partner in un altro partner. Talvolta questi
investimenti sono scambievoli.

Fonte: Della Corte, Sciarelli, 2006.

Sulla base di quanto esposto nella figura 4.2¢eleategorie si differenziano, in
particolar modo, per la formazione di tre elemeihtiegame patrimoniale, il

soggetto economico e la contrattualistica.

In particolare, nelle alleanze di tippon equity,le imprese decidono di
collaborare per vendere prodotti e/o servizi, aerso rapporti di natura
contrattuale, senza nessun tipo di partecipaziammmaria, legami patrimoniali
e soggetti giuridici ed economici.

Queste relazioni, infatti, vengono realizzate etigesttraverso diverse forme
di contrattf® accordi di licensing accordi di fornitura e accordi di
distribuzione.

Questi contratti seguono una disciplina tecnicaidica rigida, in modo da
evitare un'eventuale instabilita e tutelare lezielai interaziendali.

204 pella Corte, Sciarelli, 2006.
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Questo tipo di alleanza si e andata sviluppand@rastutto, nel settore
turistico; infatti, nella presente ricerca, essalse essere tra le forme di
collaborazione piu utilizzate, perchedsce quando vi e tra i partner un forte
grado di complementarieta e la necessita di undasasale condivisione di

risorse“?%®

Per quanto riguarda il discorso sulle alleanzepdi ¢quity,le imprese invece
sviluppano i contratti di collaborazione attravepartecipazioni azionarie al
capitale delpartner®® tali contratti sono quindi completati da investinti
equityda parte di upartnerad un altrgpartner.

Con questo tipo di alleanza, ovviamente, le impeesgiisiscono un diritto di
proprieta delle imprese che entrano a far parteqdeésti rapporti di

collaborazione strategica e, quindi, hanno un pallecisionale maggiore.

Infine, vi sono lejoint ventures,ovvero quelle forme di collaborazione
commerciale €he realizzano una struttura societaria indipen@em¢lla quale
investono e di cui condividono i risult&ii’. Anche in questo caso, I'obiettivo
finale & quello di portare a completamentohwsinessattraverso l'intervento
congiunto di due o pigo-ventures

Un esempio dijoint venture nel settore crocieristico € dato da due figure
importanti del settore turistico: il gruppo TUI, ardei principali operatori
turistici mondiali, e il gruppo Royal Caribbedeadernel settore crocieristico,
ognuno con il 50% della societa. Nel marzo del 200@itti, viene approvata
la joint venturetra Royal Caribbean Cruises Tui Ag con quest'accordo, il
marchio Tui Cruisesentrera nel settore crocieristico europeo, proraunde
numerose crociere darget elevato in Germania. Le prime crociere, lanciate

sul mercato, saranno operative nel maggio 200ucarsola nave e, nel 2012,

205 Della Corte, Sciarelli M., 2003 “Evoluzione delarketing nella filiera
turistica: Il ruolo dell'Information & Communicatio Technology”, in
Andreani J., Collesei U. (a cura di), Atti del Ter€ongresso Internazionale
sulle Tendenze di Marketing, 28-29 novembre, Vemezi
298 Della Corte, Sciarelli, 2006
297 |bidem

- 108 -



sara affiancata da altre 2 navi. Per il gruppo Tgliesta non e la prima

esperienza nel settore crocieristico in quanto rgggyli anni passati, ha attuato

un'integrazione verticale ascendente, acquisendo d# crociera e creando

I'Hapag-Lloyd Cruises, una compagnia crocieristitee opera sul mercato

tedesco ed é rivolta, essenzialmente, athrtgetelevato.

Rispetto a quanto detto finora, sembra opportunedensi quali sono le

principali motivazioni, e quindi i vantaggi, che ducono a scegliere

un'alleanza strategié%:

- la possibilita di accedere in nuovi mercati, sdpitéd stranieri, a costi
ridotti;

- la possibilita di ampliare i propri segmenti di weto, sfruttando le
capacita departner;

- lo sfruttamento di economie di scala parte di tutte le impregartner
delle alleanze che, se avessero operato singoléemeon avrebbero
ottenuto questi vantaggi di costo;

- la possibilita di utilizzare leeconomie di apprendimentoyvero tutta
una serie di conoscenze apprese dalle imprese mentp

- la riduzione dei rischi e la condivisione dei costinnessi ai nuovi
investimenti che, se fossero stati apportati dallagola azienda,
I'avrebbero esposta al rischio di fallimento;

- la facilitazione della collusione tacita;

- la possibilita di uscire da determinati settori egmenti ad un costo
inferiore;

- la possibilita di controllare l'incertezza.

Rispetto a quanto detto, va precisato che nellaale si sviluppano anche

numerosi stimoli a comportamenti opportunistici,eclsi sviluppano in

situazioni particolari e vengono, comunemente, maggntati in tre forme:
adverse selection, moral hazagdholdup®

- adverse selectigravviene quando i potenziglartner danno un’idea errata

delle capacita e delle abilitd che portano a fad®#alleanza. Questa &€ una

208 Barney J. 2004 pag. 341
209 Della Corte, Sciarelli M. 2006.
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vera e propria forma di inganno che si ha quandgamner promette di
apportare all’alleanza certe risorse che non pdesi& non pud nemmeno
acquisire e, pertanto, non pu0d essere consideratgautner idoneo per
l'alleanza;

- moral hazard,avviene quando ilpartner di un’alleanza strategica, pur
possedendo risorse di alta qualita e capacita ldrejadecide di non rendere
tali risorse disponibili agli altrpartner. Cio non va attribuito, per forza, alla
malvagita o alla disonesta deartner, quanto piuttosto al cambiamento delle
condizioni di mercato (per esempio, puo accader shccessivamente alla
formazione dell’alleanza, il contesto ambientale indotto il partner a
modificare le proprie strategie).

- holdup avviene quando é stata costituita un'alleanzesgfica e ipartner
possono sostenere gli investimemtansaction specific solo nel contesto
specifico dell'alleanza.

La definizione degli accordi strategici € il risathh di un articolato processo
decisionalé'® che non & uguale in tutte le situazioni e si preseon gradi
diversi di liberta, velocita e di complessita. Bwif, il ciclo di vita di un
accordo strategico segue un percorso evolutivg, stiigamente, si sviluppa in
tre fasf': fase progettuale, fase gestion@dase conclusivdfigura 4.3). La
prima, lafase progettualecomprende tutte quelle fasi decisionali che vanno
dalla nascita dell'idea alla definizione dell'actmrcon i diversipartner
prescelti.Definito I'accordo, si passa successivamente faa gestionalén
cui si possono vivere situazioni di conflittualitderivati da divergenze di
finalita strategica, presenza di sinergie negaticelture non compatibili o
asimmetria tra i partnét'?. L'ultima fase & rappresentata ddbae conclusiva
dell'accordo. L'alleanza puo terminare perche divio delle imprese é stato

raggiunto o, altro caso, sono scaduti i terminsdts e, quindi, ipartner

210 geiarelli, 1996
21 vicari S., ‘Nuove dimensioni della concorrefizeEgea, Milano, 1989,
pag.282.
212 gciarelli M., 1996.
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sembrano non essere piu interessati al compimegitprdgetto. Altre cause
possono essere ricondotte alla nascita di problgestionali o, ancora,

all'insorgere di comportamenti opportunistici

Figura 4.3 — |l ciclo di vita dell'accordo

FASE PROGETTUALE FASE GESTIONALE FASE CONCLUSIVA

Analisi Realizzazione Fine fisiologica

Contatto - scadenza termine;
- raggiungimento
Negoziazione obiettivi;
- trasformazione del
Definizione rapporto
(acquisizione).

Fine patologica

- contrasti;
- modifica condizioni
di base

Fonte: Sciarelli M. 1996.

4.3 Scelte strategiche: l'importanza dei percorsi ggregativi per |l
raggiungimento di un vantaggio competitivo sostenite.

Scegliere le giuste strategie da adottare non eosa semplice, in quanto una
stessa strategia potrebbe rivelarsi corretta swn@i economico ma
difficilmente realizzabile con le risorse a propdigposizione e, in alcuni casi,
addirittura dannosa per lo sviluppo aziendale, @roon coerente con |l
contesto ambientale e/o con il contesto aziendalecoerenza, infatti, si

riferisce, non solo, all'esigenza di preservare,l@emprese, la compatibilita
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strategica ed organizzativa ma anche alle risorsal eruolo sociale
dellimpresa™.

L'analisi delle possibili strategie aziendali prefgodeve, quindi, rispondere a
requisiti ben precisi ed essere coerente con Uevmhe del contesto esterno,
con la struttura organizzativa dell'impresa, casdhi connessi e con le risorse
aziendali; inoltre, necessita anche di una comptetapatibilita con le altre
strategie competitive éorporateadottate.

Rispetto ai rischi aziendali, connessi al progsttategico, sembra opportuno
spiegare che i rischi vengono suddivisi in due®¥pii rischi sistematici
ovvero quelli che dipendono dai fattori dell'amliéersterno e che, quindi, si
riflettono, sulle imprese stesse, e rischi specifici, ossia riferiti
specificatamente al sistema competitivo in cuidiada opera.

E' stato il contesto ambientale fortemente dinamaiamstringere le imprese a
cambiamenti continui e rapidi, alla ricerca di cetenze piu complesse e
specialistiche, in grado di ottenere soluzionidibgi.

Ma gli accordi o, piu comunemente, i rapporti dilamorazione tra le imprese
sono diffusi da molto tempo nel contesto imprerrdite. Quindi, con le prime
forme di accordo, si sono poi sviluppate le costmizteoriche, che hanno
cercato di spiegare il motivo dei diversi e molteiplapporti di collaborazione
sviluppatesi e, soprattutto, il loro moltiplic&r'si

Col tempo, si e assistito all'introduzione di adi@empre piu innovativi e alla
consapevolezza che la cooperazione interaziendake fun nuovo modo di
competere, capace di rispondere alle profonde omasizioni del contesto
ambientale. Scegliere una forma di governo di siatgero, implica 'adozione

di soluzioni contrattuali che sono in grado di fdege le relazioni

213 Seiarelli M., “Processo decisionale e valutazistrategica”, Cedam, 1996.
Per maggiori approfondimenti, in merito alla resgatilita sociale d'impresa,
si veda il capitolo 3.
214 per approfondimenti si veda Hofer Ch.W., SchemmlelLa formulazione
della strategia aziendale”, Franco Angeli, 1978pi®cisa che tale definizione
e strategica e non finanziaria.
213 Seiarelli M., 1996.
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interaziendali, stabilendo i ruoli e le modalitay gvitare la sovrapposizione di
competenze®

Il modello strutturale a cui fare riferimento pussere piu 0 meno formalizzato
e gerarchict”; quando si sceglie di adottare un modello strateurmeno
formalizzato, ci si avvale di forme contrattuala tr componenti e I'impresa
guida. Questo tipo di contratti, per esempio, pascere nell'ambito portuale
tra le imprese che apportano servizi di forniturai ecruise operator
(rifornimenti per ilcateringe per il bunkeraggio).

Vi sono, poli, altre formule contrattuali, definggutture consortili, cooperative
o distrettuali, in cui I'integrazione trapartner assume una forma associativa.
Nelllambito portuale questo tipo di modello orgaaittvo potrebbe essere
realizzato da tutte quelle imprese portuali che rape nel business
crocieristico che, sebbene provengano da contd&trenti, operano per un
obiettivo comune: I'incremento dei flussi crocigdisnell'ambito portuale.

In entrambi i casi, € necessario che i sistemi egajivi siano organizzati in
modo tale che le relazioni interaziendali sianotiteesn modo efficiente ed
efficacé’® per favorire l'integrazione delle competenze edadivisione delle
procedure operative.

Per la difesa del sistema, oltre la corretta omyamione, la fiducia sembra
rappresentare un fattore determinante nella gestd® sistemi aggregativi,
anche se la mancanza di essa non puo essere emtala motivazione del
fallimento di un’alleanza strategfca

Tuttavia, quest'ultima, tra i componenti dell'agg@aone, deve essere ritenuta
“la risultante di risorse e competenze di naturaar@nale, come la
trasparenza degli obiettivi e dei comportamenticépacita di empatia, ossia

di comprensione delle aspettative dei partner, danpanenza della condizione

218 cfr, paragrafo 4.3
21" Della Corte V., Sciarelli M., 2006Risorse, competenze e vantaggio
competitivo sostenibileRoma, Carocci trad. e adattamento del testd.@li
Barney,Gaining and Sustaining Competitive Advantdgentice Hall.
218 |bidem.
219 Das T. K., Teng B.,Ihstabilities of strategic alliances: an internartsions
perspectivg in Organization Science, 2000, 11 (1): 77-101.
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di reciproca vantaggiosita del legame, la capaditidandare alla radice dei
problemi di integrazione organizzativa e la capacii adattamento alle
esigenze dei partner ed alle novita provenientiataitesto®.

La fiducia, sebbene possa sembrare facile da o#iegen realta una capacita
scarsamente presente tra le imprese che realizlaaccordi; nella maggior
parte dei casi, infatti, essa dipende dalle vicestlmiche, dallasocial
complexityed &, pertanto, rara e costosa da imffare

Inoltre, non sembra essere ancora ben chiaro eitdeii concetto di “fiducia”
ancora non chiarita la questione sulla prevedibéitmisurabilita della stessa e,
ancora, se fa riferimento alla fiducia nata a#¥mb di organizzazioni o,
piuttosto, tra individdf% Al contrario, c'€ la certezza che, con la ses@nza,
vi sia una maggiore possibilita di successo digBalza e di incremento dei
benefici che provengono dalla massimizzazione aglfrtunitd™,

Come gia diversi studi lo hanno sottolinéatoanche la fiducia puo, dunque,
rientrare nelle risorse aziendali e, soprattuttel, caso delle alleanze, essa
costituisce una risorsa fondamentale in grado diegge un vantaggio
competitivo sostenibile, in quanto & di valore,ara&r difficile da imitare, e
consente la scelta di adottare sia strategiehmiive interne che esteffi2

Il sistema, inoltre, comporta un maggiore coinvaignto interaziendale,

soprattutto con riferimento a due aspgétti

220 geiarelli, 1996.

221 Barney, 2002, Gaining and sustaining competitive advantag®econd
Edition, Prentice Hall, US.

222 per maggiori approfondimenti, si veda Child Jaulkner D. O., 1998,
“Strategic of Cooperation: Managing Alliances, Netkgo and Joint
Venture§, Oxford University Press, Oxford.

223 per ulteriori approfondimenti si veda Carson, Kl Varman, John,
2003.

224 per maggiori approfondimenti, si veda Davis, $chwn, Mayer, Tan,
2000;

?%5 |llebrand, Biemans, 2003.

226 Golinelli G., Gatti M., Dalla struttura al sistema: elementi per una
riflessione sui confini, i rapporti con la proprét la flessibilita e
l'elasticitda”, in G. Golinelli, “'approccio sistemico al governo
dell'impresa”, Vol. Ill, Cedam, 2000, Padova.
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- in questo contesto si sviluppano risorse e coemzet specifiche, che
diventano fondamentali per le singole imprese chgaao a far parte del
sistema;

- nel sistema si sviluppa la formazione détigica integrata d’offertaovvero
un percorso sviluppato in sinergia con le altre riesp del sistema, che
comprende tutte le diverse fasi che intervengontia neealizzazione di
un'offerta.

Anche nelle portualita turistiche che operanomedinesslelle crociere, si sta
cercando di operare in ottica sistemica; cio awiatiraverso la diffusione di
percorsi aggregativi, nella sostanza alleanzeegficte, che rappresentano una
soluzione da seguire per la realizzazione di gratgi crescita dimensionale.
Le alleanze, infatti, in questo particolare coradapercompetitivo, consentono
“alle imprese di acquisire quelle conoscenze direedecnologico, produttivo,
commerciale, manageriale e finanziario, indispenisalper competere
nell'ambiente in rapida evoluzion&” e sono generate dalla globalizzazione
dei mercati e della concorrenza e, infine, dadifgiamento dei confini
settoriali.

Sono i mercati senza confini, caratterizzati da ofeeni di
internazionalizzazione e globalizzazione, a richred strategie aziendal
innovative, in grado di migliorare e/o accrescewrdfitacia e I'efficienza
dell'operativita di gestione, per riuscire a sopiaere in un clima di
ipercompetitivitd?,

L'efficienza e I'efficacia, pero, sono ottenibitiraverso accordi verticali (ossia
relazioni instaurate all'interno della stessa rdieproduttiva) e accordi
orizzontali (quando, in pratica, si parla di retaditra i porti che operano nello

stesso mercatty.

227 \ficari S.,“Nuove dimensioni della concorrenzaEGEA, 1989, p. 90.
228 geiarelli M, 1996.
229 per maggiori approfondimenti si veda il paragrafb
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In alcuni contesti ambientali, la creazione di aliee sembra, addirittura, una
scelta obbligatoria, un importante strumento coitipete un diverso modo di
sviluppo dimensionale di un‘azierida

La motivazione di tale fenomeno va ricercata nelirie e molteplici
opportunita di sfruttamento delle complementarieséstenti tra le risorse di
conoscenza appartenenti alle singole imprese.

A seguito della rapida crescita dehow-how,si sono verificate un‘ampia
varieta di alleanze, sia di tipo intrinseco siatidb estrinseco, che sono in
grado di generare vantaggi competitivi, temporaostenibili.

Ormai consapevoli dellimportanza assunta dalleaake, quindi, oggi le
imprese mirano a disporre le condizioni organizeaper I'integrazione delle
diverse competenze deartnersche decidono di entrare in gioco.

Per fare cio, non e sufficiente creare le alleapee ottenere I'accesso alle
conoscenze departner ma occorre che esse vengano gestite, attraverso lo
sviluppo di processi dinowledge managemétitnelle relazioni tra le imprese:
gestire le alleanze tra le imprese implica, dungapger gestire i confini delle
organizzazioni, stabilendo funzioni e ruoli.

La complessita di forme e comportamenti, non di opdra contribuito alla
scelta di una maggiore flessibilita strategicaaoigzativa ed operativa.

Inoltre, sono proprio le strategie di collabora®dra imprese a fornire efficaci
risposte rispetto alle dinamiche esterne, garaotendlla maggior parte dei
casi, le circostanze per la diffusione delle coroge e delle risorse in grado di
generare vantaggi competitivi.

| percorsi aggregativi possono essere generatversl contesti, ognuno legato

ad un particolare settore e con particolari carattehe ma, per meglio

230 penco L.,Drivers di valore, criteri diport selectione strategie di sviluppo
portuale nel settore crocieristico” in Economiairétd del terziario n.3, 2001.
231 pju in generale, con tale dicitura si intendméieme delle metodologie e
degli strumenti tecnologici che consentono di rgtieoe e capitalizzare la
conoscenza esplicita ed implicita di tutte le peesoche formano
un'‘organizzazione, consentendone la formale creazita modifica e la
distribuzione (o condivisione).
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inquadrare le logiche che ne determinano la ngsotaamente si accomunano
a tre denominatori comuif:

. guello territoriale, ovverol'appartenenza ad uno specifico territorio
costituisce il denominatore comune del sistemmapuesto caso, nel settore
turistico si hanno una serie di percorsi aggregapontanei, frutto della
convivenza di piu imprese in uno specifico teridpr

. quellointersettorialee quello difiliera, sono dei casi in cui il sistema si
viene a creare tra imprese che operano nello ssetswe o in settori affini.

| percorsi aggregativi di tipo intersettoriale ednche quelle di filiera sono
quelli che, nel settore crocieristico in particelasi sono sviluppati generando
una serie di fattori che hanno poi dato l'oppotturdd alcune portualita di
assumere posizioni di forte competitivita.

Un caso rappresentativo, utile a comprendere landiche generate all'interno
dei contesti portuali che operano mhelsinesslelle crociere, proviene da tutte
quelle forme di aggregazioni deruise operatorche agiscono in ottica
sistemica per la realizzazione di obiettivi comuni.

Sono diversi gli esempi di porti @uise operatorche operano in tal senso:
nella maggior parte dei casi, si tratta di intetvgrer il miglioramento delle
infrastrutture portuali, previsti in base agli aatio raggiunti, che
rappresentano, soprattutto per lgime portja giusta strategia da adottare, in
quanto si richiede di garantire servizi di maggjoialita per I'accoglienza di
tutte le compagnie da crociera che hanno sceltstgueortualita turistiche
comehome port;quindi, in questo contesto, essi risultano fondaaleai fini
del raggiungimento di vantaggi competitivi sostédnib

Dall'altra parte, i maggiori clienti delle portuali turistiche, ovvero le
compagnie crocieristiche, svolgono anche azioprdmozione del territorio in
cui organizzano le escursiomhérketingterritoriale), incoraggiando percorsi di
aggregazione di competenze, per garantire al aunisostandarddi eccellenza

in diversi settori: primo fra tutti, quello dellaglita, affidabilita e sicurezza, in

232 Della Corte, Sciarelli, 2006.
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guanto oggi il crocierista, come piu in generalddananda turistica, € divenuto
piu esigente e richiede un'assistenza maggior@dguscende dalla nave.
Preso atto, quindi, dellimportanza dei percorsigragativi per |l
raggiungimento di un vantaggio competitivo sostésibvanno adesso
ricercate le diverse risorse che consentono ai patieristici di raggiungere
questi vantaggi competitivi. Per quanto riguaraauise operator]o sviluppo
crescente del settore ha determinato modificheaspstli e le fonti di
vantaggio non vanno ricercate solo all'interno'idetiresa crocieristica, perche
non possono essere piu comprese nelle componehérghiere e di
intrattenimento a bordo, in quanto facilmente iimiiadai diversicompetitors
presenti sul mercato nazionale ed internazionale.

Tra gli elementi su cui puntare maggiormente patifi@renziazione sono, ad
esempio, la creativita dell'itinerario proposto dalise operatorj servizi che
puo proporre ai suoi clienti nell'ambito portualdlaecapacita, da parte di
quest'ultimo, di rinnovarsi di continuo e rendarignitabili le proprie proposte.
In questo caso, entrano in gioco le portualitastioiie che devono essere in
grado di soddisfare le richieste deuise operator,che scelgono, sia per le
operazioni di scalo che per quelle di imbarco echaorti che gia di per sé
aumentano il valore del pacchetto turistico, facendvere al crocierista
un’esperienza multidimensionale perche vissutan@ino di una realta
portuale in grado di offrire delrivers di valorepresenti nel Sistema Locale di
Offerta Turistica (S.L.O.T5*

| fattori che incidono sul vantaggio competitivo dn porto crocieristico,
infatti, non si limitano alla sola individuazioné skrvizi puramente marittimi
ma anche a servizi tipici di un operatore turistiche possono contribuire al
miglioramento dell&ustomer satisfaction

Diventano fondamentali, quindi, i fattori tecnicegturali che intervengono
nella scelta di un port@6rt selectiof da parte di urcruise operator;jn prima

fila, si ha la capacita tecnica portuale, ovverddgazione degli spazi necessari

233 penco L., 2001.
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all’accoglimento della nave, che rappresenta umapomente discriminante
che incide sull'accessibilita del porto.

Soprattutto, negli ultimi anni, a seguito della tcosione di navi sempre piu
grandi, presenti sui mercati nazionali ed interoaali, i cruise operator
richniedono alle imprese portuali adeguate struttumgpiantistiche, per
adempiere alle diverse fasi: imbarco/sbarco deseygggeri, rifornimenti vari
alle navi, assistenza ai passegdeansferda/per stazioni/aeroporti, etc.

Un primo esempio &, quindi, rappresentato dallagmea di strutture adeguate,
ovvero dalla costruzione di Terminal crociere chgliorano I'offerta portuale,
in termini di ricettivita, di divertimento e di affte commerciali nel caso fosse
presente, all'interno dell'area portuale, un cerdoonmerciale pensato e
realizzato per questo particolare segmento di nh@rca

In questo caso, quindi, notiamo come la presenzstrditure impiantistiche
moderne e dotate di tutticomfort possa essere considerata, a giusta ragione,
una risorsa portuale di valore, in grado di gemerana posizione di
competitivita rispetto ad altri porti con un'off@rturistica simile (si pensi al
caso del porto di Napoli e di Barcellona, molto ifirsul piano dell'offerta
turistico-culturale ma con profonde differenze [gano dell'offerta portuale).

Le fonti di vantaggio competitivo di uhome portsono dunque, oltre che
legate a fattori logistici, fortemente connessattofi ubicazionali, ovvero alla
facile accessibilita del porto rispetto alla proesza geografica dei crocieristi
(stazione, aeroport®, principali arterie stradali, etc.).

| porti di Venezia e di Genova, per esempio, colota posizione geografica,
hanno un ruolo determinante per l'imbarco dei emsii che provengono
dall'Europa del centro nord, non solo perché sansblocco di un bacino di
utenza continentale ma anche e soprattutto peattb fche entrambe si
affacciano sul Mediterraneo che, da sempre, é deraib una destinazione di

grande richiamo turistiéd”.

234 gj pensi alla crescente diffusione dei paccliigts cruise
3% penco L., 2000 “| servizi portuali nel traspotia mare” delle persone, in
Economia e diritto del terziario n. 1.
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Non trascurabili, in questo contesto, sono queiofat invece, legati
all'attrattiva turistica del territorio in cui sefma la nave (per le operazioni di
imbarco e sbarco) che, spesso, consentono alle agpigp crocieristiche di
proporre, ai propri clienti, ancheackagecrociera + soggiorrfd® (prima o
dopo della crociera).

Il fattore dell'attrattiva turistica rappresentagr pmolte realtd portuali (in
particolar modo per port of call) una risorsa strategica per il raggiungimento
di un vantaggio competitivo sostenibile, in quastmo selezionati daruise
operator per il patrimonio storico-culturale-naturale defritorio in cui essi
sono situati.

Certo il vantaggio competitivo di un singolo poqoo essere raggiunto se
inserito in un’ottica sistemica (percorso aggreggii ovvero ricorrendo a
percorsi strategici che prevedono un’influenza pega tra la prospettiva
competitiva e quella collaborat?¥d E' questo uno dei motivi predominanti
che ha spinto numerogort of call verso una forte crescita concorrenziale,
motivata dalle prospettive di sviluppo molto elevdelbusinessrocieristico.
Altre risorse strategiche, che possono generarantaggio competitivo, sono
da ricercare allinterno delle politiche dnarketing adottate dall'Autorita
portuale e, in particolar modo, per quelle legafattore prezzo.

Vi sono casi di portualita turistiche che, infaggbbene presentino un'offerta
qualitativa superiore dei servizi, adottano pdhécdi prezzo errate, tanto da
essere scartati nelle operazionipdirt selectionpraticate dacruise operatoy
perche presentano tariffe poco competitive, a \ggitadi altri porti con
un'offerta dei servizi piu scadente ma con prezecpnvenienti.

Il porto di Genova, per esempio, pur offrendo sgrgualitativamente molto
elevati, soffre la vicinanza del porto di Savomaguanto esso pratica tariffe
pil convenienti. In questo caso, dunque, sembrassacio che le Autorita
portuali, figura determinante ai fini della geseorportuale, attuino un
monitoraggio continuo delle tariffe praticate dairgp concorrenti sui mercati

nazionali ed internazioni, in modo da evitare chgesfo fattore possa

236 gj veda il caso dell’'operazione ENJOY NAPOLI (afapitolo 5).
237 penco L., 2000.
-120 -



rappresentare, per il porto stesso, un motivo dus®one dalle operazioni di
port selection

Spesso i percorsi aggregativi sono poi sfociatagquisizione e/o fusioni; la
motivazione e da ricercare nel fatto che, oggi, os@oche le imprese
caratterizzate da una solida struttura patrimonal@gnanziaria, in grado di
sopravvivere agli alti costi di gestione di diversitivita e, soprattutto, alla
continua richiesta di investimento in nuove navwmgre piu grandi e
tecnologicamente avanzate. Per ovviare a questoeona e non perdere la
propria posizione all’interno del mercato, numerosiise operatorhanno
adottato strategie di crescita dimensionale acqdseall’interno della propria
azienda, compagnie crocieristiche di piu piccoleefisioni e piu deboli sul
piano finanziario e competitivo in modo da assicsiraadeguati tassi di
utilizzazione dell’offerta crocieristica complesaiV; & questo il caso di due
compagnie crocieristiche tra le quali si ricordgyiippo Costaleader nelle
crociere italiane che, nel 1997, é stata acqudatla compagnia crocieristica
americanaCarnivaf*°e il cruise operatorCelebrity che, di recente, & entrato a
far parte della RCCL.

| percorsi aggregativi risultano una giusta sceligrategica per il
raggiungimento di un vantaggio competitivo sostidaib, ad oggi, sembrano
l'unica strada da percorrere per alcune portudlitéstiche che, da sole, non
riuscirebbero a competere sui mercati nazionainetnazionali.

Pertanto, i sistemi portuali per mantenersi contipetsui mercati hanno
bisogno di garantire un’offerta caratterizzata aa forte integrazione tra le
imprese interportuali e, in contemporanea, con eilritorio retrostante,
testimone delle esigenze dell’'utenza locale urbana.

A riguardo, alcuni studi sulla competitivita poriasi sono focalizzati non
tanto sulle singole attivita portuali, ma piuttostol valore dei sistemi. Piu

238 |bidem.
239 La proprietd dell'azienda & passata alllameric@nival (50%) e
all'inglese Airtours (50%).
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precisamente, alcuni studio8isostengono che la competitivita dei porti non si
gioca tra i porti stessi ma tra le catene logigtjctanto che la fornitura dei
servizi a valore aggiunto viene ad essere consaleeterminante per le catene
del trasporto che transitano nei porti.

Il tutto va identificato con un unico concetto:Supply Chain Management
(SCM),una filosofia gestionale che identifica, quale mssostrategica in grado
di generare un vantaggio competitivo sostenibiletelgrazione delle attivita e
delle risorse dei vari attori della filiera lungpriocessi debusines§™.

Secondo questa visione, la capacita competitivandporto, pur rimanendo
ancora legata a fattori tecnico-strutturali, semtweninci a divenire, sempre
piu, legata a particolari elemestftwaredel businesgortuale.

Si tratta, dunque, di una serie di elementi cheimgmo la qualita del sistema
portuale: I'ampia gamma di servizi portuali offefi presenza ed il corretto
funzionamento dei sistemi ICT per la diffusionel@@&hformazioni tra i diversi
sistemi portuali, le capacita e le competenze, rddg di collaborazioni
instaurate, efé?

Sono proprio i rapporti di collaborazione che poss@ssere visti come
determinanti per la competitivita portuale; in $&nso, essi rappresentano un
valore ed é I'Autorita portuale che deve essergrado di riconoscerli come

43

risorse, icritical asset™, che possono favorire i rapporti di collaborazione

all'interno delle organizzazioni.

240 Tra gli altri, si cita De Martino M.,l“ogistics Integration and Supply Chain
Management for port competitiviessQuaderni Irat/Cnr, n.35, Enzo Albano
Editore, 2005.
241 De Martino A., Morvillo A., “Supply Chain managemt e competitivita
portuale: nuove prospettive di analisi” in EconoraiB®iritto del Terziario n.1,
2007.
242 Carbone V., De Martino M., The integration of port operators in the
automotive supply chain: the port of Le Havre areh&ult”, Les Collections
de I'INRETS, n.251, Paris, 2003.
243 De Martino A., Morvillo A., 2007.
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Il supply chain managemeidkentifica, quindi, nell'integrazione sistemicagtie
attori, un beneficio economico, tanto che il graticompetitivita portuale é
connesso al maggiore o minore grado di integrazitemgi attori portuafi**

Gli studi sul SCM analizzano gli effetti dell'integione a tre livelli
indipendenti tra loro: il primo livello,intra-organizzativo avviene tra i
dipartimenti e le funzioni dell'impresa; il secondeello, diadico,avviene tra
l'attivita dell'impresa e quella del fornitore/cite; il terzo ed ultimo livello,
inter-organizzativoavviene tra le attivita dell'impresa , quelle deb giretto
fornitore ed il suo clienté.

In stretta relazione con il SCM érketwork*®, in quanto, meglio degli altri,
descrive la complessita della realta in cui quesfgese operano, tanto che gli
ultimi studi a riguardo hanno ampliato il campoimilagine alnetworkdelle
impresé*’.

Il network infatti, essendo il porto una realta complesdacwa interno
coesistono una moltitudine dupply chaincon una propria entita ed esigenze
diverse, riesce meglio a descrivere i rapportialliaborazione che si vengono a
sviluppare tra gli attori della filiera, per offeirun servizio integrato e
complesso al cliente. Maggiore € l'integrazionegtrattori che fanno parte del
network, migliori saranno le performance realizBabin termini di
soddisfazione del cliert&.

Con il modello diLambert*®, Iimpresa ha il compito di: riuscire ad individaa
gli attori del network che, attraverso le propritiviia portuali, influenzano le
attivita primarie dell'impresa stessa; sviluppanea userie di rapporti di

collaborazione.

244 Lambert D. M., “ The Supply Chain management alugjistics
controversy”, in Brewer A. M., Button K.J. and Haes D. A. (ed.), Handbook
of logistics and supply chain management, vol.&gBmon, pp. 99-125, 2001.
24 De Martino, Morvillo, 2007.
246 Cfr, par. 4.4
24" Dubois A. et al (2003), “Interdependence withitdamong supply chain
paper presented at"lnternational IPSERA Conference — Budapest.
248 De Martino, Morvillo, 2007.
249 Lambert, 2001.
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Per misurare I@erformanceportuali, alcuni studio$i’ propongono un nuovo
frameworkintegrato con l'approccio del Supply Chain Manageincol quale
si intende utilizzare questo approccio gia durdataelefinizione delle linee
strategiche di sviluppo, viste come possibile dboto per il miglioramento
delle capacita portuali.

Sebbene si condivida I'importanza strategica dedfjrazione logistica e del
SCM per la competitivita portud®, tutti i modelli rimangono teorici, perché
c'@ bisogno prima di un cambiamento culturale délleorita portualf® e degli
altri attori che fanno parte della filiera portualén conclusione, la
competizione si gioca traupply chaine non tra singole imprese, perché
dipendente dalle infrastrutture, dai collegamemwin d sistema dei trasporti,
insomma dalla qualita offerta dall'intero scalo. |&fmlo collegare questo
discorso alla logica RBT, tutti questi elementi, ecltoncorrono alla

realizzazione della competitivita portuale, nonaatiro che risorse di sistema.

4.4 Possibili alleanze all'interno delle portualita turistiche secondo |l
VRIO framework;

Le portualitd turistiche presentano caratteristici|endafi®® e, pertanto,
stabiliscono relazioni di collaborazione con mdi@ppartner con i quali
elaborano una serie di strategie per mantenersiuna posizione di
competitivita sul mercato; infatti, con il termiie “strategid, si intende, piu
frequentementeun set integrato e coordinato di azioni e impega gfruttare

le core competence e generare un vantaggio corivgfit’.

20 Bichou K., Gray R., (2004),A' logistics and supply chain management
approach to port performance measurementMaritime Police &
Management, vol. 31, n.1 pp. 47-67.
51 De Martino, Morvillo, 2007.
22 Cfr, cap. 3.
253 Cfr. cap. 3.
24 Hitt, Ireland e Hoskisson, 1997.
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In particolare, le alleanze consentono alle impésentrare, piu facilmente, in
nuovi mercati, evitando le possibili misure proteestiche e riducendo i rischi
e i costi legati a questa scelta.

Non tutte le alleanze, pero, hanno un epilogo pmsisoprattutto se riferito al
raggiungimento di un vantaggio competitivo sostéeild e motivazioni, che
consentono alle alleanze di sviluppare un vantaggiopetitivo sostenibile,
sono da ricercare nei casi in cui, attraverso guépb di relazioni, si sono
venute a creare delle risorse strategiche che, d@, $¢ imprese non
possedevano e che, solo insieme, hanno consentigereerare risorse di
valore, rare e difficili da imitarg>.

Ecco perche, sia le alleanze che gli accordi, s#itgefficacemente, possono
fare in modo che ci sia uno scambio di risorseompetenze, in grado di
generare risorse di sistema (conoscenze e comgétdnz

La globalizzazione dei mercati, inoltre, pud inc&lsullo sviluppo di alleanze
internazionali e, anche, locali, ovvero tra imprde#o stesso territorio che, per
competere con realta piu grandi, decidono di a@sidin modo da entrare piu
velocemente nei mercati e acquisire una struttumgemnsionale adeguata, in
grado di competere sui mercati internazichali

La scelta della collaborazione strategica divienejndi, un modo per
competere sul mercato. Anche nel settore portuadaindy adottato
comportamenti strategici di questo tipo e questioedi vengono stretti tra i
principali attori della filiera portuale che opecamelbusinesrocieristico.
Sono le Autoritd portuali ad entrare in contattan agli altri componenti
dell'accordo, per essere maggiormente competitiVinsercato turistico; in
particolare, si tratta di:

- clienti (per essi si intendono siacruise operatorche qualsiasi altra
imprese che richiede un servizio in ambito portyale

- concorrenti (ovvero tutte le realta portuali esistenti che aper nel

businessdelle crociere, siano eshome porto port of call, con i quali si

255 gtuart, 2000; Gulati, Noria, Zaheer, 2000.
26 Della Corte, 2004.
27 gciarelli M., 1996.
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possono sviluppare sinergie per essere maggiorncemeetitivi nelbusiness
delle crociere);

- fornitori (in questa categoria rientra un numero considéee\m
imprese, che riforniscono l'area portuale di matprime e/o di altri servizi);

- istituzioni pubbliche ed associazigjvvero i rappresentanti degli Enti
e delle Istituzioni locali)

Le strategie di collaborazione (dette anche straisayporatg sono il risultato
di percorsi aggregativi tra molteplici e diversetegmrie di soggetti che
attivano collaborazioni durevoli nel tempo“suscettibili di influenzare, in
modo rilevante, la gestione e I'organizzazioneelstesse unit¥®®

Le relazioni sono, dunque, legami di varia naturde cincidono
prepotentemente sulla struttura economica ed argativa di tutte le aziende
che hanno iniziato il percorso aggregativo, divelemeri e propri “sistemi
complessi ed articolafi®.

Ma quale e il motivo che spinge le aziende a cerfamme di collaborazione
con altre imprese dello stesso settore o di settbni?

In primo luogo, le aziende, in questo modo, harnpdssibilita di imanere sul
mercato mantenendo una certa posizione di compttjticio avviene grazie
alle economie di scopo, che riescono a produrre raaggiore quantita di
prodotti (anche in termini qualitativi) in minorngpo e con un minor costo di
produzione.

Le alleanze strategiche, quindi, risultano fondatalerper le imprese in
qguanto, con le diverse sinergie che si vengoncearer si arriva ad obiettivi
considerati irraggiungibili dalla singola impresa.

Questi obiettivi, per il valore che possono apperiale imprese che operano
in un'ottica sistemica, possono divenire fonte ahtaggio competitivo per le

28 Azzini L.,“Autonomia e collaborazione tra le aziend@lyffré, Milano

1975, pag. 63.

29 Lai A., “Le aggregazioni tra impreseFranco Angeli Milano 1991.
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imprese coinvolte, in quanto formate da risorsenenacamente di valore,
rare, costose da imitare e ben implementate snbpeganizzative”.

Per l'identificazione delle risorse e delle cagac#embra necessario ricorrere
alla catena del valore porteridfia che divide le attivita aziendali, generatrici
di valore,

in due grandi categoriattivita primariee attivita di support6®

Le prime, leattivita primarie, possono comprendere quelle attivita portuali
sviluppate in ottica sistemica necessarie ai felladcustomer satisfactiodel
cliente, inteso comeruise operatore, successivamente, come crocierista.

Per icruise operator,che hanno scelto questa portualita cdmene porto
comeport of call si tratta di organizzare e gestire le diverswititriguardanti
I'accoglimento delle nave, il rifornimento di odiicarburanti (bunkeraggio), il
rifornimento per ilcatering a bordo e tante altre attivita che, se frutto di
alleanze e accordi strategici, possono offrireipa tli servizio complesso ed
integrato, in grado di rappresentare, e divenirea donte di vantaggio
competitivo sostenibile.

Lo stesso pud accadere peraktivita di supportorappresentatéall'insieme
delle infrastrutture presenti nelle realtd portuaagli sviluppi tecnologici
presenti  (sistemi informativetc.)e dalle diverse strategie di collaborazione
intraprese con le istituzioni locali che, attrawela propria attivita, mirano ad
uno sviluppo turistico locale in ottica sistemica.

Sulla base dell'individuazione delle attivita dlore, saranno successivamente
individuate le risorse in grado di generare un aggio competitivo.

A questo punto, si deve procedere con un‘andiisiivello, mediante
I'applicazione delVRIO framework distinguendo tra il livello della singola
impresa e quello del sistema. Esso ha lo scopoetidere in analisi le risorse
per individuare quelle strategiche, attraversotgoigarametrivalue, rareness,

inimitability, organization.

260 || VRIO framework in questo caso, viene utilizzato per valutarentma
un’alleanza puo essere fondamentale ai fini delfapetitivita aziendale.
281 porter, 1987.
262 Cfr. cap. 1.
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Attraverso il modello di analisi noto come il VRIgéamework®, basatcsulla
formulazione di quattro quesiti a cui trovare rigpa rispetto alle risorse
aziendalf®® (il valore, la rarita, I'imitabilita, 'organizzazite), sara quindi
possibile determinare se tali risorse o capacitsisiema rappresentano per la
realta portuale un punto di forza o un punto dialetza.

In tale occasione, si potranno poi individuarerisorse e le competenzen
grado di generare un vantaggio competitivo; conpfane si intendono
“linsieme dei fattori posseduti dal sistema di ieg#; le seconde, invece,
come le competenzedpability),ovvero la ‘tapacita delle imprese di sfruttare
le proprie risorse attraverso i propri processi @jzzativi2®>.

Anche nell'ambito portuale vi sono risorse di sisteche vanno individuate
all'interno dei vari e molteplici percorsi aggragatormatisi, che hanno dato
la possibilita di raggiungere un vantaggio compatitsostenibile alla realta
portuale che la possiede, rispetto ai propri comecr.

Il primo elemento da considerare € che le risorgssgno dividersi in 2
categorie: le risorsproduction specifi@ le risorsgroduct specificAlle prime
appartengono le risorse e le competenze delle sapeedi tutti gli attori che
fanno parte del sistema produttivo, mentre, net®ade, rientrano tutte quelle
risorse intrinseche di un prodotto, nel caso spxsitiel prodotto crocieristico
Va detto, pero, che le risorpeoduct specificnon sono in grado di generare
vantaggio competitivo, se non valorizzate da quglteduction specific;
inoltre, per fare in modo che una realta sistengemeri un vantaggio
competitivo rispetto alla concorrenza (ovvero ddegbortualita turistiche che
operano nebusinesglelle crociere), sara necessario analizzare desesdi culi
dispone per riuscire ad indicare quali possanoresfmte di vantaggio

competitivo sostenibif&®.

263 Barney, 1991.
%4 Della Corte, Sciarelli, 2006.
265 |bidem
266 Barney, 2006
-128 -



In particolare, trattandosi di identificare i pripali accordi e/o alleanze delle
portualita turistiche che operano nel settore emgtico, si dovra capire

quando:

- l'alleanza pu0 essere considerata economicamentealdre cio,
solitamente avviene quando tale risorsa di sist@msseduta permette di
rispondere alle minacce ed opportunita ambientali;

- La rarita delle alleanze dipende, invece, dal numero deliprése
portuali che operano nello stesso settore e chiedigihanno gia sviluppato
guesto tipo di alleanza; si tratta, quindi, di ca@e una determinata risorsa o
capacita € posseduta da altre imprese portualioceTdi. In questo caso
specifico, sara improbabile che quella risorsa pacda possa essere vista
come fonte di un vantaggio competitivo sostenibiie, semmai, come risorsa
di valore e fonte di parita competitiva.

- L’ inimitabilita riguarda la possibilita di duplicazione o sostibumz
della stessa da parte di altre realta portuali.

Questa imitazione puo avvenire in due modiuplicazione direttao
sostituzion®’, ossia un sistema portuale pud possedere un \potag
competitivo per delle particolari abilitd nellaerca e sviluppo, ed altre realta
portuali turistiche possono cercare di sviluppaeptoprie abilita in quella
stessa attivita. Si tratta di capire secosto di duplicazione delle risorse e
capacita € maggiore del costo di sviluppo di qusliesse risorse e capacita
per l'azienda che gia le possiede, allora il vargag di quest'ultima é
sostenibile. Se viceversa, € inferiore, allora dntaggio competitivo € solo
temporaneo®®®

| fattori, pero, che incidono sul successo e swNdluppo di un‘alleanza
possono essere influenzati anche da elementi imiéirguali, per esempio, la
fiducia e I'armonia che si viene a sviluppare tdiversi attori della filiera che

operano in ottica sistemica; questo, per esempignétipo di accordo

267 |pidem
268 |bidem.
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inimitabile, ossia molto difficile da duplicare asituire con un’alleanza
simile o con strategie alternative.
- Infine, si ha I'elemento che si riferisce @jjanizzazioneossia si tratta

di capire se tale realtd portuale € organizzata gberttare al massimo il

potenziale competitivo di risorse e capa@ita

Una volta individuate le risorse, ritenute fontewdintaggio competitivo, le
stesse possono generare diversi livellpdiformance performance normal,
performance above normal, performance insoddisfiicen

Rispetto al primo livello, ovvero Iperformance normaki tratta di risorse che
riescono a creare una parita competitiva con ke athprese, in quanto sono
risorse di valore, ma non rare e di facile imitagppertanto genereranno una
redditivita normale in riferimento all’attivita & settore di cui fanno parte.
Rispetto al secondo livello, riferito cioe performance above normati si
riferisce a risorse che sono state in grado diiveqggre performanceal di
sopra delle aspettative; cid avviene quando l'isgre, come in questo caso
specifico, l'insieme di imprese portuali che operaelbusinesgelle crociere
sono in possesso di risorse di valore e rare, nitabih e pertanto in grado di
raggiungere una situazione di vantaggio competit&roporaneo, ossia fino a
guando queste stesse risorse saranno a disposiaimciee di altre realta
portuali turistiche.

Al contrario, se esse saranno anche inimitabiler nplementate sul piano
organizzativo, queste risorse saranno, invecesadagydi generare un vantaggio
competitivo sostenibile rispetto alla concorrenza.

Infine, nel terzo livello si ritrovano quelle risa che generanperformance
insoddisfacentin quanto, non essendo di valore, rappresentanmitad@d un
punto di debolezza dell'azienda o, ancor meglibsideema.

Tra le risorse di sistema, possono rientrare amgtihaccordi dico-marketing
che, in questi ultimi anni, hanno riscosso un nol@\successo, anche tra le

diverse imprese portuali che operanolmeinessrocieristico.

269 |hidem.
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Nelle portualitd turistiche, infatti, per fronteggé la concorrenza, molte
aziende hanno attivato una serie di azioni, deafinibome marketing-
partnershipo, appunto, dico-marketingche si basano sulla negoziazione di
accordi dipartnershiptra le aziende che decidono di fare investimentiwoi

di marketing

Gli accordi dimarketingpossono essere di diverse tipolGffte

- accordi tra produttori per lo scambio di licemizalistribuzione;

- accordi tra produttori e distributori;

- forme compless$é' frutto di una serie di processi compiuti per émgriazione
della gamma dei prodotti;

- accordi nati per condividere i rischi e i costpnnessi alle attivita di
marketing

- accordi per ifranchising

| principali vantaggi competitivi apportati da qtedipo di scelta sono da
ritrovare: nella promozione congiunta deflastinationin cui queste imprese
portuali operano, nella migliore offerta qualitativdei servizi e nella
ottimizzazione dei canali commerciali (in questesaainfatti, le imprese
migliorano la loro presenza nella distribuzioneyeo nella scelta dgbort
selection e raggiungono quindi meglio il cliente finale).

A tutto questo, va aggiunto il fatto che un sistednamprese assume, nel
tempo, un maggiore potere contrattuale nei confamitclienti e dei fornitori.

E' questo uno dei motivi che ha indotto, molte cagmpe crocieristiche a
stringere accordi, di natura commerciale, anche peolgere attivita

promozionali per lo sviluppo turistico del terriimr

270 sciarelli M., 1996
27 gciarelli definisce gli accordi complessi contatti quegli accordi con i
quali i partner stringono rapporti che coinvolgopal attivita della catena del
valore'.
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Spesso, i principali attori che concorrono allalirzazione degli stessi sono,
per lo piu, Enti ed Istituzioni localipur operators agenzie di viaggio, ossia
tutte figure che rientrano nella filiera portuale.

Un primo esempio proviene dalla compagnia crodieasCosta Crociere che,
negli ultimi tre anni, ha sviluppato accordi cbd-marketingcon gli Enti del
Comune di Napoli, della Regione Lazio e, infinenoguelli della regione
Liguria per la promozione del marchio Costa in quesritori, ognuno con
vocazione crocieristica.

In seguito, anche tra il porto e la compagnia @wsiica si sono sviluppate
forti sinergie; il porto, in particolare, in quaitdi principale interlocutore del
cruise operatoy stringe una serie di accordi per favorire anehprbmozione
turistica del territorio; nel contesto nazionaler gsempio, il 6 agosto del
2004, I'Autorita Portuale di Civitavecchia ha raggfio un accordo, sancito da
un protocollo d’intesa, con Costa Crociere, in ragpntanza di Carnival
Corporation & plc, e Royal Caribbean Cruises Ltek la gestione dell'attivita
crocieristica del porto laziale.

L'accordo stipulato fra i due gruppi, ritenute Ieinpipali compagnie
crocieristiche mondiali, ha creato una societa pfedera in concessione la
gestione dell'attivita crocieristica; con quest@tio, € stato realizzato un
nuovoterminal in grado di riuscire ad accogliere due navi imtemmporanea
per un totale di 4.000 passeggeri, dotato di tuttervizi necessari per
I'accoglienza degli ospiti delle navi da crociera.

La realizzazione di quedterminal sono, per il Porto di Civitavecchia, quindi,
una risorsa di valore, rara e ben implementatgismo organizzativo, ma sono
imitabili in quanto, in breve tempo, anche alidme portsaranno impegnati
nell'ammodernamento delle proprie strutture portysrtanto si tratta di un
vantaggio competitivo solo temporaneo.

Questo accordo raggiunto rappresenta, per il Gr@graival, un altro passo in
avanti nella politica di sviluppo di collaboraziomen le Autorita Portuali;
guesti percorsi aggregativi stanno avendo un gregscesso e, ormai da alcuni
anni, con ottimi risultati, sono adottati in mdattri ambiti portuali: nel porto di

Savona, di Barcellona, di Napoli e della Romang(Rélica Domenicana).
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Oltre a questo tipo di accordi di crescita dimenale e possibile che, tra questi
due principali attori della filiera portuale turts, via siano eventi aggregativi,
di ampia risonanza nazionale ed internazionale,coat I'obiettivo di catturare
altri tipi di segmenti turistici, legati al turismaei grandi eventi, in altre parole
persone che scelgono di lasciare il proprio luogoedidenza per prendere
parte ad un evento sociale, che pud essere amehatd negli anfii?

Questi eventi rappresentano, dunque, un'occasicmedamentale per
I'economia delle citta portuali e di tutte le impeedella filiera turistica locale.
Un esempio di questo tipo di evento sara orgarozaaticembre 2008, nel
Porto di Napoli, per il varo dell'ultima arrivatalth compagnia crocieristica
MSC: la MSC Fantasia. Con quest'evento, di poriatarnazionale, saranno
invitati i principali buyerinternazionali e questo rappresentera, per la ditt
Napoli, un evento in grado di generare un incremela flussi turistici nella
citta.

Questo e, dunque, un altro strumento utilizzatocdase operatomper arrivare
al cliente finale che, stringendo accordi con inpipali enti di sviluppo
territorio, offre le salaneetingdelle navi per gli incontri, durante i periodi di
bassa stagione, creando un'altra occasione pefigabére il proprio marchio
all'interno di questi eventi.

Vi sono, poi, accordi dco-marketingtra cruise operatore le altre imprese
della filiera portualetbur operatore/o agenzie di viaggio), nei qualidtuise
operator mette in palio viaggi premio, in determinati periopler coloro che
decidono di acquistare prodotti di aziende conadligsono stati in precedenza
fatti accordi di questo tipodal canto suo, limpresa crocieristidaa
l'opportunita di riempire la nave durante i periadii cosiddetta “bassa
stagione”.

Tutte queste forme di collaborazione rappresentpeole portualita turistiche
in cui si sono sviluppati, risorse di valore edgnado di generare un vantaggio

competitivo; in tal senso, e alleanze strategidrmalsano essere, negli ultimi

272 Rispoli, Tamma, 1995.
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anni, la scelta maggiormente adottata dalle imprasdine di realizzare
strategie di crescita dimensiorfdfe

Attraverso questo tipo di scelta, le alleanze hgperonesso di sviluppare una
serie di obiettivi strategici che, molto probabilme una singola impresa non
sarebbe stata in grado di perseguirla.

In alcuni casi, addirittura, le alleanze sembramgsess |'unica strada
percorribile per la realizzazione di alcune scelt@tegiche, mentre in altre
circostanze le alleanze possono essere preferitalteel forme di crescita
esterna, come per esempio la scelta di effettwsierfi e/o acquisizioff”.

Anche la configurazione di prodotto di tipetworkrappresenta una forma di
percorso aggregativo, con il quale si integrancetgimenti territoriali con gli
attori economici e, di conseguenza, si sviluppana sgerie di rapporti di
collaborazioni in ottica sistemica, che garantisc@h turista una liberta di
fruizione, informazione ed integrazione dei setvizi

Lo sviluppo di tale logica, che permette alle adeerdi accedere a risorse
altrimenti incontrollabili e a godere di numerosintaggi, € alla base dello
sviluppo di unadestination che, attraverso l'integrazione degli attori che
costituiscono la spina dorsale dell'offerta tudatiocale, riescono a proporsi
sul mercato con un prodotto turistico complessmegjrato.

La dinamica aggregativa, in questo caso, poggd sn approccio territoriale,
ossia le imprese operano in sinergia, perché apparti ad uno specifico
territorio. Gli attori (in questo caso rappresendaile portualita turistiche) che
entrano a far parte dektwork cercano di sviluppare alcune capacita, in modo
da specializzarsi in determinate funzioni, cercaddavere il controllo di una
particolare risorsa strategica che, in questo gasioebbe essere rappresentata
dal prodotto crocieristico.

Per strutturare unetwork I'ente promotore deve riuscire a creare dei rajppo

di collaborazione duraturi tra gli attori locali, omtorandone [I'offerta, le

273 Seiarelli S., “Economia e gestione dell'impresEdizione II, vol. | e Il
Cedam, Padova, 2002.

27 Capasso, “Economia e finanza delle acquisiziorieralali”, Cedam,
Padova. 1990.
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strategie e i processi decisionali. E' in questotesto che si sviluppano due
particolari strutture relazionali:

. la rete; si tratta di una struttura che prevede rapportidiiaborazione
per la realizzazione di un prodotto unitario; iregto caso, non vi & un capofila
strategic6’>ed ogni attore & collocato nella rete alla pariicsi:

. la costellaziong anche in questo caso, si tratta di una struttlra
prevede rapporti di collaborazione per la realizz@e di un prodotto unitario
ma, a differenza dell'altra, vi € un soggetto gualee svolge funzioni di
governo strategico e orienta le scelte di fonddatgregazione.

Nella configurazioneetwork,quindi, un gruppo di aziende sviluppano forme
di collaborazione, con diverse forme tecnico-giiché, per assicurare
un'offerta di qualitd. Questa configurazione rappréa un altro esempio di
percorso aggregativo, che diviene una delle praicigtrade di sviluppo da
perseguire per rispondere alle esigenzediizione di rischio d'investimento,
di difesa del potere di mercato e di flessibilithagegica, organizzativa ed
operativ&'®. Gli accordi, infatti, sono preferiti allo sviluppdimensionale
interno, perche ritenuti piu rapidi, meno costostam un rischio minore. |
principali obiettivi che possono essere raggiuritragerso queste scelte
strategiche, sono riconducibili in tre categorigngipali®’”: I'apprendimento e

il trasferimento di conoscenza; la flessibiligirategica e la competitivita
dell'impresa.

Con il primo obiettivo, riferito aldgevolazione dell'apprendimento e del
trasferimento delle conoscenze, alleanze generano nuove opportunita di
apprendimento, attraverso lo sfruttamento condiviiotecnologie e di
conoscenze che solo i rapporti di collaboraziorsspno generare. Pertanto, gli
accordi sono visti come lo strumento necessario ffeuttare le competenze

complementari tecnologiche; mettere in collegamehtgroduce e chi utilizza

27> pencarelli, Il marketing dei distretti turistici- sistemi viiahell'economia
delle esperienz&inergie 2002.
276 Sciarelli M., 1996.
277 |bidem
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le innovazioni; trasferire e diffondere le tecno&gguddividere, tra le imprese,
I rischi e i costi legati all'innovazione.

Con il secondo obiettivo, ovvero quello fdivorire una maggiore flessibilita
strategica tra le impreséde alleanze favoriscono I'ampliamento dei segmdinti
mercato di riferimento e danno l'opportunita di @bpndire la propria
conoscenza circa I'andamento dei mercati. Quessaifflilita dipende: dalle
capacita manageriali di modificare le proprie scetrategiche repentinamente,
dalla posizione che si e acquisita all'interno desrcati, dalla particolare
mobilita delle risorse impegnate nell'alleanzainkaf terzo ed ultimo obiettivo
e gquello delle maggiocompetitivita tra le impresanfatti le alleanze, ed é
questo il tema maggiormente interessante ai finladpresente ricerca,
favoriscono il raggiungimento di vantaggi compgijtin quanto consentono di
realizzare una serie di fattori che ne favorisclancompetitivita sui mercati.

In conclusione, la gestione delle portualita ticls sta orientandosi, dunque,
verso soluzioni sistemiche, capaci di assicuramsi mnaggiore competitivita e
livello qualitativo nelleperformanceportuali.

Nel futuro delle gestione delle portualita turiec vanno, sicuramente,
migliorate le forme di offerta portuali, attraveraa maggiore impegno nella
gestione delle collaborazioni delle imprese port(/litorita Portuale, soggetti
economici, Istituzioni locali, altri soggetti pulbl e privati, etc.) ed un
maggiore coinvolgimento delle stesse con gli alfitori della filiera della
destination.

Sebbene queste imprese, abbiano avviato il processoha portato allo
sviluppo di un indotto commerciale e turistico peerritorio in cui € situato il
portd®’® cid ancora non basta; per migliorare la compétti sul piano
internazionale, vanno fatti ulteriori passi pershaluppo strategico portuale,
attraverso una maggiore integrazione con il tergtoircostante.

In questo senso, a tale scopo sembra opportuna gmemere sull'importanza

di ulteriori sforzi per la promozione del territorffmarketing territorialg@ prima

2’8 penco L.,Drivers di valore, criteri diport selectione strategie di sviluppo
portuale nel settore crocieristico” in Economiaréto del terziario n. 3, 2001.
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ancora di quella turisticamarketing turisticy. Il porto, infatti, rappresenta
un'entita determinante ai fini dell'offerta di utittd, anche in termini sociafr.

Il marketing di una localita turistica richiedefatti, un intervento a due livelli,
ovvero delladestinationnel suo complesso e delle singole imprese che fanno
parte della filiera turistica locale. Piu precisamee il marketing territoriale
interessa ladestinationnel complesso e riguarda tutte le azioni volte all
valorizzazione del territorio per aumentarne iloval e l'interesse da parte di
tutti gli stakeholder attraverso azioni come la creazione di nuove &sgf
'apporto di nuovi capitali, la realizzazione di owi investimenti e
lintegrazione tra le varie attivita in un'otticai @viluppo sostenibif@® il
marketing turisticojnvece, riguarda solo le singole imprese e fairifento a
tutte le forme di collaborazioni possibili tra versi attori della filiera locale.

In conclusione, la cosa fondamentale, anche ai diglio sviluppo delle
portualita turistiche, & che tutte queste formprdimozione del territorio siano
coerenti, in quanto risulta fondamentale che iklliy percepito dai singoli
servizi erogati e dallimmagine della localita nauo complesso sia

omogened™.

279 Cfr. cap. 3, par. 3.1
280 per approfondimenti sul tema del marketing teriale si veda: CAROLI
M., Il marketing territoriale Angeli F., Milano. 1999.
281 Della Corte V, 2000.
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- PARTE TERZA -

ALCUNE REALTA' PORTUALI EUROPEE A
CONFRONTO

CAPITOLO V

Confronto tra le principali forme di sviluppo e alleanze
di alcune portualita turistiche

Sommario: 5.1 Introduzione ai casi oggetto di studié.2 Il porto di
Barcellona;5.2.1 Le alleanze e gli accordi strategidi,3 Il porto di Venezia;
5.3.1 Le alleanze e gli accordi strategi&;4 Il porto di Napoli;5.4.1 Le
alleanze e gli accordi strategibi5 Risultati della ricerca5.6 Conclusioni.

5.1 Introduzione ai casi oggetto di studio

La scelta di approfondire I'analisi sullo svilupp@scente di alcune portualita
turistiche italiane ed europee nel settore delteiere, ovvero il caso del porto
di Barcellona, del porto di Venezia e del portoN#poli, € stata motivata
dall'interesse che si € inteso dare alle sceltgodernanceportuali, orientate
alla formazione di alleanze ed accordi strategici.

| porti, infatti, hanno ricoperto, in questi ultinginni, un ruolo sempre piu
importante nebusinessielle crociere, sia per i servizi offerti@uise operator
che per quelli destinati ai crocierf&fi soprattutto da quando sono gli stessi
crocieristi a vedere l'offerta portuale come umadato importante che incide

sulla soddisfazione complessiva della vacanzadnier£®®

282 per maggiori approfondimenti, si veda il capitdlo
83 Morvillo, 2007.
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In tal senso, i servizi portuali divengono, dunque, fattore che incide
notevolmente sulla percezione del livello quahtatiricevuto, durante il
periodo di transito all'interno degli spazi portuakbbene rimanga fortemente
legato anche all'attrattiva del contesto regiomalaii esso € situato.

Queste tre realta portuali crocieristiche, ognuaa an ciclo di vita diverso,
negli ultimi anni, hanno sviluppato diverse scefigategiche al fine di
incrementare i flussi crocieristici dell'area pa@ie, promuovendo percorsi
aggregativi utili allo sviluppo sistemico portuale.

La molteplicita e la diversita delle attivita paatu prese in esame ha
comportato una delimitazione del campo d'indagideuea focalizzazione
verso tutti quei settori strategici in cui € neeess una pianificazione dei
bisogni ed un'individuazione delle risorse dispdaib, nella maggior parte dei
casi, da acquisif&*

In questo capitolo, sono state messe a confrorpoineipali forme di sviluppo
di alleanze di queste tre portualita turistichertggado dall'utilizzo di tre
strumenti teorici di riferiments®

- il modello PPT (Prodotto-Progetto-Territorio) cemframework di
riferimento, al fine di individuare, definire e aelsere le tre realta portuali
prese in esame;

- la catena del valore porteriana in modo da imdiare le principali attivita
portuali di valore;

- laresource based theofRBT) per l'individuazione delle principali risers
portuali in grado di far competere l'impresa concgsso, ovvero di generare
un vantaggio competitivo rispetto ai concorrenti.

Con il primo strumento teorico, il modello PPT, eatati individuati i casi di
maggiore interesse ai fini della presente riceosaja realta portuali turistiche
che operano nebusinessdelle crociere e che considerano il prodotto
crocieristico un fattore determinante ai fini dekwiluppo turistico della

propriadestination

284 Morvillo A., “Posizionamento strategico e opzioni di sviluppo Berto di
Napoli”, Guida, Napoli, 2007.
283 Cfr. capitolo 1.
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Le realta portuali esaminate presentano ciascunaialm di vita differente e
con caratteristiche diverse: sia il porto di Veaezhe quello di Barcellona
sono, da sempre, dl@me portdi prestigio, noti in tutto il mondo anche per il
trasporto merci; il porto di Napoli, invece, € negltimi anni che sta
muovendosi per lo sviluppo crocieristico portugjeadagnandosi piccole fette
di mercato, sebbene per maltuise operatoresso & ancora yort of call.
Stabilito il ruolo di questi porti, all'interno dblusinessrocieristico (ovvero se
si tratta dihome porto di port of call, sono state individuate e valutate le
principali azioni progettuali portuali, attivateasilagli Enti locali (secondo un
processo di tipdop dowrn sia dagli stessi attori della filiera turisticacle
(sulla base di un processo di tipottom up che operano per la realizzazione di
scelte strategiche importanti ai fini dello svil@pgistemico portuale: nella
maggior parte di casi, dall'analisi € emerso chi&asia di numerosi progetti
strutturali per I'ampliamento e 'ammodernamentayldespazi necessari al
businesscrocieristico, con i quali si tende a raggiungstandardadeguati di
qualita.

Sono stati definiti iterritori, ovvero tutte quelle strutture portuali che sono
inserite in circuiti piu grandi (in questa situazéoe rientrato il caso di Napoli
con il Porto di Castellammare che, a breve, saaabwpamente di supporto a
quello piu grande di Napoli e il caso di Venezia ddta avviando forme di
collaborazione con il vicino porto di Trieste).

Per tutte e tre i casi, si tratta, in ogni modoredilta portuali turistiche dove si
avverte uno sviluppo crescente dei rapporti diatmtazione tra i diversi attori
della filiera portuale e tra la gestione portualla edestinationturistica in cui
essi sono ubicati. Sono, inoltre, porti fortemeimtecompetizione tra loro, in
qguanto si trovano in aree turistiche che presenta@omolti aspetti, un’offerta
turistica molto simile, soprattutto in riferimendéd patrimonio storico-artistico
che posseggono. Si e, quindi, proceduto nell'indizzione delle strategie di
collaborazione, viste come processi utili alla ilzazione di progetti comuni,
tralasciando i processi di fusione e/o acquisiziacunsiderate piu affini al
settore crocieristico che a quello portuale. Sebh®n si possa trascurare di

trovarsi di fronte ad aree portuali che fanno &sis&”, cio sembra non bastare;

- 140 -



si deve cercare di descrivere ed interpretare lgimenti che costituiscono |l
sistema, scoprendbfunzionamento in termini di legami e tipo di &egi tra |
diversi attorf®® che lo compongono.

Nei paragrafi successivi, si da l'opportunita diprafondire le suddette
tematiche, valutando le progettualita e gli intetvettivati in questi contesti
portuali, in modo da collegarli con gli altri sistepiu vasti e con cicli di vita
differenti. L'individuazione di queste portualitdristiche da esaminaske stata
realizzata tenendo ben presente quelle che, inclopgamodo, sono in
concorrenza tra loro soprattutto nddusiness delle crociere, perche
rappresentano una valida alternativa di sceltapeia cruise operatorche per

il crocierista.

288 gSeiarelli S., 2007, pag. 18.
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5.2 Il porto di Barcellona

La Spagna, nel corso degli ultimi anni, ha constbdil suo ruolo di

destinazione crocieristica di punta in Europa,datite i porti spagnoli hanno
registrato, nei primi 5 mesi dell'arfiig circa 1.246 scali di navi da crociera,
riportando un incremento del 6,04% rispetto al 200ah un aumento del
29,23% dei crocieristi che sono complessivamente pa 1,8 milioni.
Barcellona, le Baleari e Las Palmas sono statiti pal visitati, con unshare
del 67% sul totale del territorio spagnolo; il modi Barcellona ha segnato il
9% in piu di scali rispetto all'anno scof¥b Barcellona & il secondo maggior
centro industriale e finanziario della Spagna dM=alrid, nonché il maggior
porto commerciale e turistico e uno dei maggidtudopa.

Tutto ha avuto inizio nel 1992, quando la cittaBdrcellona ha cominciato ad
attivarsi per lo sviluppo turistico della cittatraverso numerosi investimenti
che hanno potenziato tutte le infrastrutture (larapolitana, le aree portuali, la

287 Dati forniti dal Puertos del Estado, 2007.
288 Autorita Portuale di Barcellona, 2007.
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rete ferroviaria, I'aeroporto, etc.) ed hanno cotige all'industria turistica di
Barcellona di rappresentare il 12,5% del Pil cortraffico aereo di 21 milioni
di passeggeri all'anno. Per comprendere il succedsosviluppo del settore
turistico della citta di Barcellona, di seguitorgiortano alcuni dati di sintesi,

che meglio definiscono le dimensioni del fenomandstico in questa citta.

Tabella di sintesi n.1- Il turismo di Barcellona indati (anno 2007)

Totale presenze 7.108.393

Pernottamenti total 13.620.347
Occupazione media per camera 79,7
Occupazione media per letto 70,2
Numero medio di notti 1,92

Ricettivita alberghiera H5* 16
H4* 115
H3* 98
H2* 35
H1* 31

Totale 295

Numero camere 27.806

Numero posti letto

FonteTurisme de Barcelona, 2007

Anche il Porto € stato, ovviamente, investito dasfiondata di innovazione: in
primo luogo, I'organizzazione amministrativa delrt®dcé passata direttamente
nelle mani del Ministro dei Trasporti (Dipartimendei Porti Pubblici) fino a

che, nel 2003, vi é stato un intervento che haaporalla riduzione dei fondi
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statali e ad una maggiore autonomia nel reperimdnfondi esterni; cio, ha
ovviamente determinato una crescente competizimmnerciale, vista la
redditivita e lo sviluppo crescente dei traffici rp@li ed una maggiore
interessamento anche da parte di investitori esti@rcomparto. Per il porto di
Barcellond®® sono stati fatti numerosi investimenti, anche morettamente
legati al settore crocieristico, che perd hannooappo modifiche strutturali
determinanti ai fini dello sviluppo strategico pale: realizzazioni ex novo,
ampliamenti, ammodernamenti, ecc.

Il porto di Barcellona, oggi, possiede 32 termipet il trasporto merci e sette
terminal esclusivamente per il traffico crociedst’’, a poca distanza dal
centro della citta (dai 100m ai 2,5 Km), che offsonna serie di servizi
integrati e complessi, sia alle navi da crociera ahcrocieristi figura 5.1) e
che rendono l'offerta portuale maggiormente coripatrispetto agli altri porti

situati sul Mediterraneo.

Figura 5.1 — | servizi offerti dai terminal crocieristici del porto di
Barcellona

SHIP SERVICES INCLUDE GENERAL SERVICES

INCLUDE
Fresh water Immigration
Computer connections Duty Free Shops
Garbage disposal & Recycling Bars & Restaurants
Taxi & Shuttles to the subway

Fonte: Barcelona Port Authority, 2007.

289 || porto di Barcellona & il primo porto del Meslitaneo per il traffico di
containerma oggi, grazie al Port Vell, e stato in gradodiuppare anche il
segmentdeisure

290 Barcelona Port Authority, 2007.
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La costruzione di quesiérminalé stata il frutto di un'intensa politica voluta, in
particolar modo, dall’Autorita portuale che, in ¢jitéadi soggettopivot, ha
spinto verso lo sviluppo di rapporti di collabor@ze definiti strategici per
I'incremento debusinesgrocieristico portuale.

Questi interventi strategici, iniziati nel 1999,epedono, fino al 2011, un
investimento totale di circa di 1.773 milioni direuche, come & meglio
spiegato nella figura successiva, sara finanzlatmvestitori pubblici e privati
(70% infrastructures 30% superstructures, facilities, handling of equipmégnts
(figura 5.2).

Figura 5.2 — Master Plan for Enlargement 1999-2011

Master Plan for enlargement 1999-2011

Private superstructures,

APB Cash Flow

Jacilities, equipments
(€536 MI)

(€531 Mi)

Private infirastructures
(€195 M)

European Investment
Bank
(€250 Ml)

EU Cohesion
(€201 Ml) Bank 12 years loan
(€60 Ml)

Public-private investment: €1.773 Ml
70% Infrastructures
30% Superstructures, facilities, handling of equipments

Fonte: Barcelona Port Authority, 2007.

Si tratta, dunque, di finanziamenti pubblici e ptiyche si suddividono Y

. un 31% di investimenti privati (531 milioni di eyratilizzati per le

291 Barcelona Port Authority, 2007.
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sovrastrutture, léacilities e per le apparecchiature;

. un 11% (195 milioni) di investimenti privati per lealizzazione di
infrastrutture;

. un 11% di EU Cohesion (201 milioni),

. un 3% (60 milioni) di mutuo 12ennale;

. un 14% di investimenti di banche europee (250mijjon

. un restante 30% (536milioni) di cash flow dell'Adta portuale di
Barcellona.

Questi investimenti, in primo luogo, hanno data\aid un porto polivalente,
composto da tre zone principali: il Port Vell (ieachio porto), il porto
commerciale e la logistica portuale. In questo moédo stato possibile
potenziare l'offerta portuale attraverso l'insentoedi nuove attivita portuali,
che hanno consentito la realizzazione di una s#reervizi specializzati, in
grado di trasformare questo porto in uno spaziersigo.

Per l'industria crocieristica, Barcellona e il pipale porto crocieristico in
Europa con sette terminal per il trafficoocieristico, due dei quali di circa
13.000 mq, situati néWorld Trade Centre Barcellona (WTCB)no dei piu
moderni nel mondo.

Questo porto e in grado di accogliere, contempauaeate, 11 navi da
crociere, grazie ai numerosi interventi strutturaie hanno portato alla
costruzione dierminal crocieristici nuovi e moderni.

Il motivo di questi numerosi interventi & da attiile al forte incremento del
traffico crocieristico all'interno del porto che, $oli 10 anni, ha registrato un
aumento del 500%: in questi ultimi tre anni, se&gati da 1.224.575 crocieristi
del 2005 a circa 1.700.000 crocieristi previsti fiee 20082

Altri dati provengono, invece, dall’Autorita porteadi Barcellona che, per fine
2008, posizionano il porto di Barcellona al quipimsto nella graduatoria dei
primi porti crocieristici del mondo, prevedendo twaffico di oltre due milioni
di crocieristi, con un incremento del 15% rispeatd.765.838 crocieristi nel
2007 (i dati CEMAR parlano di un valore minore,ip@ad.550.000 crocieristi)

292 Dati previsionali CEMAR 2008.
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in quanto, gia nei primi otto mesi del 2008, il f{wodi Barcellona ha registrato
un traffico di 1,3 milioni di crocierist?®.

| passeggeri in scalo rappresentano circa 36010@dlizzando un aumento del
17% in confronto al 2007. Nel mese di maggio sot@bi segistrati 263.000
passeggeri, in giugno 270.000 e con i mesi estiiagtunnali che si
annunciano, Barcellona superera i due milioni diseggeri nel 2008.

Una volta stabilito il ruolo fondamentale che gagsobrtualita turistica ricopre
nell'industria crocieristica europea, si passaaigefinire quelle che sono le
principali azioni progettuali portuali, attivateastlagli Enti locali fop dowr)
che dagli attori della filiera turistica localleattom up.

Numerosi sono i piani progettuali presentati nelb&o portuale, ma quelli che
maggiormente sembrano rilevanti, ai fini dello sgpo strategico portuale del
businesrocieristico, € il 2° Piano strategico 2003-20&&n questo piano, il
porto di Barcellona ha realizzato un documento #onentale per la
regolazione delle attivita e dei ruoli dell'inte@munita portuale, con
l'obiettivo strategico di rendere questo porto rinpipale hub portuale del
Mediterraneo. Con questo Piano strategico si irdamnd insieme di interventi
finalizzati alla progettazione e al governo di ms&l di forte trasformazione
del territorio; uno strumento dell'intera citta pimonoscersi e dialogare con lo
Stato o con qualsiasi altro attore della filieradtica locale.

Successivamente, dall'Autorita portuale di Barcellee stato presentato il
Piano di Direzione con un documento denominatotittzb "Aggiornamento
del piano di direzione: determinazione delle esmgedi finanziamento'che
prevede un maggiore coinvolgimento di soggettigdriper il finanziamento di
grandi infrastrutture.

In questo documento, attraverso il modello di fimamento pubblico-privato,
si vuole ridurre e condividere i rischi che fino adgi sono stati solo ed
esclusivamente delle istituzioni pubbliche

In questo contesto va fatto un chiaro riferimenio Peano Delta, non

strettamente legato allo sviluppo dmlsinesscrocieristico nell'area portuale,

293"Barcellona al quinto posto come porto crocieristigo Martediturismo by
Guidaviaggi,5 settembre 2008.
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ma connesso all'attivita generale dei trasportiyadired esempio dell'enorme
impegno che si sta rivolgendo a questa realta alertu

Questo progetto Delta, relativo al traffico mercie ora dispone anche del
sostegno del governo spagnolo, interessera untered porto e l'aeroporto,
destinata alla creazione di infrastrutture logigticper il potenziamento dei
flussi di commercio internazionale.

Con questo Piano, il porto di Barcellona mira adgapiare la sua capacita
mediante la deviazione della foce del fiume Llolateg@ Km a sud, in modo da
raddoppiare le dimensioni dell'attuale area poetu@uesto piano prevede che,
nel 2050, la zona raggiungera 1.265 ettari.

La vicinanza all'aeroporto puo incidere sulla ctesdei flussi crocieristici;
non va dimenticato, infatti, che qualsiasi portotati® di un aeroporto
internazionale, se é collocato in una posizioraetiica rispetto alle localita di
destinazione delle crociere, puo entrare nel bssineomehome port
Barcellona, infatti, grazie alla presenza dell'gerto, ha incrementato la

funzione dihome portispetto a quella tradizionale port of call

5.2.1 Le alleanze e gli accordi strategici

“Circa il 50% delle navi da crociera hanno Barcefla come punto di
riferimento”®®* con questaffermazione, si pud certo attribuirte del
successo all'attrattiva del luogo, in termini ttide ma anche all’'elevata
qualita ed affidabilitd dei servizi che il porto tieea disposizione di questo
esigente mercato.

La gran parte del successo dellattivita portuateieristica di Barcellona e da
attribuire all'intensa attivita dell'Autorita posdie di Barcellona, prima fra tutte
lo sviluppo delle relazioni di collaborazione aweidra i diversi e molteplici

attori della filiera portuale per creare un'offgutartuale sistemica.

294 CCLINK - Port de Barcelona
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In questo contesto, va sicuramente inserito l'akrstrategico portuale, di tipo
verticale, tra I'’Autorita Portuale di Barcellondaeecompagnia Costa Crociere,
del gruppo Carnival, nato con [I'obiettivo di incemare il business
crocieristico portuale.

Con quest’accordo, infatti, & stato costruitdeifminal crocieristico di Costa
Crociere, uno dei principatiruise operatordel traffico crocieristico del porto
di Barcellona, che detiene circa il 20% del traffitotale di passeggeri.
Inaugurato nell'aprile del 2007, con un’estensiahecirca 10.000 mq, |l
terminal puo accogliere qualsiasi tipo di nave da crooésiatente sul mercato,
in termini di lunghezza e di larghezza. La coswoei di questo nuovo
terminal, il terminal D, ubicato nei pressi dellisle banchina “Adosado”, €
stata interamente a carico di Costa Crociere peinuestimento di circa 12
milioni di euro.

Per il Porto di Barcellona, I'accordo con Costadizce, il principale operatore
crocieristico dello scalo catalano, ha rappresentiaita grossa opportunita ed
una serie di vantaggi:

- un incremento dell’offerta dierminal portuali disponibili, anche se |l
gruppo Carnival gia ha la priorita sull'utilizzo Ideuovo terminal; a questo
proposito, gli ultimi dati sul nuovo terminal di €@ Crociere del porto di
Barcellona parlano di 126 scali, con 330.000 pag=megnel 2006 e circa
500.000 passeggeri nel 2008, tra i quali 400.0@8ttwnicamente per le navi
Cost&™.

- la possibilita di poter contare su di un rappogdungo termine, con
una delle principali compagnie crocieristiche maididi

- un incremento anche nel numero delle operaziomndarco e sbarco

Un'altra forma di accordo strategico portuale,eutii fini dell'arricchimento
dell'offerta portuale, in termini di maggiori sexvofferti al turista, € quello del
progetto della “Cittadella del Crocerista”, accorsiglato sempre tra Costa

Crociere e Autorita portuale di Barcellona, chevpre I'apertura di quest’area

295 gjto Costa Crociere, 2008.
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all'interno dello scalo catalano, alle spalle d&intinal “Adosado”, che offre
una serie di servizi che ne fanno un esempio indse per tutto |l
Mediterraneo: VIP Lounge, Children's room, Shoppi@gnter, Palacafé
terrace, e tanti altri spazi costruiti e pensati peglio soddisfare le esigenze
del crocierista che transita in quest'area portuale

Con questi due importanti accordi strategici, i dsaggetti pivot portuali
(autorita portuale ecruise operatoy hanno ribadito la loro posizione di
leadership all'interno della gestione portuale, rafforzandldoro legame e
accrescendo i benefici in termini finanziari.

Per Costa Crociere,hbme portdi Barcellona € considerato uno scalo
strategico sia comaelestination turistica da inserire all'interno dei propri
itinerari che come luogo ben organizzato e conegalinenti intercontinentali
ben serviti dagli aeroporti spagnoli; per [I'Autaritportuale, invece,
guest'accordo significa la realizzazione di nutenminal crociere nuovi e
tecnologicamente avanzati e, quindi con un livgll@litativo piu elevato, che
si traduce in un considerevole aumento del trafticacieristico e, quindi, in
maggiori prospettive di posti di lavoro.

Tutti questi interventi concorrono alla realizza®odi un'offerta portuale
complessiva ed integrata.

In conclusione, ibusines<rocieristico di Barcellona deve il suo succedto a
gestione sistemica portuale che é riconducibileivarsi fattori, tra i quali
spiccano:

- gli ingenti investimenti, provenienti per la maggparte dall'approvazione di
progetti finanziati dai fondi europei, per la reahzione di infrastrutture che
hanno facilitato e velocizzato lo sviluppo creseetgibusinesgortuali;

- la gestione commerciale del porto, in grado dgpammare e prevedere tutte
le possibili soluzioni di governo;

- le ottime capacita manageriali delp managemenportuale che hanno
permesso di sviluppare una serie di rapporti dabokazione verticale tali da
consentire un'offerta integrata dei servizi poitual

- la posizione strategica del territorio;

- la facile accessibilita del luogo, grazie anchecrascente interesse delle
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compagnidow costverso quest’area;
- la capacita di realizzazione di piani miiarketingutili alla promozione, in

termini turistici e culturali, della citta di Barbena.
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5.3 1l caso del Porto di Venezia

Il Porto di Venezia ricopre un ruolo determinangétbusinesslelle crociere, in
guanto é il principale porto crocieristico dell'Aatico, con una posizione
geografica invidiabile per lI'imbarco dei crocierighe provengono dall’Europa
del centro nord; anche in questa realta portuaistice, che opera nélusiness
delle crociere, il soggett@ivot € rappresentato dall’Autorita Portuale di
Venezia, che riveste un ruolo decisivo nelllamltdla filiera portuale e si fa
promotrice delle esigenze del territorio e delbageonomica veneziana.

[l businessportuale del porto di Venezia non si limita solo tehffico
crocieristico, ma anche, e soprattutto, a quelldrdéfico commerciale; infatti,
da sempre, lo scalo marittimo di Venezia &€ condsciunfatti, per essere la
“porta da e per I'Oriente” dalla quale possono #émv sbocco le merci
provenienti dalla Cindia, attraverso il Canale des

Le diverse attivita portuali, per essere maggiotmeompetitive sui mercati,
devono essere inserite in un contesto generalemitoa in grado di
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relazionarsi con le Istituzioni, non solo locali mazionali ma anche
comunitarie, in maniera unitaria e non frammentata.

Questo porto, gia famoso per il ruolo determinate ha ricoperto per secoli,
e un chiaro esempio di realta sistemica dove pimgetti che i prodotti (con
riferimento alla metodologia di ricerca del modeR¥T) sono fortemente
indirizzati sia ad unanterazionetra i diversi attori della filiera (pubblico e
privati) che verso l'integrazione delldestinationVenezia con il territorio

circostante.

La tutela dell'ambiente e un fattore molto impoieaper le amministrazioni
locali che cercano di tutelare il territorio dedBalto dei turisti che, ogni giorno,
popolano le strade di Venezia; cido avviene attrswver

- la riduzione dei flussi turisticdemarketing;

- la riduzione della congestione stradale;

- il potenziamento del trasporto intermodale;

- I'impiego maggiore del trasporto ferroviario e nti@mo;

- I'accoglimento di navi da crociera con un bassaaitopambientate

Il porto e gestito dall'Autorita portuale che, ri€g197, ha fondato I&¥enezia
Terminal Passeggeri s.p,aaffidandole la gestione de&rminal crocieristici,
per promuovere ed incrementare l'attivita crocieasdel porto; opera nelle
aree di Marittima e di S. Basilio, su una supegficomplessiva di area a terra
di oltre 244.000 mq di cui 53.000 coperti, nonct#3.700 mq di specchio
acqueo (bacino di Marittima).

La compagine societaria € costituita @&V Investimenti S.p.duna societa
dedita alla gestione di progetti legati alla resizione di infrastrutture portuali
e di edifici per lo sviluppo ed il potenziamentoi deervizi logistici ed
intermodali del Portq) Finpax S.r.l., SAVE s.p.a., Veneto Sviluppo s.p.a
Camera di Commercio di Venezia e Comune di Venezia

Dal 1997 ad oggi, humerosi sono stati i fattori ¢fano spintda Venezia
Terminal Passeggeri s.p,an accordo con I'Autorita Portuale, ad avvianau
serie di lavori destinati a cambiare radicalmehwelto delle aree portuali:
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- il forte incremento del traffico crocieristico @, conseguenza, il mutamento
delle esigenze della domanda, sia essa intesa comgagnia crocieristica che
come crocieristi stessi;

I'indiscutibile attrattiva turistica della cittdi Venezia, unadestination
turistica dove, negli ultimi anni, si sta addirfdufacendo attivita dide-

marketing per risolvere il problema di un mercato turistsaguro.

Tabella 5.1 — Il porto di Venezia in cifre

o 53500 addetti - primo polo occupazionale della provincia
o [ 250 milioni di enro di fatturato annito

o 550 milioni di euro di entrate siatali (esclusi gli idvocarburi)
o 360 milioni di eure di investimenti

o 250 milioni di euro di opere realizzate

o 300 agenzie marittime e operaiori portuali

o 20 imprase terminaliste

o [ terminal industriali

o 7 terminal commerciali

o 260000 marittimi

o 20435 ettari di superficie

o 30k di ormeggi

o 163 accosti operativi

o 203 Jon i refe fervoviaria interna

o 70 kn di rete autostradale interna

o 2k di fibra ottica

Fonte: Autorita portuale di Venezia, 2007

Il businesglelle crociere nel porto di Venezia € in costanimento, tanto che
si e passati dagli 815.153 crocieristi nel 2005.260.000 previsti per fine
2008,

I numeri in aumento e la redditivita del settorara contribuito a far crescere
l'interesse del porto per questo settore, manifeddai numerosi interventi
avviati per la costruzione di nuotérminaf®” i tre Terminal Crociere 103,

107/108 e 117 nella zona di Marittima, che sonohansedi di convegni,

29 Dati forniti da CEMAR 2008.
297 A tale scopo, sono state trasformate antichétsteuun tempo riservate al
traffico e alla gestione delle merci in moderniadifpnzionaliterminal.
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eventi, e rassegne fieristiche, sono il fiore atltwello del porto e completano
I'offerta portuale.

Tabella 5.2- Approdi presso il Venezia Terminal Passeggeri

Crociere Traghetti Aliscafi Totale

TC Pax TC Pax Pax

2003 450 689.836 340.970 93407
2004 404 677.951 251.502 108336
2005 447 815.153 446.376 103846
2006 425 885.664 456.604 111245

Var% 05/06 -4.9 8,7 -2,1 2,3 7,1

Crociere Traghetti Aliscafi

TC Pax TC Pax TC Pax

gen-ott 06 852.359 427.789 111245
gen-ott 07 908.001 356.493 113495

Var%06/07 6,5 -16,7 2,0

Fonte: Comune di Venezia, 2007.

Nella tabella 5.2 si riportano anche una serie di dati interessamti meglio
descrivono il flusso dei passeggeri nel porto di&aa.

Per fronteggiare questo crescente sviluppo portudtkeriori interventi sono in
programma per la realizzazione di una nuova stazeservizio del turismo
crocieristico al Molo Levante che sara in grado mditenziare ['offerta
complessa dei servizi portuali.

L'Area Strategica d'Affari del porto di Venezia nan limita al traffico
crocieristico, infatti, una quota rilevante di fred portuale riguarda il traffico
dei passeggeri di traghetti, aliscafyacht.

Venezia € ancora oggi una delle mete turistichdetyaiu ammirate e il Porto
rappresenta una delle strutture meglio organizdateMediterraneo sotto il
profilo nautico e tecnico. In particolare, il sedodell'industria crocieristica
continua a registrare un forte incremento nel nantrcrocieristi che, ogni

giorno, transitano nel porto di Venezia e richienlservizi di ogni genere.

- 1585 -



Nel 2007, secondo GP WILD (International) Ltd., ¥eia si € posizionata al
tredicesimo posto tra i 20 migliori porti crocigits del mondo, mentre a
livello europeo al terzo posto. Infatti, l'attivirociere ha registrato il piu
importante incremento nel traffico passeggeri (31356 crocieristi provenienti
da piu di 160 paesi) rispetto agli altri settortake risultato positivo € dovuto
soprattutto al prolungamento della stagione nawade, crociere in febbraio,
marzo e dicembre.

Rispetto all'impatto del fenomeno crocieristico $efritorio, da uno studio
effettuato dall’'Universita Ca’ Foscari, richiestalldApV e VTP, & emerso che
i crocieristi spendono a Venezia oltre 107 eurogiarnd®® contribuendo
dunqgue, in modo determinante, allo sviluppo delfexnia veneta: circa 148
milioni di euro annui, con un valore medio gioreati variabile da 19 euro per
| passeggeri che si fermano poche ore, 82 euro uperpernottamento
giornaliero, fino a salire a 230 euro per un soggali oltre 2 giorni.

Il businesgortuale delle crociere rappresenta, dunque, isnesa per I'intero
indotto veneziano sostenuta anche da una credalialg del settore.

Per fronteggiare il forte incremento dei traffitiPorto di Venezia sta portando
avanti diversi progetti di investimenti, necessper poter rispondere alle
esigenze del mercato:

- il Piano Operativo Triennale del porto, approviagb 2006, sono stati previsti
oltre 40 milioni di euro per manutenzione e nuaveaistrutture;

- un progetto per la realizzazione di un nuaeominal passeggeri sulla
banchina Isonzo, in grado di accogliere, con tuttomfort,i passeggeri che
entrano nel Porto di VeneZig

- il progetto, ormai quasi conclusosi, per i lavdirrecupero di 200 metri della
banchina Tagliamento e I'adeguamento della reteiavimterna e quella di
accesso alla Stazione Marittima.

- il programma di sviluppo che I’Autorita Portuade Venezia ha definito, per

298 Comunicato Stampa Autorita portuale di Veneziafebbraio 2006.
299 1| progetto generale del nuovo terminal prevedecbsto di due navi con
possibilita di imbarco e sbarco, mediante struttaabili su rotaia gangway)
in grado di adattarsi ad ogni tipo di portelloneala.
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I'area di Marittima, un'area esclusivamente dedi@attraffico passeggeri. Con
questo Piano Marittimo, si vuole intervenire sul gharamento delle
infrastrutture portuali, in modo da: evitare cortges di traffico causate dalla
sovrapposizioni con il resto dei traffici impegnael porto di Venezia (un
esempio €& rappresentato dal traffico merci); remder attivita portuali
compatibili con il territorio circostante, ovvera possibilita per l@ommunity
di convivere con il porto e le sue molteplicitaieetse attivita.

Com’e facile intuire dal numero crescente di progstivati nell'area portuale,
il porto di Venezia sta investendo molto per poismz la propria offerta
portuale, in virtu del considerevole aumento dedffito nazionale ed
internazionale. La logica del finanziamento degiiastimenti, come avviene
per la maggior parte delle realta portuali turlstic € basata sulla
collaborazione pubblico-privato, sulla base deitesrs8 moderni di co-
finanziamento stabiliti per I'utilizzo dei fondi Hié&nione Europed™.

E' stata laVenezia Terminal passeggedffiancata dall’Autorita Portuale, a
portare avanti il grande progetto di sviluppo deittp Passeggeri, investendo
ingenti somme per adeguare l'offerta portualeemini di qualita e servizi,
strutture e sicurezza.

L’attivitd dei processi di rinnovamento e di adegeato del Porto non si
ancora arrestata, tanto che ha potuto godere dcnasaita quasi esponenziale
degli investimenti che dai 136 milioni (valore cuiaito) del 2000 sono passati

ai 340 milioni (valore cumulato) del 2086

300 | *Autoritd Portuale di Venezia, infatti, sta opado per reperire risorse
finanziarie dai fondi resi disponibili da piu fontdalla nuova politica di
coesione dell'Unione Europea per il periodo 200Z32@n particolare il Fondo
Europeo di Sviluppo Regionale (FESR) ed il Fondei&fe Europeo (FSE);
dal nuovo programma quadro dell'Unione Europeailpperiodo 2007-2013
sulla ricerca e l'innovazione; dalla nuova programione comunitaria relativa
alle reti transeuropee (TEN), ivi compresi il d@brridoio n. 5 e le Autostrade
del Mare; dal programma comunitario Marco Polodt pp periodo 2007-2013.
301 Fonte: Comunicato stampa Autorita Portuale didzém 26 gennaio 2007.
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5.3.1 Le alleanze e gli accordi strategici

Le principali azioni strategiche avviate dal podiovenezia, per potenziare la
propria posizione sui mercati crocieristici nazibrea internazionali, si sono
sviluppate in diverse direzioni: in primo luogoAlitorita portuale di Venezia
ha rivolto un ampio interesse all'attivitd di praziame e comunicazione del
porto, tanto chenel 2005, ha avviato il progetto per la realizaae del SIT
(Sistema Informativo Territoriale)un portalé®? dedicato dh promozione
commerciale dell'offda dello scalo portuale presso i clienti attuali e
potenziali.

Quest'azione promozionale, se ben sfruttata suhopiarganizzativo, puo
rappresentare per il porto una risorsa in gradogeherare un vantaggio
competitivo; si tratta, infatti, di un portale cheole rappresentare una forma di
miglioramento della gestione sistemica portuale, mado per I'Autorita
Portuale di rispondere, adeguatamente, alle sfella djlobalizzazione con
un’offerta logistica completa e integrata di untparhe si propone e comunica
a livello mondiale.

Sul piano delle scelte strategiche, determinanfinaidello sviluppo portuale
nel businessdelle crociere, vanno inserite le azioni rdarketingvolte alla
promozione dell'area portuale veneziana duranpeiteipali manifestazioni di
settore. Non a caso, le strutture gestite dabaeZia Terminal Passeggeri
saranno teatro dal 9 all'll dicembre 2008 dell'imgme manifestazione
internazionale Seatrade Mediterranean Cruise & Ferry Conventjarsultato

di un’attenta politica dmarketinge comunicazione del porto di Venezia, sui
mercati internazionafi°. Il porto di Venezia partecipa ad eventi fierisper
promuoversi all’estero ad un’utenza gia preselegti@mncon specifici progetti di
sviluppo portuale. Oltre a questo, il porto di Veiaeé spesso teatro di

numerosi eventi, che vanno ad accrescappéaldelladestinationin cui esso

302 || sito & www.port.venice.it.
303 «yenezia Conquista Il Seatrade Med 2008” in Neaiton line press, 17
ottobre 2007.
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e ubicato; ne € un esempio, il famoso Salone Nauliternazionale di
Venezid™ organizzato all'interno dell'area polifunzionalel porto lagunare.
Un'altra forma di collaborazione strategica vetécaon l'intento di migliorare
l'offerta portuale del porto di Venezia, € quelandi recente tra leenezia
Terminal Passeggeri S.p.Ae la SAVE S.p.A, la societd che gestisce
I'aeroporto "Marco Polo", in collaborazione corhlatorita competenti.

Con quest'accordo, si e attivatsdrvizio dicheck-inanticipatoper i soli voli
charter che ha l'obiettivo primario di semplificalréransito dei crocieristi per
Venezia, promuovendone l'attrattiva quale destorazi assolutamente
" problem-fre€ sia per i passeggeri sia per gli operatori.

Questo servizio € stato, infatti, realizzato peti iguei passeggeri che hanno
acquistato un pacchetto di viaggio comprendentére oalla crociera, |l
trasferimento per/da Venezia con un volharter.

Il transito di questi ultimi e semplificato, poichéssi ricevono le carte
d'imbarco per i voli di ritorno al momento delloasbo a Venezia. Il bagaglio
viene etichettato al Porto e trasportato direttameail'aeroporto su camion
sigillati. L'aeroporto Marco Polo, malgrado le dginormative di sicurezza, e
in grado di proporre questo servizio grazie agiestimenti in nuove
tecnologie quale iIIBHS systemche consente una completa scansione e
valutazione del bagaglio.

Quest'accordo strategico, che mira a garantire iunefevato standard di
efficienza e trasparen?a pud rappresentare per questa portualita turistiea
fonte di vantaggio competitivo, in quanto il cratééa puo decidere di
prediligere questo porto per evitare inutili edeestanti code di attesa; un
giusto modo, quindi, di aumentare dastomer satisfactiongarantendo una
maggior qualita nella ricezione dei servizi.

Gia da qualche anno, la stretta collaborazioneiltrporto di Venezia e

I'aeroporto internazionale Marco Polo fa si cheatto veneto sia uno degli

304 Anche “Expo premium”, “Antiquari a Venezia”, “Vemia Moda e Sport” e
I’XI Congresso Internazionale sull’energia contigmono a diversificare i
settori operativi del Porto di Venezia ed apronsttatture del porto passeggeri
alla citta.
305 Fonte: Autorita portuale di Venezia, 2008
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home port piu attivi del Mediterraneo, soprattust® si considera il forte
legame con il traffico proveniente dagli USA Un’altra forma di accordo
strategico, questa volta di tipo orizzontale, chearsce ancora di piu
'importanza degli accordi per la competitivita pale, € il patto sottoscritto
tra il porto di Trieste e il porto di Venezia.

La Venezia terminal passeggeri (Vtp) ha accettatpaitare a Trieste, in
aggiunta a Costa e MSC, una terza grande compageiadal 2009 intende
scalare I'Alto Adriatico, sempre che il Triestenm@ral passeggeri (Ttp) sia
pronto con le proprie infrastrutture; in cambio dacieta “Trieste terminal
passeggeri” (Ttp) accetta di farli entrare nelleistat’’.

In questo discorso, rientra anchepkrtnershiptra il Comune di Venezia e la
MSC Crociere, per incrementare I'attivita crocigda in laguna nel 2009. Con
guest’accordo, MSC crociere intende incrementarerialmente la sua
presenza nel porto di Venezia: da aprile ad ottobaéiranno a tre le navi
posizionate nel capoluogo veneto, in modo da gemena totale di 89 scali (+
30% rispetto al 2008) e stimando 410.000 passeggevimentati (+ 80%
circa rispetto al 2008).

Con sole due navi, MSC Crociere alla fine del 2808 realizzato 68 scali,
movimentando 230.000 passeggeri e generando umdutec economica sulla
citta pari a 107 euro stimati (in termini di spagarnaliera del crocierista).
MSC Crociere ha confermato cosi la gaatnershipcon Venezia, da sempre
accompagnata da un serio impegno per la salvaguakel suo immenso
patrimonio artistico e naturale. La Compagnia datth tra i promotori
dell'accordo volontario Venice Blue Flag a favore della riduzione di
emissioni inquinanti per le navi che transitanol&@occa di Porto Lido e la
Stazione Marittima di VeneZi¥.

In conclusione, anche in questo caso, le principedilte strategiche portuali

adottate nebusines<srocieristico, sono il frutto di:

308 Morvillo, 2007, pag. 231
307 Maranzana S., “ll Porto di Venezia cede nuoveciere a Trieste
«Vogliamo in cambio l'ingresso nel Terminal»” in RICCOLO, 29 gennaio
2008.
308 \vww.ilviaggio.it
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. accordi strategici tra i diversi attori della fiigeportuale;

. sinergie tra le grandi opere e la portualita steseaquanto le
infrastrutture rappresentano uno degli investimémmidamentali, perche solo
con una rete di collegamenti di livello europeg@asssono sostenere i ritmi di

crescita dell'industria crocieristica.
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5.4 1l caso del Porto di Napoli

L'attuale configurazione del porto di Napoli € coega tra I'antico molo San
Vincenzo ad occidente e la Nuova Darsena di levaahtgriente e, a séguito dei
numerosi interventi attuati, oggi, il porto di Ndips presenta come un porto
polifunzionale, che opera in diversi settori: tiadf merci, traffico passeggeri e
delle attivita industriali.

Il porto di Napoli svolge essenzialmente la funeiot port of call per le
crociere del Mediterraneo occidentale; solitameintf@tti, lo scalo partenopeo
rappresenta la seconda tappa di numerose navi aihenp da Genova o da
Savona e che scelgono il porto di Napoli per imigae passeggeri provenienti
dall'ltalia meridionale.

Da una ricerca sui principali itinerari offerti tlalcompagnie crocieristiche, é
emerso che il porto di Napoli € spesso la secongpat o la penultima di
crociere che partono, generalmente, da Genovaudstq caso, pero, questo

porto, da sempre consideratoport of call diviene urhome portper tutti quei
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passeggeri dell'ltalia meridionale che vengono adNagper imbarcarsi sulle
navi da crociery”.

Sulla base delle analisi effettuate, per megliauadyare la gestione sistemica
portuale di alcune tra le realta piu rappresergatigl busines<rocieristico, il
porto di Napoli, negli ultimi tempi, & divenuto g@rimo nodo del sistema
logistico campano, capace di costruire un sisteraugle integrato e
complesso (risultato della collaborazione tra edév attori della filiera turistica
locale).

Nel corso degli anni, infatti, il porto di Napolahafforzato la sua posizione di
port of call, incrementando il numero delle navi che inseriscbitioerario
partenopeo all'interno della propria offerta crasteca.

Le principali imprese crocieristiche che utilizzaihg@orto di Napoli sono: la
Royal Carribbean, la Costa Crociere (del gruppai®al) e la MSC Crociere.
Soprattutto laleadership di Costa Crociere a Napoli si & fortemente
consolidata, registrano un aumento del 75% negiinutinque anni, passando
da 120.000 passeggeri nel 2003 a 210.000 del*¥)a@nto che il porto di
Napoli rappresenta uno dei punti di forza déadershipdi Costa nel centro-
sud ltalia.

Come avviene per la maggior parte delle portudiitdstiche italiane, la
gestione portuale é affidata all’Autorita portuale Napoli (APN) che, dal
2006, ha esteso la propria giurisdizione di competeanche al porto di
Castellammare di Stabia dove, dal 2008, si sposiae parte del traffico
crocieristico di Napoli.

In particolare, per la trasformazione eeterfrontportuale (area compresa tra
il Molosiglio e I'lmmacolatella Vecchia), gia in ga avviata, I'Autorita
Portuale ha affidato ad una Holding pubblica, laidieaa s.p.a. (costituita da
Autorita Portuale, Comune, Regione e Provincia), daida del suo
cambiamento, anche se il progetto, presentato0@8,2ha subito forti ritardi a

seguito di alcuno problemi che, dopo tre anni sambessere risolti.

309 Morvillo, 2007.
310 Fonte dati: Costa Crociere 2008.
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Con questo progetto cambiera faccia 'area monuateedel porto di Napott,
ovvero quella che si estende dal Beverello alla &rwatella vecchia.

Il progetto, presentato nel 2003, prevedeva unsimvento complessivo di 82
milioni di euro, ma con quello definitivo la cifrmumentera di circa 15 o 18
milioni in piu.

Le opere dureranno circa 4 anni e per il 2012 Nagmlrebbe avere un porto
nuovo, con undiltering line (collegata alla galleria sotterranea che conratte
Stazione marittima con la stazione metropolitanRidzza Municipio) lungo il
perimetro portuale con strip commerciale alto ti@npe lungo 110 metri e
disegnato in modo da consentire lo sviluppo di wrc@rso panoramico
pedonale, aperto sul porto e sul mare:

Per il terminal crocieristico, situato invece nell’'edifico dellata3ione
Marittima, I'’Autorita Portuale ha affidato la suagjione ad una societa mista
pubblico-privato, la Terminal Napoli s.p.a.

All'interno della compagine di questa societa maiablico-privata si trovano
diverse imprese, tra cui: Costa Crociere con il 28%yal Carribbearcon il
20%, Marinvest (gruppo MSC) con il 20%, drminal trade con il 20%,
Intership s.r.l.con il 10%, MSC Crociere con il 5% e I'AutoritarRmle di
Napoli con il 5% (una piccola percentuale che leagasce quella funzione di
controllo e di regolamentazione previste dalla &2§4/94).

Questa societdierminal Napoli s.p.aha avviato anche una serie di progetti per
la trasformazione della Stazione Marittima in @entro polifunzionale
attraverso la realizzazione di un centro congi&sdiExpo Napoli, dotato di
ampi spazi esterni per l'allestimento di evengirdj convegnimneetings

Il modello terminalistico del porto di Napoli €,noai, conosciuto in tutto il
comparto comerfiodello Napoli ed esso e stato preso ad esempio dagli altri
porti italiani, ma non solo: infatti, nel marzo ZQ0una delegazione

dell’Autorita doganale di Hong Kong ha con unatasl porto di Napoli il suo

311 Fanuzzi A., Si al waterfront, cosi il porto volta pagihan Il MATTINO,
11 luglio 2008.
312 Dotato di 16 sale congressi polivalenti ed ungies&a massima di 1.800
posti
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studio sul terminal partenopeo. | responsabili glelgetto di ristrutturazione
del nuovo terminal passeggeri, in costruzione radia di Hong Kong, hanno
approfondito la conoscenza di aspetti che riguardarfunzionamento del
terminal crocieristico della Stazione Marittima e il piand fecurity attuato
dall’autorita portuale.

L’Autorita Portuale ha, poi, creato anche la saciegrport (societa partecipata
dall’AP di Napoli e dalla SERFER di Trenitalia) dermanovre ferroviarie in
porto, in cui entrera anche l'Interporto di Nolaeadthovra occuparsi dell’intero
processo di trasferimento della merce, dalla n#lmesaa destinazione finafe.
Sulla base dell'incremento registrato in questi i,ann punti di forza
dell'economia portuale sono stati identificati, particolare, in due settori: Il
settore commerciale e quello crocieristico, neiligsiae cercato di intervenire

per fare in modo di poter essere maggiormente cbtivpsui mercati.

Come emerge dalliigura 5.3, relativa ai dati del 2007, il traffico merci e&i

di 21.500.000 tonnellate con un incremento de?d3,vispetto al 2006 con
20.740.000 tonnellate e il dato & ancora piu Sicatif/o, se si confronta con le
14.992.452 tonnellate del 2000, ovvero con un memro del 43%. Lo stesso
si puo dire per il successo riscontrato dalle idtidelle autostrade del mare,
che registrano uno sviluppo dell'8,7% nelle autasportate per le isole
maggiori e dell’8% negli automezzi commercidk, di maggior interesse ai

fini della presente ricerca, per il traffico cragstico.

313 Fonte dati: sito Autorita portuale Napoli
314 Fonte dati: Autorita portuale di Napoli, 2008.
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Figura 5.3 — Statistiche dei traffici del porto diNapoli

Fonte: Autorita Portuale di Napoli, 2008.
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Dalla Tavola di cui sopra, emerge un forte incretoelel traffico crocieristico
portuale, risultato delle scelte strategiche atlttan questi ultimi anni, per
incrementare questo traffico all'interno dell'apeatuale di Napoli.

Il porto di Napoli, infatti, sta definendo una sedi strategie per non perdere la
propria posizione sul mercato, visto che per fi®& nei porti italiani i
passeggeri movimentati saranno circa 8.450.000,ucancrescita del 10,45%
rispetto al 2007, mentre gli scali nave dovreblessere circa 4.415 e il porto
di Napoli, insieme con quello di Venezia e quelicCd/itavecchia dovrebbero

assorbire quasi il 60% dell'intero traffico naziteta’.

Come si evince dallagura 5.4, il businesgrocieristico portuale, gia nel 2007,
ha superato il milione di croceristi, registrando incremento del 18,9%
rispetto al 2008°. Andando ad analizzare tilend dal 2000 al 2007, si pud
notare come lattivitd crocieristica abbia avutoauaorescita del 139,6%,
passando dai 405.639 passeggeri complessivi dél, 200.151.345 passeggeri
nel 2007; anche il numero delle navi che hannadePorto di Napoli come
home porto port of call @€ aumentato di quasi 250 unita, passando dalle 405
navi del 2000 alle 649 del 2007.

La struttura del sistema portuale napoletano offineinsieme articolato e
complesso di servizi portuali in cui operano ci8¥® imprese con circa 5.200
addetti ed un fatturato di circa 516 milioni di elif. Dai dati previsionali
CEMAR, si ritiene che il porto di Napoli raggiungerper fine 2008, la cifra
recorddi 1.200.000 crocieristi.

15 Fonte dati: CEMAR 2008.
%1% Jbidem.
317 Fonte dati: Autorita Portuale di Napoli 2007.
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Figura 5.4 — Traffico crocieristico del porto di Ngoli: navi e passeggeri

ANNO N. COMPLESSIVO | VAR.% N. PASSEGGERI VAR.%
NAVI COMPLESSIVI

2000 405 = 405.639 =
2001 463 14,3 % 469.632 15,8 %
2002 417 -9,90% 485.067 3,3%
2003 465 115% 613.609 26,5 %
2004 541 16,3 % 773.223 26,4 %
2005 580 7,2% 830.158 7,4 %
2006 602 3,8 % 971.874 17,1 %
2007 649 8,3 % 1.151.345 18,9 %

Fonte: Autorita Portuale di Napoli 2008.

Per fronteggiare l'incremento di questo trafficogsdeciso di attuare degli
interventi strutturali sull'area passeggeri, ovvéaozona occidentale della
citta, nel centro storico-monumentale, attraversona uriqualificazione
dell'antico molo di San Vincenzo, per la realizeag di una banchina per
I'attracco di navi da crociera e di gragdicht,e soprattutto della zona dove si
trova la Stazione Marittima. Si tratta di una raalizzazione degli spazi per
meglio gestire I'offerta dei servizi portuali edee in grado di competere con
gli altri scali del bacino del Mediterraneo.

In quest'area, infatti, a seguito del forte incratoedel traffico crocieristico,
nella Stazione Marittima sono stati attuati intetveper I'ampliamento e
lammodernamento delle strutture per accogliere nilovo terminal
crocieristico, costruito con criteri innovativi ceeestende per 1 Km, attrezzato
per poter accogliere fino a 2.500 passeggeri ahgioquesto nuovterminal é
strutturato in modo da ospitare 10 ormeggi, pravdis?7 passerelle mobili, 12
banchicheck-ininformatizzati, sala arrivi e partenze, nastri dglg negozi,
bar.

Sempre per razionalizzare gli spazi, & previstae#izzazione di due pannelli

sul molo Angioino (gia utilizzato per il trafficoracieristico) per consentire
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I'attracco di navi da crociera di lunghezza fuaritd superiore ai 300 metri e
larghezza fino ai 46 metri.

Per quanto riguarda il discorso sui principali paibig strategici presentati
dall'Autorita portuale di Napoli, per lo sviluppeidraffici portuali, va citato: il
nuovo Piano Operativo Triennale, che mira ad ativavestimenti per diverse
migliaia di milioni di euro per potenziarne la gahzionalita portuale; il nuovo
Piano Regolatore portuale, redatto dall'Autoritatiade, che considera, pero,
I'intera circoscrizione portuale che si estendé.a@d&ietra ad ovest a Pietrarsa
ad est, mentre il nucleo originario si estendeVvbanea prospiciente il Maschio
Angioino e il Palazzo Reale, dell'antica configimae permangono oggi il
molo S.Vincenzo, la darsena Acton e il molo Angmin

Il nuovo piano, il precedente risale al 1958, dotéa I'importanza di alcune
funzioni portuali su cui si basa I'economia porgual traffico crocieristico e
guello passeggeri, l'industria delle riparazionialaed il traffico commerciale.
Per realizzare e terminale questi interventi siratt, 'APN, nell’ambito del
prospetto sul 2° aggiornamento dell'elenco ann2@i@7 e del programma
triennale 2007/2009 (articolazione copertura finama), ha individuato una
serie di finanziamenti per gli interventi di rigiielazione portuale per un
ammontare complessivo di € 960.251.818'%7

Anche se non strettamente rivolto ai crocierist, piu in generale al turista, e
sembrato opportuno citare il progetto avviato, m@vembre del 2007, per la
riorganizzazione del servizio di accoglienza e limfazione ai turisti nella citta
di Napoli: sette nuovinfopointcon personale plurilingue, radio-web e un unico
lay out per rendere maggiormente riconoscibili i centri idformazione
turistica. Questinfopointdovranno essere di due tiptthiasic” con funzioni di
sola accoglienza e“multiservice” che affiancheranno all'ospitalita una serie
di servizi aggiuntivi. Questo e, sicuramente, undm@er migliorare I'offerta

qualitativa anche al crocierista, che spesso satfabbandonato” in una citta

318 Hanno terminato una prima parte dei lavori (pEmmontare di €
49.224.122,84) e ne stanno portando a termine ¢liei sono in corso di
esecuzione (per 'ammontare di € 101.458.325,98%t&ho, poi, una serie di
interventi che, ad oggi, vengono definiti comeolain corso di finanziamento
(per 'ammontare di € 223.009.467,35). Fonte datiofita portuale 2007.
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metropolitana caotica ed insicura. In questo sedsoague, la presenza di
sevizi di accoglienza messia a disposizione destaurpuo migliorare la
percezione del turista nei confronti della citta isyogliarlo, a tornare

nuovamente, magari per un soggiorno piu lungo.

54.1 Le alleanze strategiche sviluppatesi

Anche in questa ultima realta portuale turistice cpera nebusinessdelle
crociere, i principali attori della filiera portwlovvero le Autorita Portuali e i
cruise operator si muovono in ottica sistemica per cogliere Ipanunita di
sviluppo e redditivita legate al settore crociécst Numerosi sono, infatti, i
rapporti di collaborazione che si sono venuti aamFe seguendo logiche di
natura verticale o orizzontale.

Anche il porto di Napoli, come avviene in questnianella maggior parte delle
portualita turistiche che operano rmlsinessdelle crociere, ha compreso la
necessita di governare l'area portuale in ottistesiica, attraverso alcune
scelte strategiche che mirano all'incremento @¢éfito crocieristico all'interno
dell'area portuale. In tal senso, & stato necess@rganizzare ['attuale
circoscrizione portuale di Napoli, che si estendeld Pietra ad ovest a
Pietrarsaad est, ed intervenire in alcune direzioni:

. il potenziamento delle strutture adottate per l'ardm e lo sbarco dei
passeggeri con uerminal crocieristico adeguato agitandardinternazionali;

. il miglioramento dei servizi accessori di suppomti)i a soddisfare i
clienti portuali;

. 'ammodernamento e, in alcuni casi, l'ampliamengdled strutture
aeroportuali di Capodichino per agevolare i crasierche acquistano il
pacchetto che prevede la formula Bl and Cruise

Da subito, si e capito che sarebbe stato necessdiiingere accordi di
collaborazione non solo con le diverse compagroeieristiche che navigano

nel Mediterraneo (per alcune si e, addirittura,ltecdi farle entrare nella
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societa “Terminal Napoli”), ma anche con gli akttori della filiera portuale,
in modo da creare un'offerta portuale integrataomplessa, in grado di
competere con le altre realta portuali turistiche operano ndbusinesgdelle
crociere.

Presupposto fondamentale per la sistematicitaatre €, in primo luogo, la
forte integrazione progettuale tra i principalioaittdella filiera turistica locale,
quali per esempio, I'Autorita portuale di Napoligruise operatore gli Enti
locali. L'esistenza di questa progettualita dinmstquindi, alle portualita
turistiche che operano nélusinessdelle crociere, la reale esistenza di una
logica sistemica, sia tra i diversi attori dellgefia portuale locale che tra questi
ultimi ed il territorio circostante.

Tra i diversi accordi strategici di tipeerticale, non legato abusinessdelle
crociere, ma importante ai fini della gestione esigta portuale, e pertanto
meritevole di essere citato, si ricorda quello migdi come “accordo di
programma” tra la Regione Campania, il Comune didliala Capitaneria di
porto, I'Universita Federico Il di Napoli, il Mirtisro delle Infrastrutture e dei
Trasporti e il Ministero dei Lavori Pubblici.

Quest'accordo prevede il completamento e il tominéoneéella Nuova Darsena
di levante dove verra costruito anche un termired costera 399 milioni di
euro tra fondi pubblici (189 milioni) e interverdi carico del concessionario
(210 milioni) e sara pronto entro il 2011; il progamento del fronte banchina
a 630 mt. per consentire l'attracco di due rawmitacontainerdi 315 metri
lineari ciascuna; la realizzazione di un'area dcsaggio di 250 mila mq.; lo
spostamento dell'edificio ENEL e la realizzazion@rma struttura portuale per
l'attracco ed il rimessaggio di 600 barche da dg3bt

Infine, sempre all'intensa attivita dell’AutoritéoRuale si deve l'arrivo della
compagnia Disney Cruise Line di proprieta della MRisney nel porto di
Napoli con la nave Disney Magic dal 29 maggio dlldiugno del 2007. Per

Napoli, l'arrivo di questa nave e stato un eventpdrtante, perché si tratta di

319 Fonte: Autorita portuale di Napoli 2007.
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navi nuove per dimensione e per stile, che attirgwauna clientela particolare
di famiglie e bambirif®.

Un importante accordo di tiparizzontalee, invece, quello stretto tra I'Autorita
Portuale di Napoli e il porto minore di Castellamiendi Stabia, con il quale il
porto di Napoli ha esteso la sua competenza ab pdirtCastellammare di
Stabia per poi proseguire e comprendere anchet po Torre Annunziata. Si
tratta di un “distretto portuale” o, ancor megliowh “networkportuale” che
potrebbe suscitare l'interesse anche di nuovi titeesprivati interessati alla
redditivita e profittabilita di un settore in comtia crescit¥™.

Attraverso questo tipo di scelta strategica, il tpodi Napoli mira a
decongestionare i propri flussi, soprattutto neiqué di alta stagion&> in
particolare, per il settore crocieristico, la coll@ione strategica del porto di
Castellammare (a meta tra la Penisola sorrentirgtiearcheologici di Pompei
ed Ercolano) lo fa ritenere un possibile sito palewda utilizzare per potenziare
I'offerta portuale debusinesscrocieristico, in termini di maggiotierminal a
disposizione e posti per I'accoglimento delle ravcrociera.

Con questo protocollo d'intesa tra AP di Napoliséssorato ai Trasporti della
Regione Campania e Comune di Castellammare, silizato un eccezionale
esempio di sistema portuale. Grazie a questa ssgHlegica portuale, e ai
contributi forniti dai fondi europei del POR Camfif’, si sta costituendo un
unico grande sistema portuale integrato del golfdNapoli, di cui faranno
parte i tre porti, che avranno un‘unica gestiofdere con molteplici attivita e
con funzioni diverse.

Il porto di Napoli, per incrementare i flussi, hsdgno di ulteriori spazi utili
all'accoglimento delle navi da crociera; il porto @astellammare, quindi,
secondo il progetto elaborato dall'Autorita Poryahsieme alla societa di
promozione della logistica campana “Logica”, doerganizzarsi in modo da

320 5ijto dell'Autorita portuale di Napoli.
321 SRM, associazione studi e ricerche per il mezzogi, 2005.
322 Articolo su Porto di Napoli, Dal porto concrete prospettive di sviluppo
economico e socidleAnno Il n. 3 feb. - mar 06, pag. 4.
323 Sono stati stanziati 2 milioni e mezzo di eurd fdadi residui del POR
Campania 2000-2006 dall'Assessorato ai Traspdit Begione.
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realizzare una serie di banchine per ricevere e da crociera ed un nuovo
terminal crocieristico, riutilizzando fabbricati attualmenh disuso.

Ulteriori interventi saranno attivati anche sul mmapromozionale, infatti
nell’attivita di promozione del porto di Napoli, @@ essere inserita anche
I'area stabiese, in modo che venga riconosciutaecam porto satellite di
Napoli, in grado di ospitare anche piccole compagiicrociera dotate di navi
di minore dimensione.

Per meglio gestire queste tre realta portuali tiche, dovranno essere
razionalizzate le diverse funzioni dei tre poitparto di Castellammare, grazie
alla sua vicinanza alla costiera sorrentina, do@prire un ruolo rilevante nel
businessdelle crociere; il porto di Torre Annunziata, ineecgrazie agli
interventi in corso per il miglioramento dei colé&genti viari con la nuova
arteria autostradale, potra mettersi direttamenteallegamento con la A3,
divenendo il porto delle autostrade del mare echanm porto commerciale.
“Ragionare come sistema, superando i localismi, & strategia vincente per
I'economia dei territori. Spostare in provincia pezzo delle attivita che ora
stanno “ingolfando” il porto del capoluogo non sifiea soltanto liberare
Napoli, ma soprattutto valorizzare le risorse di uriero comprensorio. Le
ricadute economiche di un aumento dei traffici patto di Castellammare,
che negli ultimi anni ha visto diradare le propradtivita, sono facilmente
immaginabili. E sono tutte positive. Ancora di e si pensa anche al
meccanismo d'indotto che si creera quando l'intarg@a del porto sara
pienamente utilizzatg**

Questa scelta strategica orizzontale sembra, dumegquier incidere fortemente
sull'economia turistica della Campania, in modo e limitare alla sola
Napoli i benefici dell'industria crocieristita

Proseguendo sul piano degli accordi di collaborazidi tipoorizzontale a

livello internazionale, I'Autorita Portuale ha sagp a maggio 2004 |l

324 Articolo su Porto di Napoli, Dal porto concrete prospettive di sviluppo
economico e socidleAnno Il n. 3 feb. - mar 06, pag. 1.
32% Tedesco D., Crociere Boom, Nerli: scalo anchagnbli, in IL DENARO,
17 aprile 2008
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gemellaggio con il Porto di Miami (USA) per un petp di cooperazione
integrata tra porti di Napoli e Miami e tra le @tfive aree socio-economiche;
un gemellaggio con il quale si intende rafforzanegame tra questi due scali
crocieristici, in termini di scambio #&inow-howsui temi dellasecurityportuale

e, in particolar modo, sulla gestione del traffitocieristicd%°.

Anche gli accordi di naturtrasversalestanno divenendo sempre piu humerosi,
dimostrando dunque una maggiore cooperazione itedtgti pubblici e privati
della filiera turistica locale. Ne € un esempiogkputra I'Autorita Portuale e il
Comune di Napoli sul Nuovo Piano Regolatore Poetuaon il quale si
definiscono le modalita d’intervento congiunto tea due Amministrazioni
nella definizione degli indirizzi pianificatori erqggrammatori riferiti alla linea
di costa. Con quest'accordo si intendono megliadinare le iniziative che
I'Autorita Portuale e il Comune, ognuno per le eisipe competenze, hanno in
corso lungo la linea di costa.

Un'altra forma di collaborazione portuale di tip@asversale e di natura
pubblico privata, € quella che ha dato vita adzioree dico-marketingpvvero
un’attivita di promozione e di comunicazione avaiaall’Autorita Portuale di
Napoli (APN) e definita con modalita di interventongiunto tra i diversi
soggetti istituzionali locali (Regione Campania,TEEomune di Napoli, etc.)
e le associazioni di categoria (iniziative di tijgp down e bottom Jhe ha
portato alla creazione di pacchetti turistici datiial settore crocieristico.

Ne é un esempio, anche l'ultimo accordo firmat@9ilsettembre 2008 con il
nome di “Enjoy Napoli”, un modello di collaboraz®sinergica tra pubblico e
privato; con quest'accordo, tra I'Assessorato aismo del Comune di Napoli
e la compagnia crocieristica MSC Crociere, si edatfavorire il soggiorno a
Napoli prima o dopo la crociera. MSC Crociere éasta prima compagnia a
dare la propria disponibilita, rendendosi dispdeilai proporre il pacchetto nei

suoi circuiti di vendita.

326 Fonte: sito della Regione Campania.
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A questa iniziativa hanno partecipato altri attdella filiera turistica locale (il
Teatro di San Carlo, la Regione Campania e I'UsiteefFederico Il di Napoli),
ognuno dei quali contribuira personalmente neitanimento dell'offerta
turistica del pacchetfd'.

Questo € solo uno dei tanti esempi di rapportialiaborazione tra i diversi
attori della filiera turistica locale che cercano abmpetere sul mercato
crocieristico nazionale.

A seguito dei numerosi lavori di ristrutturaziorteechanno coinvolto il porto di
Napoli, esso e stato scelto anche codmeation di importanti eventi, che
pPOSSoNo rappresentare, per la citta partenopeagrande risorsa economica e
occupazionale: nel 2006 il Seatrade Med 2806dal 2000 il Pizzafest
nell'estate 2008 la prima edizione del Teatro WKaktitalia; infine, per
dicembre 2008, sara teatro di un mega evento datomternazionale per il
varo dell'ultima arrivata della compagnia crocigeces MSC, la MSC Fantasia,
un evento che non solo rappresenta la possibigtailpporto di Napoli di
dimostrare a tutto il mondo le proprie capacitaoepetenze, ma anche la
possibilita di incrementare i flussi turistici stdrritorio, legando tale evento
alle manifestazioni gia organizzate nel calenddggli eventi cittadini (Natale
a Napoli, Capodanno a Napoli, etc.). Un'ulteriazmae strategica, utili ai fini
del miglioramento dell'offerta portuale crocieristi € stata lI'apertura degli
uffici di Costa Crociere a Napoli, nel dicembre 20@he comprendono una

Vip Lunge che intende migliorare la qualita del servizioeofd da Costa

327 )| Teatro di San Carlo, per esempio, ha offeatpdssibilita ai crocieristi di
accedere agli spettacoli serali del proprio castel al costo simbolico di
cinque euro; la Regione Campania, attraverso l&almmlazione con I'Ente
Provinciale per il Turismo di Napoli, ha offertoagmitamente #rtecard ai
crocieristi, I'Universitd Federico Il di Napoli, fine, si inserisce in questo
network di imprese per studiare questi accordi e, dquindi, un supporto
scientifico all'accordo.
328 Un evento che ha trasformato il porto di Napali éna vetrina
internazionale, a cui hanno preso parte circa 346000, tra espositori,
delegati e visitatori provenienti da cinquanta Pasigersi. A questo va
aggiunto l'indotto che ha generato sul territonoale: nella citta sono state
circa seicentocinquanta le stanze d’albergo oceupat500 i biglietti d’aereo
emessi. Fonte dati Autorita portuale 2007.
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Crociere nella Stazione Marittima di Napoli, darldopossibilita di ricevere
ulteriori servizi di assistenza: unaceptionper I'accoglienza, una zona lettura,
una zona tv con schermi piatti, umiernet point etc.

Il porto di Napoli sembra, dunque, aver colto ppartunita dibusinesdegate
al turismo crocieristico, mettendo in moto una esedi attivita volte allo
sviluppo della struttura portuale che stanno faocensicuotere un crescente
interesse da parte delle piu importanti compagmicieristiche mondiali,
sebbene debba ancora concludere numerosi interwaiti alla piena

realizzazione di potenziamento e miglioramentcseeiizi e delle strutturd®

5.5 | risultati della ricerca

Sulla base di quanto esposto finora, in merit@waluzione portuale dei tre
casi oggetto della ricerca, e possibile affermdre gueste tre realta portuali
turistiche, che operano nielisinesslelle crociere, stiano sviluppando tutte una
serie di scelte dgovernanceorientate alla formazione di alleanze ed accordi
strategici, in grado di incrementare i flussi cesidtici nelle rispettive aree
portuali.

La crescita inarrestabile del settore crocieristiaccomportato scelte obbligate
da parte delle Autorita portuali, chiamate a sthgex® le forme di gestione
portuali passate, ritenute obsolete e non in gmidoompetere sui mercati
nazionali ed internazionali.

Inoltre, punto di forza di tutti e tre i porti esenati € il fatto di trovarsi in
posizioni strategiche per lo sviluppo drlsinessrocieristico, oltre al fatto di
essere ancheestinationturistiche in concorrenza tra loro per il tipoafferta

turistica proposta (turismo culturale).

329 Morvillo, 2007.
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Dall’applicazione del ramework metolodogico, dopo una serie di analisi
approfondite, & possibile affermare che esistonti malogie tra i tre casi
esaminati (il porto di Barcellona, quello di Vereeri quello di Napoli):

- si tratta di portualita turistiche che, sebbeneanmiv cicli di vita
differenti, sono altamente competitive fra loroa & termini di numero di
passeggeri che vi transitano, che nei confrontcdese operatoiche scelgono

i porti per le operazioni di imbarco e sbarco, @mrandovi ingenti
investimenti;

- sono porti crocieristici ubicati in aree turisticlsbe presentano, per
molti aspetti, un’alta attrattivita turistica, saftutto se ci si riferisce al
patrimonio storico-artistico presente nelle divargg& esaminate.

- sono tutti d'accordo nel ritenere che la sceltandporto, da parte di un
cruise operator, viene notevolmente influenzata da fattori tecnico-
infrastrutturali,

- sono portualita turistiche che stanno orientandopteprie scelte
strategiche per migliorare l'offerta portuale eindy divenire maggiormente

competitive.

In tutti e tre i casi, il principale attore delldidra e I'Autorita portuale che
sembra aver compreso come una buona offerta pertpassa creare la
domanda, attraverso la realizzazione di investimgpecifici, in modo da
proporsi sui mercati in ottica realmente compeitiv

Nella figura 5.5, sono stati riportati una serie di dati confrontabdhe

permettono di comprendere le dimensioni del fenamerocieristico nelle

realta portuali e il peso di esso sul territori@astante.
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Figura 5.5 - Dati portuali di Napoli, Venezia, Barellona

NAPOLI VENEZIA BARCELLONA
Imprese portuali 370 300 -
. .. (dlrettl e 18.500 addetti — 23 tousand
Addetti pOI’tlIJah in indiretti (primo polo
pErErElE 5.800 occupazionale Direct occupation
della provincia)
Flussi crocieristici
2007 (pax) 1.151.345 995.000 1.550.000
Previsioni fine 2008 1.200.000 1.350.000 1.700.000
Snaviieceateinel 649 510 606 (662 per il 2008)
2007
. : : - 360 milioni di
Finanziamenti euro di
previsti per le opere investimenti
portuali generali 960.251.810,77 250 milioni di 1.773 milioni di euro
(dato aggiornato al .
2007) euro (_Jll opere
realizzate
_Compagnie 31 35 39
crocieristiche presenti
RIS 062.161 8.842.874 7.108.393
2007
Posti letto 2007 12.520 23.624 54.036
Permanenza media 2,3 2,4 2,2

Fonte: elaborazione propria su dati forniti dalle rispedtiAutorita portuali,
CEMAR, ISTAT, EPT Napoli, Regione Veneto, Comune \denezia e
Consorci turisme de Barcellona 2008.

Come si puo riscontrare dalla tavola sovrastantdragta di tre portualita
turistiche fortemente impegnate nblsiness crocieristico: Barcellona €,
secondo i dati previsionali di CEMAR 2008, il sedorporto del Mediterraneo

(sorpassato per fine 2008 dal porto di Civitavemchon oltre 1.800.000
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croceristi previsti) ma presenta un'offerta risgttche si discosta notevolmente
dalle altre due realta portuali: dal 1990 al 2(Bércellona € passata da 18.000
posti letto a 52.000, da un milione di turisti d@eenilioni. Da 3.7 milioni di
pernottamenti a piu di 13. Infine da un’occupazituméstica nel 1990 del 71%
ad una, nel 2006, del 77,7%, quindi con un increamein sei punti, ma dopo
essere passati da 18.000 a 52.000 pre¥®€nze

Segue Venezia con 1.350.000 e Napoli con 1.200c00€ieristi previsti per
fine 2008. Si tratta di tre realta portuali cheone uno sviluppo crescente del
prodotto crocieristico, in termini di flussi giodrei, sebbene la citta di Napoli
per esempio presenti ancora un elevato potenzelsfrdittare, come risulta
dall'esame delle presenze e dei posti letto offddlla citta. Intervenire
sull'offerta turistica della citta puo sicuramewtmtribuire a rendere lo scalo
partenopeo in grado di essere consideratdhame port Il porto di Napoli
entro i prossimi anni assumera un ruolo di primanpi nel bacino del
Mediterraneo, in quanto non appena saranno ultimivori, il livello dei
servizi offerti al crocierista sara notevolmentgjlioirato.

Differente e la situazione delle altre due cittidstiche: Barcellona sta vivendo
una fase di sviluppo dimensionale impressionanteitt@ dei notevoli
investimenti apportati al settore turistico), menia citta di Venezia vive una
situazione di maturita, ovvero il mercato turistieosaturo e, addirittura, si
interviene con azioni dilemarketingche intendono scoraggare il turista che
vuole visitare la citta di Venezia.

Sono realta portuali fortemente dinamiche, carattete da una filiera locale
che, a seconda dei casi, agisce in modo piu o rsistemico.

Ovviamente, si tratta di comprendere il grado denazione esistente tra i
diversi attori della tre filiere portuali e, inadtril grado di integrazione esistente
tra la gestione portuale e teestinationturistica in cui i suddetti porto sono

situati.

330 Duran P., Barcellona e il turismg in atti del convegno “La competitivita
della destinazione Milano nel turismo”, 19 giugri®?2.
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E' chiaro che maggiore € il grado di interaziomeitdue elementi tanto piu si
tratta di un sistema portuale ben gestito e beagrato con ladestination
turistica. Per valutare il grado di sistematicitdll'dfferta, si prende come
parametro di giudizio sia la capacita ricettivaleldle destinazioni, che la
presenza di progetti presenti e di prodotti offerti

Con riferimento alla metodologia di ricerca, coutilizzo del modello PPT
sono stati individuate in tutti e tre i casi oggedella ricerca, almeno due delle
tre dimensioni (Prodotto-Progetto-Territorio). Lieerca, in alcune circostanze
particolari, ha messo in luce situazioni in cuidiaittura, esistono aree portuali
turistiche in cui vi sono forti segnali di progedtiia (legati dunque alla
dimensione progetto) ma devono essere potenziatgasia le strutture che i
prodotti.

Per la dimensione del prodotto, invece, per VeneziBarcellona esistono
situazioni di intense relazioni di collaborazione gli attori della filiera locale
che operano per realizzare un'offerta sempre pagiata e complessa. Il caso
di Napoli, invece, sebbene si stia muovendo in tguelrezione, avendo
compreso l'importanza delle sinergie nell'otticdladeompetitivita portuale,
vive una fase ancora di sviluppo, che vede la zeatione di una serie di
accordi, orizzontali, verticali e trasversali, gnado, a breve, di rendere la
portualita fortemente competitiva. Soprattutto aderimento alla forma di
collaborazione orizzontale che il porto di Napoh Avviato con il porto
stabiese, con il quale sara possibile acquisiresan& di risorse in grado di
generare un forte vantaggio competitivo.

In tal senso, € dunque possibile rispondere altarska ipotesi di ricerca,
affermando l'importanza degli accordi e delle alisg intesi come possibili
risorse strategiche per la competitivita delle palita turistiche.

Rispetto alla dimensione di progetto va detto amnétti e tre i casi, sono state
presentate azioni progettuali che, a seconda dgi waono fasi differenti: in
alcuni casi essi sono stati completati, altri stairmvia di ultimazione e, altri
ancora, stanno cercando ulteriori fonti di finanz@to per portare a
compimento il progetto stesso. Per tutti, per@ug dire che esiste un'intensa

azione progettuale volta al potenziamento dellftdf@ortuale della citta, che
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riguarda principalmente: kdotazione infrastrutturalele facilities ai passeggeri
(in termini di interventi sulla qualita del senazofferto al crocierista) altri
progetti che, sebbene non siano strettamente legdtusihesdelle crociere,
contribuiscono pesantemente a migliorare il colhegato tra il porto e la citta
e il porto e i principali nodi logistici.

Successivamente, per essere in grado di valutgrado di competitivita delle
tre realta portuali che operano in sinergia, a#irse laresource-basece
emerso che le risorse necessarie ai diversi aellh catena del valore sono
essenzialmente le stesse in tutti e tre i casi iesdin

Con il VRIO frameworkinfatti, I'impresa, per vincere i sucompetitors deve
catturare risorse, capacita, e competenze digtirgiyoeriori. In particolare,
dunque, queste risorse portuali dovranno risultirgalore, rare, difficili o
costose da imitared implementate dal punto di vista organizzatio

Con la catena del valore, i tre casi evidenzianoingieme di risorse e
competenze molto simili, non sempre caratterizziéa stessa integrazione
sistemica che, pero, i differenzia dalle altre tpalita turistiche del
Mediterraneo che non sempre hanno operato nelaasttirezione e, pertanto
le fanno divenire risorse e competenze rare cheergan un vantaggio
competitivo solo temporaneo.

Nel caso specifico di Barcellona va precisato afedla maggior parte dei
progetti esaminati, si tratta di veri e propri piatrategici, mentre nei casi di
Napoli e Venezia si tratta, prevalentemente, dnipaperativi per attrarre ed
organizzare gli investimenti nel quadro delle gocomplessive disponibiif-

31 se sono solo di valore, possono condurre, gemerde, a situazioni di
parita competitiva; se anche rare, sono in gradgetierare un vantaggio
competitivo temporaneo; se anche difficili e/o ogst da imitare, risultano in
grado di far generare allimpresa o al “sistema” wantaggio competitivo
sostenibile. A tutto cio va aggiunta anche la J@laorganizzativa, altrimenti
esse rappresentano solo un potenziale per I'imgsaney J.B., 1991, 1995,
2002).

332 Nel caso specifico, si tratta dei piani che risgw alla logica dell'impiego
dei fondi dell’'Unione Europea (ad esempio, il PidDperativo). Della Corte
V., Savastano |, 2008.
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Per il porto di Barcellona, quindi, la progettualgitrategica diviene una risorsa
rara e piuttosto esclusiva che, se ben sfruttdtengo, e non essendo ancora
posseduta dalle altre realta portuali del Meditexta puo essere in grado di
generare un vantaggio competitivo sostenibile.

Rispetto alle principali scelte djovernanceadottate da queste tre realta
portuali turistiche, esse presentano configurazatiastanza diverse tra loro:
nel caso di Napoli, in particolare, il fatto di aw®nsentito l'ingresso a diverse
imprese portuali (compagnie crocieristiche, enblgici, etc.) di natura diversa
(privata, pubblica o mista) nella compagine socibdta societa che gestisce il
porto contribuisce a dare una forte spinta inne@a#i dinamica alla struttura di
gestione e a fronteggiare un mercato in continu@dugione che necessita di
un'offerta portuale sistemica. Questi continui ceamienti presuppongono
anche la capacita, da parte delle imprese, di Gmmbepentinamente le scelte
strategiche e, quindi, di reperire possibili rigoffnanziarie per i necessari
cambiamenti.

A dimostrazione di questa continua evoluzione defaato, basta guardare le
numerose e diverse scelte strategiche adottatgegttutto, I'intensa attivita di
relazioni di collaborazione che si sono sviluppaer la realizzazione di
un'offerta integrata e complessa.

Gli stessi accordi, quindi, possono essere vistie€asorse strategiche in grado
di generare un vantaggio competitivo. Il porto dapdli intrattiene, per
esempio, importanti accordi con le Istituzionatidb e con gli altri attori della
filiera locale, primi fra tutti le imprese crocistiche, alle quali ha addirittura
consentito di partecipare attivamente alla gestmoréuale.

Attraverso queste relazioni di collaborazione, conp®rtato nel paragrafo
5.4.1 e stato possibile arrivare allo sviluppo di fotendi offerta integrata (si
pensi all'offerta Enjoy Napoli per consentire al territorio locale di
beneficiare, in termini economici, della figura delocierista) nelle quali

cooperano molte imprese della filiera. In tal setaaimostrazione della forte
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cooperazione con gli Enti locali € data anche dairdi eventi che hanno come
sede il porto di Napoit*.

L'analisi del caso di Barcellona, nella quale stabilita una fortgoartnership
tra il porto e la compagnia crocieristica Costacbasentito di rispondere alla
prima ipotesi di ricerca avanzata nel presentertgudimostrando dunque che
la presenza di una compagnia crocieristieader nel settore pud essere
fondamentale ai fini dello sviluppo portuale di westinationturistica; con la
realizzazione di uterminal crocieristico nuovo, costruito interamente a @aric
di Costa, il porto di Barcellona ha avuto una gaosspportunita per
incrementare lo sviluppo portuale foeisinesslelle crociere.

In tal senso, questo intervento potrebbe essedkrithcra, anche considerato
come una risorsa strutturale in grado di generarevantaggio competitivo
temporaneo, anche in considerazione del fatto débimov al terminal sara
realizzata una “Cittadella del crocierista”, coryoai, ristoranti, etc. che andra
a completare I'offerta integrata e complessa debpEpagnolo.

Con questa scelta, Costa puo offrire servizi indgrdi “fare la differenza”,
attraverso: le banchine etérminal piu ampi, per risolvere il problema della
congestione del traffico passeggeri; un adeguandgite strutture terminaliste
agli standard europei; un maggiore controllo desticoelle operazioni di
rifornimento, imbarco e sbarco.

Dall'analisi del caso, € stato possibile ritrovapeelli che possono essere
definiti i principali vantaggi economici di questiccordi: in primo luogo,
Costa, facendosi carico di una spesa cosi contsteinca 12 milioni di euro),
ha assunto un diverso ruolo e peso all'interncaddiera portuale che opera
nel businessdelle crociere, ovvero un maggiore potere deciseona
contrattuale; inoltre, Costa ha la possibilitaadere un controllo diretto sul
sistema della tariffe, non essendo piu soggetistansi di tariffazione applicati
dall'autorita portuale.

Questi accordi, pero, presentano numerosi vantagghe per le portualita

turistiche: il porto di Barcellona, per esempidiraterso la realizzazione di

333 Cfr. paragrafo 5.4.1
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guestoterminal ha visto svilupparsi, ulteriormente,dlsinessdelle crociere
nell'area portuale, determinando quindi un aumed#o guadagni ed una
maggiore disponibilita, in termini finanziari, diteriori investimenti nel porto.
Anche per il caso del porto di Napoli si e ritenfmadamentale la presenza
delle imprese crocieristiche per il processo ewatutdelle infrastrutture
portuali, ma non solo; infatti, attraverso la presedelle imprese crocieristiche
all'interno dell'area portuale si mette in motoaincolo virtuoso che porta al
coinvolgimento di tante altre imprese locali, clenrfo parte del sistema
economico del contesto territoriale.

Si ribadisce ulteriormente, dunque, l'importanzaudi buon management
portuale; I'Autorita portuale, per esempio, in d@abi soggettopivot ha il
compito di gestire i diversistakeholder di valutare i diversi gradi di
coinvolgimento degli attori pubblici e privati ceiolti in un accordo, perche se
ben implementati sul piano organizzativo anche wdatori possono essere
visti come risorse strategiche, in grado di gemeraantaggi competitivi
sostenibili. Gli schemi organizzativi, infatti, glano la presenza di risorse e
competenze che risultarsocially complexcaratterizzate da relazioni intense,
difficili da replicare), con percorsi specifici chrendono le realta portuali
esaminate particolarmente competitie

Dei tre casi esaminati, le imprese chiamate a rgefdi portualita turistiche
hanno adottato nuove scelte strategiche per reiscsuperare la situazione di
competitivita che si e venuta a creare, nel coisquésti ultimi anni, tra le
realta portuali del Mediterraneo: il porto di Vergee di Napoli, in particolare,
sebbene il primo sia unome porta tutti gli effetti, mentre il secondo, per la
maggior parte delle compagnie crocieristiche, rienanport of callo ancora

“un secondohome port®*®

, puntano sulla promozione della localizzazione
geografica e sulle attrattiva dell'area in cui eseno situati; il porto di
Barcellona, invece, sebbene possa contare ancleeasuhttive turistiche del

territorio, ha indirizzato le scelte strategichesee’ammodernamento delle

334 Barney, 2002; 2006.
33 di Cesare F., “Problemi di marketing delle imgresdelle organizzazioni
turistiche, McGraw-Hill, 2004.
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strutture e dei servizi, adeguandoli aggindardinternazionali. Anche il porto
di Napoli, cosi come gli altri porti nei quali siaviato questo processo di
rinnovamento, per mantenere la propria posiziongagitaggio competitivo,
deve saper sfruttare e valorizzare le risorse egjietie che possiede, senza
abbandonare questo processo di ammodernamentsvéugipo incentrato sul
concetto di innovazione e di crescita.

Dalle tre realta portuali crocieristiche esaminatelunque emerso che si tratta
di portualita turistiche al cui interno coesistamaa serie di attivita complesse
ed integrate, frutto di rapporti di collaboraziane i diversi attori portuali che
operano nelbusinessdelle crociere (Autorita Portuale, soggetti ecommm
Istituzioni locali, altri soggetti pubblici e pritia etc.), che hanno I'obiettivo
comune di creare valore per il crocierista, attd@mn indotto commerciale e
turistico per il territorio in cui & situato il pof®®. Si tratta, inoltre, di realta
portuali situate all'interno dlestinationturistiche che, pertanto, in concorrenza
tra loro, cooperano con le altre imprese dellaerdli turistica locale, per lo
sviluppo sistemico del territorio.

Si pensi al caso del porto di Venezia che, attsavéa collaborazione strategica
verticale, tra la Venezia Terminal Passeggeri S.@Aa SAVE S.p.A la
societa che gestisce l'aeroporto "Marco Polo", 'bhidttivo di creare un
vantaggio competitivo rispetto alle altre realtatpali dove non € ancora stato
sviluppato questo tipo di servizio.

Da questa ricerca € comunque emerso che si tiattalth portuali fortemente
dinamiche, che interagiscono strategicamente echtiyp@mente con il privato,
come lo dimostrano i casi del porto di Napoli e ¥&a: il primo ha coinvolto

il privato nella gestione portuale, il secondo aellealizzazione degli
investimenti strutturali.

In conclusione, sulla base di quanto analizzato &id esso, sul piano nazionale
ed internazionale, e possibile avanzare delle @t@poperative per il successo
di una portualita turistica che opera bekinesglelle crociere, implicandone il

successo a molteplici e svariati fattori:

336 penco L.,Drivers di valore, criteri diport selectione strategie di sviluppo
portuale nel settore crocieristico” in Economiaréto del terziario n. 3, 2001.
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| primo fra tutti, 'approccio manageriale edfiategic managemerlei
soggetti chiamati a gestire una simile realta;

| la presenza di piani operativi (in grado di ateaed organizzare gli
investimenti nel quadro delle risorse complessivepahibili) e di piani
strategici;

| l'utilizzo di scelte digovernanceinnovative, in grado di coinvolgere
anche imprese allargate, di natura e settori dliver modo da creare maggiori
scambi di know how e capacita ed avere una visstragegica d’'insieme;

| incoraggiare, nella maggior parte dei casi, le fmn collaborazione,
viste come strategiche ai fini dello sviluppo pat&u di unadestination,
soprattutto se finalizzate alla creazione di offerturistiche e/o alla
realizzazione di eventualierminal o centri commerciali all'interno delle
strutture portuali (Barcellona e la “cittadella debcierista”);

u la partecipazione a manifestazioni di settore ymer maggiore visibilita
in ambito internazionale, attraverso forme diverde promozione e
comunicazione;

u una buona attivita dedita alla co-progettazioneogealizzazione di
eventi specifici nelllambito portuale, anche comi attori della filiera locale

37

pubblici e privati®’, in modo da accrescere il legame della strutturduple

con il territorio circostante.

Definendo i principali fattori di successo di utiiata portuale, sono state
anche inserite le principali forme sistemiche daduao ad oggi e quali sono,
invece auspicabili per il futuro (ultima ipotesiriterca). Si tratta, comunque,
di tre realta portuali di successo, come confermadai’applicazione del

modello PPT, secondo la logicasource/basedghe si stanno muovendo per

non rimanere estranee a questsinesgortemente redditizio; va sottolineato,

337 Diversi di questi fattori si avvicinano, in temidi presenza di relazioni ed
intensita relativa, nel processo di individuaziategli stessi sistemi turistici
locali. Pur essendo, infatti, I'unita di analisffdrente (piu complessa nel caso
dei sistemi turistici locali. Sull’argomento, sidee Della Corte V., Sciarelli M.,
2007) anche le realta portuali presentano un gthdmmplessita legato alla
compresenza di diverse tipologie di imprese ediattonvolti.
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pero, il ruolo difirst moverdel Porto di Barcellona, piu innovativo rispettgia

altri due, anche forse grazie all'importanza ches#éyauto attribuire al ruolo
degli accordi strategici all'interno dell'attivpartuale.

In conclusione, tutti questi fattori concorronosakcesso dell'attivita portuale,
sebbene si debba sempre fare i conti con un conteshbientale

ipercompetitivo e in continua evoluzione.

5.6 Conclusioni

| porti crocieristici del Mediterraneo presentanderessanti prospettive di
crescita e, per quelli in grado di raggiungere umaggiore competitivita,
riescono ad attivare sistemi manageriali piu efficad efficienti, in ottica
strategica.

Dalle analisi effettuate nel presente lavoro diem@, che ha inteso
approfondire I'argomento sullo sviluppo crescengédledportualita turistiche
che operano nddusinesglelle crociere e, ancor piu, sulle alleanze e gioadi
strategici sviluppatesi in questo contesto competit si € riuscito a
raggiungere l'obiettivo di fondo; attraverso qugstocorso di ricerca, infatti, &
stato possibile riconoscere le principali dinamiat@mpetitive del settore
portuale, attraverso l'individuazione degli approoelativi ai processi di
decisione, di gestione e di sviluppo delle alleaneke imprese portuali che
operano nel settore crocieristico.

Il tema delle alleanze e degli accordi strategidatti, anche in questo settore,
e divenuto, in particolare circostanze, quasi uwealts obbligatoria per
competere sui mercati.

E' stato il contesto ambientale, quindi, cosi fokate dinamico, a costringere
le imprese portuali a cambiamenti repentini, alt@nca di formule innovative
di offerta portuale, per essere maggiormente coinet

Dall'analisi emerge la visione comune dell'impoztandella cooperazione
interaziendale come nuovo modo di competere e &idgterminato I'adozione

di soluzioni contrattuali, in grado di regolare riglazioni interaziendali per
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favorire l'integrazione delle competenze e la ceisthne delle procedure
operative.

Dopo aver analizzato alcune realta portuali cheraope nelbusinessdelle
crociere, e studiato le diverse forme di gestioseguendo I'approccio
resource-basede quindi considerando il sistema portuale comddwmdle of
resourcessono emerse alcune risorse strategiche portuagaute, ognuna,
dalle diverse realta portuali esaminate.

Ognuna di queste risorse, prese singolarmente insiame, concorrono allo
sviluppo competitivo portuale, perche se ben sitatsul piano organizzativo,
pPOSSONO generare un vantaggio competitivo risttaltre realta portuali che
non possono o0 non sono in grado di acquisirle:

1. la posizione geograficae questo uno dei fattori principali per |l
successo dddusinessrocieristico portuale. |l fatto di essere situatinterno

di unadestination turisticasoprattutto se si parla di tnome porté un fattore
determinante ai fini dello sviluppo portuale.

2. la presenza di fattori di attrattiva culturali, natali e paesaggistici;
guestesono risorse che possono generare un vantaggioetiving rispetto ad
altre portualita turistiche che non posseggonasesdi questo genere, sempre
che siano facilmente accessibili;

3. le risorse strutturali:i fattori tecnico-strutturali possono rivestire un
ruolo determinante soprattutto nella fasepdrt selection infatti la capacita
tecnica di accogliere navi di grosse dimensioninefattore che incide sulle
scelte delle imprese crocieristiche e, pertant®@, gastituire una risorsa per il
porto stesso;

4. I servizi complementarisi tratta di tutta una serie di servizi che
migliorano I'offerta portuale del crocierista e cly@indi, contribuiscono alla
soddisfazione del cliente nell'ambito dell'areatyale. Servizi di trasporto,
strutture e servizi di accoglienza, ristoranti,,q@rcheggi, negozi, sono tutte
strutture che migliorano la percezione globale @ebdotto crociera e
trasformano il porto da luogo di transito a luogantrattenimento.

5. le spiccate capacita relazionalqueste sono risorse fondamentali per
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conquistare e mantenere la fiducia dei propri tlien partnet®®. Sono i
soggetti pivot che devono possedere tali risorse per favorire vituEo
sistemico portuale.

La gestione, in chiave strategica, dei porti digeisempre piu dinamica, legata
alle logiche dimanagementi strutture complesse e basata sul concetto di
sistema integraf@. L'organizzazione sistemica, infatti, vede i partime
luoghi di scambio mare-mare, mare-terra e terraeradre in questo senso, che
si richiede una riorganizzazione dei sistemi dieasdilita portuale per lo
sviluppo e il potenziamento della portualita tucat

Con riferimento anche a tutte le azioni progettugdile tre realtd portuali
esaminate, la maggior parte degli interventi samoltr alla ristrutturazione
degli impianti gia esistenti o alla realizzazionendove strutture, sempre in
una logica di sistema, in modo da rendere la phitdlia grado di assolvere, sia
sotto il profilo gestionale che infrastrutturaléleafunzioni di trasporto e di
mobilita turisticd*.

Per migliorare l'offerta portuale, il porto devecalerare il processo relazionale
con il territorio circostante, in modo da consigkraome un fattore strategico
per divenire una citta portuale-turistica.

Certo le forme di collaborazione, siano esse adeamaccordi, fusioni, ecc.,
hanno la capacita di favorire un'offerta portualstesnica, a cui possono
partecipare sia le citta in cui sono ubicati itparhe i territori limitrofi, in
modo da innescare un sistema che porti alla geioeeadi valore per l'intero
sistema locale di offerta turistica e, quindi, neolo per le imprese
crocieristiche e portuali.

Il futuro dei porti e, quindi, legato alla capacpiartuale di intessere relazioni

di collaborazione con i vastakeholderintesi anche come rappresentanti del

%38 Morvillo, 2007.
339 per maggiori approfondimenti, si veda Rispoliifaa, 1995, Della Corte,
2000; Golinelli, 2001, 2002; Hardy, Beeton, Pearspd02; Victor, Clarke,
2001; Farrell, Twining-Ward, 2004.
30 |inee Programmatiche per lo Sviluppo del Sisteingegrato della
portualita turistica. Regione Campania, Assessoaattrasporti e Viabilita,
Porti Aeroporti e Demanio Marittimo, deliberazione5490 del 15 novembre
2002.
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territorio circostantell legame di un porto con il sistema locale di dffe
turistica (S.L.O.T.) puo portare, infatti, alla @eone di un differenziale di
valore rispetto ai porti concorrenti e, spesso,igne un criterio guida per la
port selection da parte delle compagnie crociecisti, perché sono in grado di
offrire al crocerista un’esperienza multidimensitamain funzione della
capacita del porto di offrire dei drivers di valogresenti nel sistema locale di
riferimentd™®.

Il porto € chiamato ad assumere anche un ruolagby@vvero deve divenire
'elemento trainante per la concentrazione deifitiak, soprattutto, per lo
sviluppo turistico della citta; infattie aree portuali e la loro valorizzazione
come centri di offerta di servizi qualificati, dit&ita commerciali e di attivita
amenities oriented possono essere elemento parputiella valorizzazione
della cittz*2

31 penco L., 2001.

342 MussOE., BENACCHIO M. (2000) “il nuovo rapporto fra porto e territorio:
conseguenze sull’organizzazione degli spazi patfuBconomia e diritto del
terziario, No. 1.
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