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This paper aims at extending
the application of network
analysis to tourism and
hospitality and attempts to fill
two gaps: i) how to
operationalize the network
position, ii) verify the
correlation between network
position and firm performance. 
The results suggest that
network position is the
strongest positive determinant
of hotel performance, compared
with weaker and generally not
significant relations linking
occupancy and control
variables (category, size,
location). The work shows the
multifaceted nature of network
position.
The empirical analysis focuses
on hotels belonging to an
Italian alpine destination
(Livigno). Furthermore, these
positive effects turn out to be
higher in more difficult
seasons. 

1. Introduzione

La capacità di un’impresa di sopravvivere e svilupparsi è stret-
tamente legata ai risultati che raggiunge (Sainaghi et al., 2013).

Le performance rappresentano un test per ogni strategia e la ca-
pacità di migliorare i risultati rappresenta il cuore stesso della ge-
stione strategica (Chakravarthy, 1986; Sainaghi, 2014). Per le im-
prese che operano all’interno di destinazioni turistiche, le per-
formance sono principalmente influenzate da due livelli di com-
petizione: un primo avviene tra le imprese operanti all’interno
di un particolare territorio (Sainaghi, 2011a) e un secondo met-
te in competizione differenti destinazioni (Ritchie e Crouch,
2000). I risultati d’impresa sono allora profondamente legati al-
la competitività dei contesti locali entro cui operano (Crouch e
Ritchie, 1999; Dwyer et al., 2004; Enright e Newton, 2004).

Per questo motivo è importante chiarire cosa si intende per
destinazione turistica. In questo scritto è definita come una re-
te complessa che coinvolge un alto numero di attori che co-pro-
ducono numerosi prodotti e servizi. Alla frammentazione che ca-
ratterizza l’offerta si affianca, però, una percezione unitaria da
parte del turista, che tende generalmente a identificare il pro-
dotto con la località e non con le singole imprese (Haugland et
al., 2011). La destinazione può essere intesa come un cluster
di imprese e di attrattive accomunate da una cultura condivisa
(Sainaghi, 2004, 2006).
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(*) Il presente articolo è frutto di un lavoro comune di analisi e riflessione dei due Autori; in
particolare Ruggero Sainaghi ha curato la stesura dei paragrafi 1, 2 e 3, mentre Rodolfo Baggio
ha curato i paragrafi 4 e 5.
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Le relazioni che si instaurano tra le imprese operanti all’inter-
no della rete locale sono complesse e possono oscillare dalla col-
laborazione (Arnaboldi e Spiller, 2011) alla concorrenza (Claver-
Cortés et al., 2006). La cooperazione è indispensabile per rea-
lizzare un prodotto turistico, poiché nessuna impresa all’interno
del contesto locale è in grado di produrre da sola il pacchetto
di servizi richiesto da un cliente. La competizione, per contro,
rappresenta l’altro lato della medaglia e può assumere toni mol-
to vivaci, soprattutto nei periodi di bassa stagione (Chung, 2000).
Tra i numerosi servizi che vanno a comporre il prodotto di una
destinazione, il comparto ricettivo riveste un ruolo rilevante sia
perché rappresenta un servizio centrale per molti clienti, sia per-
ché è sua volta influenzato dalle scelte di posizionamento com-
piute a livello territoriale (Molina-Azorin et al., 2010).

La frammentazione dell’offerta, la complessità del prodotto e
la sua percezione unitaria da parte del cliente, fanno sì che le
imprese alberghiere operanti all’interno di destinazioni turisti-
che siano strutturalmente chiamate a intessere una rete di rap-
porti con altre aziende locali (Perrone, 2001). Il presente arti-
colo vuole allora esplorare se il posizionamento all’interno di
questa rete può esercitare un effetto sulle performance. L’uti-
lità di questa domanda è legata al fatto che una mole conside-
revole di studi abbiano esplorato come antecedenti dei risultati
principalmente determinanti interne, relative alla strategia, alla
produzione ed erogazione, al marketing, all’organizzazione, al-
le tecnologie (Sainaghi, 2010a). Gli studi sul marketing e sui
clienti rappresentano l’area più sviluppata di indagine (Sainaghi
et al., 2013), come è naturale per imprese caratterizzate da una
struttura di costi fissi, unitamente a fenomeni di elevata stagio-
nalità (Sainaghi, 2012). Il tema del posizionamento nella rete,
pur essendo stato affrontato da alcuni contributi (si rimanda al-
l’analisi della letteratura) presenta una ridotta applicazione em-
pirica. Questo scritto intende contribuire a colmare questo gap,
affrontando due quesiti di ricerca. 

Il primo si focalizza sul rapporto esistente tra il posiziona-
mento nel network locale e le performance d’impresa. L’obiet-
tivo è quello di verificare se la struttura topologica della rete
rappresenta una determinante dei risultati d’impresa. L’analisi
empirica focalizza l’attenzione su una destinazione alpina (Livi-
gno, Italia). In letteratura sono presenti numerosi studi che ri-
spondono positivamente a questa ipotesi (Zaheer e Bell, 2005;
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Zaheer et al., 2010), tuttavia si tratta in molti casi, più di una
affermazione apriori che non una tesi sottoposta a verifica quan-
titativa (Baggio et al., 2010), soprattutto negli studi di ospita-
lità (Ingram e Roberts, 2000). 

Un secondo obiettivo alla base della presente riflessione è di
natura metodologica. In letteratura sono state identificate nu-
merose misure capaci di cogliere le caratteristiche di un net-
work e dei nodi di cui si compone (da Fontoura Costa et al.,
2007; Newman, 2010). Tuttavia, come spesso capita, non c’è
convergenza su quali item impiegare per approdare a “misure
di rete”. Il presente articolo propone un indicatore composito,
costruito sommando diversi indici analitici. Una misura unitaria
permette di comprendere con maggiore facilità l’effettivo posi-
zionamento di un’impresa all’interno di una rete, evitando la
complessità insita nel ricorso a numerose misure analitiche.
Questo fenomeno è ben noto in letteratura, dove un certo nu-
mero di studi ha proposto misure complesse, generalmente co-
struite sommando, con diverse tecniche, indicatori analitici
(Cooper et al., 2009; Hu et al., 2010; Zhang and Wu, 2011).

2. Analisi della letteratura

Una rete è un insieme di nodi interconnessi (Burt, 1992;
Knoke e Kuklinski, 1983). La network analysis, derivata da-

gli studi dei grafi, si propone come obiettivo quello di descri-
vere la struttura delle relazioni, che trova espressione nei lega-
mi (link) tra alcune entità, definite nodi. La teoria assume che
le relazioni si instaurano all’interno di una struttura complessa,
dove avvengono influenze reciproche (Rowley, 1997). Ciò si-
gnifica che le decisioni e le azioni intraprese da un attore pos-
sono generare degli stimoli negli altri nodi della rete, i quali, a
loro volta, rappresentano un input per tutto il network. Alcu-
ni semplici esempi aiutano a capire la pertinenza di questa af-
fermazione con particolare riferimento alle destinazioni turisti-
che. Un albergo che introduce una innovazione di prodotto e
ottiene un importante riconoscimento dal mercato – ad esem-
pio aumenta il numero di turisti attratto oppure riduce la sua
stagionalità – può essere imitato da altre imprese locali. Se que-
ste ultime non si limitano a “copiare” l’innovazione introdotta
dalla prima impresa, ma affinano l’idea iniziale, possono forni-
re ulteriori stimoli per modificare i propri comportamenti a tut-
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te le imprese locali. Si avvia così un intenso processo di appren-
dimento i cui esiti possono modificare in misura profonda il po-
sizionamento sia delle imprese, sia della destinazione. La dina-
mica descritta può valere anche per processi più analitici: un
operatore può introdurre innovazioni nella gestione della cuci-
na, delle prenotazioni, della pulizia delle camere. Queste inno-
vazioni tendono a circolare molto velocemente all’interno del-
le destinazioni turistiche, favorite dal passa parola, dal turnover
dei dipendenti, dallo scambio di informazioni commerciali, dal-
l’esistenza di strutture aventi una medesima proprietà (Baum e
Ingram, 1998).

La teoria dei network permette allora di considerare un fe-
nomeno particolarmente importante delle destinazioni turistiche:
le imprese sono immerse in un profondo dialogo capace di in-
fluenzare, talora in modo quasi impercettibile, le decisioni e le
azioni dei singoli attori. Ecco allora l’utilità di misurare il gra-
do di interconnessione delle imprese. 

Da un punto di vista quantitativo, l’analisi di rete produce
misure rilevanti riferite sia all’intera rete, sia ai singoli nodi.
Con riferimento a questi ultimi, è possibile capire come sono
posizionati all’interno della rete (Shih, 2006). Lo sviluppo della
teoria e le conseguenti applicazioni nelle scienze sociali hanno
radici lontane nel tempo (Barnes, 1952; Moreno, 1934; Sim-
mel, 1908). Molti studi sottolineano che gli attori (nodi) sono
immersi in una fitta rete di rapporti sociali, per periodi non bre-
vi e che tali relazioni sono in grado di influenzare le azioni del-
le organizzazioni (Granovetter, 1985; Gulati, 1998).

Negli studi di turismo (entro cui si colloca il presente con-
tributo), le tecniche di analisi di rete sono state applicate prin-
cipalmente alle destinazioni turistiche. Molti autori hanno, in-
fatti, descritto la matrice territoriale come una rete (Michael,
2003; Pavlovich, 2003), indipendentemente dalla dimensione
della destinazione – piccola (Lorenzini et al., 2011), media (Be-
ritelli e Laesser, 2011) o grande (Saxena, 2005). Alcuni temi
sviluppati da questo filone riguardano l’importanza che riveste
la localizzazione all’interno del network (Nash, 2006), il tipo
di segmento servito (Shih, 2006), il posizionamento all’interno
del ciclo di vita (Arnaboldi e Spiller, 2011). Le reti sono emer-
se quale una potente matrice di analisi per comprendere alcuni
temi decisivi del destination management, quali la cooperazio-
ne tra gli attori (Beritelli, 2011), i processi di pianificazione e
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sviluppo (Dredge, 2006), il marketing (Bhat e Milne, 2008),
l’innovazione (Paget et al., 2010), lo sviluppo sostenibile (Er-
ku�-Öztürk e Eraydin, 2010), la creazione di core competencies
(Denicolai et al., 2010a). 

Generalmente i nodi si identificano con gli stakeholder loca-
li, quali le imprese del turismo (hotel, associazioni, organizza-
zioni non profit), mentre i legami descrivono il tipo di relazio-
ne che si instaura tra gli attori (Nash, 2006). Più raramente, i
nodi sono rappresentati da differenti destinazioni (Shih, 2006)
o dai turisti (Larsen et al., 2007). Gli studi sui network con-
dotti all’interno del filone di ricerca sul turismo sono prevalen-
temente qualitativi (Jordan, 2007; Marzano e Scott, 2009),
mentre sono piuttosto rari quelli che impiegano tecniche quan-
titative (Pforr, 2006; Shih, 2006; Baggio et al., 2010; Beritelli
e Laesser, 2011). Per contro si rileva un vuoto di ricerca nel-
l’applicare gli strumenti della rete, con un taglio quantitativo,
alle imprese ricettive.

Il presente contributo intende contribuire a ridurre questo
gap e si caratterizza per un approccio quantitativo.

Con specifico riferimento alle imprese ricettive, si rileva un
filone di ricerca che ha impiegato la rete quale strumento per
misurare il capitale sociale (Perrone, 2001; Sainaghi e Baggio,
2014). Quest’ultimo è un concetto ben noto nelle scienze so-
ciali (Portes, 2000), maturato a partire dalle intuizioni e dagli
studi di Bourdieu (1986) e Coleman (1988, 1990). In partico-
lare Bourdieu (1986, 1993) identifica tre forme che può assu-
mere il capitale: economico o monetario; umano o culturale;
sociale. I tre aspetti sono tra loro fungibili e, secondo l’effica-
ce sintesi proposta da Portes (1998), il capitale economico o
monetario trova espressione nelle liquidità aziendali o persona-
li, il capitale umano o culturale è immagazzinato nella mente
degli individui, mentre quello sociale trova espressione nella re-
te di relazioni. La fungibilità è piuttosto evidente: si può inve-
stire del denaro per aumentare la conoscenza di un individuo,
oppure da un’idea può nascere un’impresa che nel tempo ge-
nera liquidità. Altrettanto evidente è il ruolo che può rivestire
il capitale sociale: le relazioni tra gli individui rappresentano un
veicolo per accrescere le conoscenze e la cultura, così come un
valido strumento per acquisire informazioni, stimoli, suggeri-
menti che possono influenzare la produzione di capitale econo-
mico (Karlsson, 2005). In questa prospettiva si capisce allora la
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definizione di capitale sociale proposta da Nahapiet e Ghoshal
(1998), secondo i quali il capitale sociale è la somma delle ri-
sorse disponibili e “embedded” in una rete di rapporti. Perro-
ne (2001) utilizza il capitale sociale con due obiettivi di ricer-
ca: i) costruire e descrivere empiricamente la struttura sociale
delle imprese ricettive operanti nella destinazione di Gabicce,
mostrandone la natura multidimensionale e ii) esplorare la re-
lazione tra la struttura sociale e le performance delle imprese. 

Simile è l’obiettivo conoscitivo del lavoro di Sainaghi e Bag-
gio (2014) che propongono delle misure di rete per misurare il
capitale sociale e per verificare la sua capacità di influenzare i ri-
sultati operativi delle imprese ricettive. In entrambi i casi il ca-
pitale sociale mostra un effetto positivo sui risultati aziendali.

A supporto dell’idea che la posizione di rete di un attore sia
correlata con qualche aspetto riguardante i suoi risultati azien-
dali, Denicolai et al. (2010b) mostrano che in un insieme di
aziende turistiche interconnesse, anche in assenza di una strut-
tura definita formalmente, esiste una correlazione positiva fra la
centralità di un attore nella rete e il suo livello di reputazione
all’interno del sistema. La cosa è importante in quanto è nota
l’influenza di questo fattore sullo sviluppo dell’azienda per l’ef-
fetto che ha nel facilitare la costruzione di una rete di relazio-
ni efficace. Gli autori, comunque, offrono una verifica indiret-
ta della relazione fra la centralità di un’azienda in rete e i suoi
risultati di business (centralità - reputazione, quindi evoluzione
e crescita). Come emergerà nel prosieguo di questo lavoro, se
si considerano i diversi aspetti dell’importanza della posizione
in rete di un attore insieme con i suoi risultati tangibili di bu-
siness, si ottiene una correlazione diretta, il che rinsalda ulte-
riormente l’argomento dell’importanza del numero e della qua-
lità dei legami interaziendali.

Network analysis

Nell’ultimo decennio numerosi autori, provenienti da diverse
discipline (dalla sociologia alla fisica), hanno realizzato un’inten-
sa attività di ricerca sulle reti, mettendo in campo diverse misu-
re quantitative per comprendere sia le caratteristiche del net-
work, sia dei nodi in esso operanti. Il punto di partenza è piut-
tosto semplice e consiste nel descrivere la rete come un insie-
me di elementi (vertici o nodi), collegati da relazioni (link). È
stato così possibile raccogliere una mole consistente di dati che
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hanno permesso di muovere i primi passi per comprendere le
caratteristiche strutturali e le dinamiche evolutive dei network,
poi codificate in alcuni modelli teorici (Boccaletti et al., 2006).

Una prima evidenza che è emersa è che le caratteristiche
strutturali dei network reali sono risultate profondamente diver-
se da quelle descritte in alcuni modelli teorici, quali quelli mes-
si a punto da Erdös e Rényi (1959, 1960), nei quali le relazio-
ni sono posizionate in modo causale, generando una densità co-
stante e una distribuzione poissoniana (o normale). I lavori di
ricerca più recenti mostrano, piuttosto, che le reti reali eviden-
ziano una distribuzione non omogenea dei legami (link) e che
molti casi si caratterizzano per una distribuzione a legge di po-
tenza. Queste strutture eterogenee generano degli effetti rile-
vanti nelle dinamiche comportamentali del sistema e nei pro-
cessi che accadono all’interno della rete, quale la diffusione del-
la conoscenza, la robustezza o la fragilità o la capacità di gene-
rare comportamenti emergenti, tipici dei sistemi complessi (Bar-
rat et al., 2008).

Lo sviluppo delle analisi quantitative trova le sue origini nel-
la teoria dei grafi, cioè di oggetti connessi da linee. È possibi-
le rappresentare in una matrice le informazioni di ciascun ele-
mento, così da poter impiegare poi gli strumenti dell’algebra li-
neare per analizzare sia il network nel suo complesso, sia il po-
sizionamento dei singoli elementi (da Fontoura Costa et al.,
2007; Degenne e Forse, 1999). 

Lo sviluppo di misure quantitative ha permesso di affrontare
numerosi temi rilevanti, quali l’identificazione del nodo più im-
portante o centrale (Easton, 1992). Questa idea trova ampia eco
negli studi empirici e ha favorito lo sviluppo di diversi indica-
tori idonei a misurare il posizionamento di un nodo (Scott,
2000). La centralità rivela quanto un nodo (ad esempio un’or-
ganizzazione) sia importante per la rete e suggerisce che quan-
to più un attore sia ben posizionato, tanto più influenza il fun-
zionamento della rete (Pavlovich, 2003) oppure ottiene dei van-
taggi, quale l’alta visibilità e reputazione o un migliore accesso
a informazioni strategiche (Powell et al., 1996).

Nella vasta letteratura sulle analisi di rete sono state propo-
ste numerose misure per caratterizzare le proprietà dei singoli
elementi della rete e del sistema nel suo complesso. Le più co-
munemente utilizzate sono le seguenti:
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• grado e distribuzione dei gradi (degree e degree distribution):
analizza il numero di collegamenti che ogni nodo ha e la di-
stribuzione statistica di questi valori per tutta la rete;

• efficienza locale: calcola la media armonica delle distanze fra
un nodo e il resto della rete, interpretabile come una misu-
ra della capacità degli elementi del sistema di scambiare in-
formazioni;

• vicinanza (closeness): misura la vicinanza tra due nodi espres-
sa come somma degli inversi delle distanze, indica la capaci-
tà di un nodo di raggiungere gli altri elementi della rete;

• centralità intermedia (betweenness): valuta il numero di cam-
mini che, nel collegare nodi diversi fra loro, coinvolgono un
attore. Shih (2006) definisce quest’ultima misura come un in-
dicatore globale capace di rappresentare l’abilità di un nodo
di controllare le iterazioni tra gruppi di pari. In termini sin-
tetici, la betweennes identifica quei nodi che rivestono il ruo-
lo importante di fungere da cerniera tra differenti parti del-
la rete, svolgendo, ad esempio, il ruolo di facilitatori o di dif-
fusori di informazioni o che siano “colli di bottiglia” per il
trasferimento di informazioni;

• autovettore (eigenvector): misura il valore nell’autovettore
principale della matrice che rappresenta la rete. Un nodo con
autovettore alto è adiacente a nodi che hanno a loro volta al-
ti valori; l’idea è che se un nodo influenza un suo vicino, que-
sto ne influenza altri, e così via, il primo della catena ha gran-
de influenza sulla rete. Di fatto questa misura esprime l’im-
portanza di un nodo in base all’importanza dei suoi vicini;

• misure gerarchiche: si calcolano pensando la rete come una se-
rie di strati definiti a partire da un nodo in base alla distanza.
Lo strato 1 contiene i nodi a distanza 1, lo strato 2 i nodi a
distanza 2 e così via. Si può allora definire un coefficiente di
clustering gerarchico (hierarchical clustering coefficient) calco-
lato come densità locale di collegamenti fra i diversi strati e
un rapporto di convergenza (hierarchical convergence ratio),
quest’ultimo calcolato come rapporto fra i collegamenti esi-
stenti fra uno strato e l’altro. Queste misure rappresentano la
struttura gerarchica della rete ed esprimono la capacità di un
nodo di collaborare con elementi posti a distanze diverse.

Altre quantità che caratterizzano le proprietà strutturali (topo-
logiche) di una rete sono rappresentate da: i) il coefficiente di
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clustering, che rappresenta la densità locale di collegamenti tra
nodi confinanti, ii) la distanza media fra due nodi qualunque e il
diametro, cioè la massima distanza fra due nodi. Queste due
misure rendono conto della “compattezza” della rete, iii) la den-
sità di collegamenti, calcolata come rapporto fra il numero di
link presenti m e il massimo numero possibile mmax = n(n-1)/2
(n = numero di nodi).

Queste misure sono state discusse in molti studi, per un ap-
profondimento bibliografico si rimanda ai seguenti contributi: da
Fontoura Costa et al. (2007); Baggio et al. (2010). I software
per le analisi di rete calcolano in modo naturale tutti questi va-
lori (in questo lavoro è stato utilizzato Pajek, di pubblico do-
minio e reperibile online all’indirizzo: http://pajek.imfm.si/).

Ogni misura ha i propri punti di forza e di debolezza, per
cui è prassi utilizzarle in modo congiunto (Bianconi et al, 2009;
Wasserman e Faust, 1994). Inoltre, ognuna di queste misure
rappresenta un tipo diverso di importanza. Un elemento della
rete può essere più importante perché è molto popolare, cioè
presenta molti collegamenti, perché funge da elemento di col-
legamento fra altri (alta betweenness) o perché ha collegamen-
ti con altri nodi ben connessi (alto autovalore) e così via. Per
questo motivo alcuni autori hanno avvertito l’esigenza di costrui-
re indicatori composti, capaci di sintetizzare le diverse prospet-
tive delle misure analitiche (Zhang e Wu, 2011, Cooper et al.,
2009). Il presente contributo si inscrive all’interno di questo
tentativo e intende proporre una misura sintetica utile per ap-
prodare a una efficace misura di posizionamento (importanza)
dei singoli nodi. Dopo aver normalizzato le misure ottenute (per
uniformarne le scale) viene calcolata la media geometrica delle
metriche citate sopra, ottenendo così una figura di merito, co-
me avviene in simili calcoli di indicatori composti (Klugman et
al., 2011). 

3. Metodologia

Per affrontare i due quesiti alla base del presente contributo
è stata condotta una ricerca empirica sulle imprese ricetti-

ve operanti all’interno della destinazione di Livigno. La scelta
dell’ambito geografico si basa principalmente sulle seguenti ra-
gioni: Livigno è una destinazione emergente, dinamica, con un
elevato grado di apertura internazionale. Da un punto di vista
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dell’offerta, è popolata da circa un centinaio di strutture alber-
ghiere e bed and breakfast (B&B). Il team di ricerca dispone di
misure di performance riferite a ciascuna impresa, conoscendo
i dati di movimento turistico (arrivi e presenze) mensile e di
capacità (numero di posti letto). È stato così possibile calcola-
re il grado di utilizzo della capacità produttiva (occupazione)
per ciascuna impresa. Inoltre, precedenti attività di ricerca han-
no reso possibile disporre di numerose conoscenze relative sia
al funzionamento della destinazione nel suo complesso, sia di
un numero significativo di imprese (Sainaghi, 2008, 2011c).
Questo know-how ha notevolmente facilitato il reperimento di
dati e informazioni relative ai singoli nodi (imprese).

Il lavoro empirico è stato sviluppato in due fasi. Dapprima
l’analisi si è focalizzata sulla rete nella sua interezza, attraverso
l’impiego di misure riferite alla destinazione (Livigno). Questa
prima fase ha idealmente tracciato tutte le imprese locali – im-
prese ricettive; bar e ristoranti; agenzie e tour operator; im-
pianti di risalita; spa e terme; trasporti; imprese di intratteni-
mento; associazioni e consorzi; enti turistici; imprese pubbliche.
Si è impiegata una categoria residuale (“altri servizi turistici”)
che accoglie tutte le imprese non incluse nelle categorie prece-
dentemente indicate.

Successivamente si è proceduto a estrarre la sotto-rete delle
strutture alberghiere. Per ciascuna impresa si è calcolato il po-
sizionamento, così da metterlo in relazione con le performance
conseguite.

Il paragrafo fornisce alcune informazioni: sul contesto locale
e sulle fonti informative impiegate per rilevare i nodi e le re-
lazioni (§3.1); sui differenti tipi di legami che sono stati trac-
ciati e alcune misure riferite all’intera reta (§3.2); sulla sotto-
rete ricettiva, identificando le variabili di controllo impiegate e
quella dipendente (performance) (§3.3); sulla misura di rete im-
piegata per misurare il posizionamento dei singoli hotel (§3.4).

3.1 La rete di Livigno

Livigno è una stazione turistica bistagionale che attrae circa un
milione di presenze turistiche annue. Il paese conta circa sei
mila abitanti ed è posto a 1816 metri d’altezza. La quota assi-
cura un abbondante innevamento e una lunga stagione inverna-
le, che inizia con la fine di novembre e termina con gli inizi di

Ruggero Sainaghi Rodolfo Baggio
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maggio. Livigno è un’area extra doganale, posta a circa 240 chi-
lometri da Milano e 280 chilometri da Monaco (Germania). 

Il paese mostra uno sviluppo lineare lungo il torrente Spöl;
i due versanti della montagna (est e ovest) sono attrezzati per
la pratica dello sci. Numerose imprese alberghiere sono localiz-
zate in prossimità dei punti di partenza degli impianti. Duran-
te la stagione estiva l’ubicazione in centro riveste maggiore im-
portanza, poiché all’interno dell’area pedonale vi sono numero-
si negozi. Tuttavia, la creazione di una pista ciclabile e pedona-
le parallela al torrente (e quindi al paese) ha in parte ridotto lo
svantaggio di localizzazione. 

Per analizzare la rete di Livigno (nodi e link) si sono impie-
gate diverse fonti. Innanzitutto i nodi sono rappresentati dalle
imprese che offrono servizi turistici, unitamente alle associazio-
ni di categoria, agli enti turistici e pubblici. La principale fon-
te impiegata per censire i nodi è rappresentata dal listino prez-
zi messo a punto dalla locale APT. L’impiego di questa fonte
informativa trova conferma in altre ricerche focalizzate sul set-
tore alberghiero e sulle destinazioni (Baum e Mezias, 1992).

Nel censire le relazioni tra i nodi si sono considerati diversi
tipi di legami: i) informativi quando semplicemente un’impresa
ne segnala un’altra, ad esempio i legami esistenti tra un’impre-
sa ricettiva e una funiviaria; ii) istituzionali, che legano il sito
di un’associazione con le imprese della località. La fattispecie
più importante è rappresentata dai link presenti nel sito (o nel
listino prezzi) dell’APT di Livigno, iii) commerciale, mette in
relazione un gruppo di imprese che condividono dei prodotti o
dei marchi, iv) legami famigliari, misurano la presenza di rela-
zioni di parentela tra i gruppi proprietari. Come suggerito da
Perrone non si è proceduto a “specificare il tipo di parentela e
quindi l’intensità del legame” (2001, p. 74), v) legami proprie-
tari, si rilevano quando due o più strutture condividono la me-
desima proprietà.

I legami tra gli attori sono stati identificati utilizzando le se-
guenti fonti secondarie: listini prezzi, cataloghi di agenzie e tour
operator, brochure e materiale informativo, bilanci (per com-
prendere i legami proprietari, laddove esplicitati), adesioni a
consorzi e associazioni e legami informali segnalati nei siti in-
ternet. Le relazioni così identificate rilevano la presenza di link
tra i nodi. Per verificare la fondatezza delle informazioni rac-
colte, il gruppo di ricerca ha avvitato un confronto con alcuni
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testimoni privilegiati, rappresentati principalmente da responsa-
bili di enti turistici, associazione albergatori, agenzie locali e un
consulente turistico. Il lavoro di triangolazione (Olsen, 2004)
compiuto tra differenti fonti ha permesso sia di validare, sia di
completare la descrizione della rete. 

Nelle analisi che seguono tutti i collegamenti sono conside-
rati non pesati. In altri termini si prescinde dal possibile valore
del link. Si sono pertanto considerati sullo stesso piano un rap-
porto proprietario (l’albergo A che controlla l’albergo B) o un
semplice legame informativo o la condivisione di un servizio. In
questo modo, come la vasta letteratura sul tema dimostra (ve-
di per esempio Baggio et al., 2010, Newman, 2010 o da Fon-
toura Costa et al., 2007 e le loro estese bibliografie), si consi-
dera esclusivamente la struttura topologica della rete e si cer-
cano i suoi effetti per quanto riguarda le caratteristiche del si-
stema e delle sue componenti.

La tabella 1 riporta alcune caratteristiche sintetiche della re-
te, da cui si evince l’alto numero di imprese censite (523 no-
di di cui 84 riferiti alle imprese ricettive), la presenza di 1.389
collegamenti, con una media di circa 2,6 link per impresa, da
cui discende una bassa densità di link. Circa il 10% delle im-
prese censite non presenta alcuna connessione. Il diametro in-
dica una distanza media tra due nodi pari a 6, e la distanza me-
dia tra due nodi è pari a 2,481, sintomi questi di una buona
compattezza della rete, cosa peraltro comune in sistemi di que-
sto tipo (vedi Newman, 2010). Infine, il coefficiente di cluste-
ring mostra una scarsa presenza di raggruppamenti locali che
può essere interpretata come scarsa propensione alla coopera-
zione (vedi Baggio et al., 2010).

Ruggero Sainaghi Rodolfo Baggio

Num.di nodi 523 

Num di link 1389 

Densità 0.010 

Num. di nodi senza connessioni 10.1% 

Diametro 6 

Distanza media 2.481 

Clustering coefficient 0.346 

Tabella 1.

Alcune misure sintetiche 

della rete di Livigno
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Sempre con l’obiettivo di comprendere alcuni tratti distinti-
vi della rete di Livigno, si è proceduto a calcolare la forma del-
la distribuzione statistica dei gradi. Questa analisi rappresenta
un elemento di primaria importanza per stabilire la topologia e
altri elementi essenziali relativi alla struttura e alla dinamica dei
comportamenti (Newman, 2010). Livigno mostra una distribu-
zione che può essere ben approssimata da una legge di poten-
za: N(k) µ k-g, con g = 2.36 ± 0.28 (l’esponente è stato cal-
colato seguendo il metodo proposto da Clauset et al., 2009).
Ciò indica un sistema complesso con caratteristiche di auto-or-
ganizzazione e auto-similarità, che si dimostra abbastanza robu-
sto, ma al tempo stesso fragile rispetto a possibili eventi cata-
strofici. Infatti queste proprietà sono rappresentate matematica-
mente da una distribuzione a legge di potenza del numero di
connessioni (gradi). Una rete con una distribuzione dei gradi che
segue una legge di potenza è chiamata scale-free (ad assenza di
scala). Il termine si riferisce al fatto che in una tale distribuzio-
ne non esiste una scala caratteristica, che invece corrisponde al-
la media in una distribuzione gaussiana. Nel complesso questi
sintomi – ben noti in letteratura – descrivono la complessità
del sistema in analisi (Baggio e Sainaghi, 2011).

3.3 La sotto-rete di ospitalità

Si focalizza ora l’attenzione sulle imprese ricettive. L’analisi
empirica ha permesso di raccogliere alcune informazioni relati-
ve a tutte le imprese censite nel listino prezzi dell’APT di
Livigno. In particolare, per ogni unità ricettiva si è rilevata la
dimensione (in camere e letti), la localizzazione, la categoria
(numero di stelle) e il grado di utilizzo della capacità ricettiva
media mensile. Secondo una prassi impiegata in numerosi studi
sulla ricettività, le prime tre misure sono state utilizzate come
variabili di controllo, mentre la quarta (grado di utilizzo della
capacità produttiva) rappresenta la variabile dipendente (Baum
e Mezias, 1992; Urtasun e Gutierrez, 2006). 

La dimensione è identificata in molti studi come una promet-
tente determinante delle performance di un albergo, poiché può
generare economie di scala (Barros, 2004). Un’eccezione è rap-
presentata dalla presenza di diseconomie (Anastassopoulos et al.,
2009), anche se si tratta di fattispecie piuttosto rare nella pras-
si. La dimensione è stata misurata ricorrendo al numero di let-
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ti; infatti, nelle destinazioni alpine gli hotel hanno una tariffa-
zione a presenza anziché a camera.

La categoria è impiegata quale antecedente dei risultati in mol-
ti studi e le evidenze empiriche suggeriscono una relazione po-
sitiva (Chand e Katou, 2007; Sainaghi e d’Angella, 2011). Nel
presente studio si è impiegata la classificazione in stelle ripor-
tata nel listino prezzi APT.

Per quanto riguarda invece la localizzazione, sono interessan-
ti le conclusioni cui approdano Baum e Mezias: “tra i numero-
si criteri utilizzati nella selezione di una struttura ricettiva da
parte di un viaggiatore si segnala: la localizzazione, il prezzo, i
servizi, le facilities, l’immagine. Tuttavia, coloro che hanno una
familiarità con il settore ricettivo spesso suggeriscono che i prin-
cipali fattori rilevanti per ristoranti e alberghi sono tre: la loca-
lizzazione, la localizzazione e la localizzazione” (1992, p. 585).
Questa variabile è stata misurata in precedenti studi in differen-
ti modi: facendo ricorso alla struttura delle vie (Baum e Have-
man, 1997), ricorrendo a una suddivisione soggettiva della de-
stinazione in sotto-zone (Urtasun e Gutíerrez, 2006) o conside-
rando la prossimità con attrattive rilevanti (Ingram e Inman,
1996). Nel presente studio si sono utilizzate le coordinate GPS
di ogni unità ricettiva, si è poi calcolata la maggiore o minore
centralità impiegando due misure. Una prima variabile calcola
la distanza lineare dal centro di Livigno, assumendo come rife-
rimento la piazza del Comune. Questa misura (codificata “Dcen-
tre”) riveste maggiore importanza nel periodo estivo, poiché al-
l’interno della zona centrale sono ubicati la maggior parte de-
gli esercizi extra doganali. Una seconda variabile (codificata
“Dski”) calcola la distanza tra l’hotel e l’impianto di risalita po-
sto nelle immediate vicinanze. Questo secondo indicatore mi-
sura la maggiore o minore centralità dall’attrattiva principale
dell’inverno: lo sci alpino. 

Infine, la variabile dipendente è rappresentata dal grado di uti-
lizzo della capacità produttiva, cioè dal rapporto tra le presenze
effettive e quelle teoriche. Queste ultime sono state calcolate
moltiplicando i letti per il numero di giorni del mese. Nell’ana-
lisi dei risultati delle imprese alberghiere, le performance sono
misurate sia attraverso indicatori economici, sia operativi (Gray
et al., 2000; Reichel e Haber, 2005; Sainaghi, 2010a; Sainaghi
et al., 2013). Tuttavia, alcuni studi suggeriscono come sia rin-
venibile una relazione più forte tra le determinanti delle per-
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formance e le misure operative, data la natura maggiormente
sintetica degli indicatori finanziari, spesso influenzati da aggiu-
stamenti contabili (Chung, 2000). Focalizzando allora l’attenzio-
ne sulle misure operative (o competitive), particolare importan-
za riveste il grado di utilizzo della capacità produttiva (Jeffrey
e Barden, 2001), i prezzi (Danziger et al., 2006) o il ricorso al
ricavo per camera disponibile, che altro non è che il prodotto
tra questi due indicatori (prezzo e saturazione delle camere)
(Namasivayam et al., 2007). Ciascuna misura ha dei punti di
forza e di debolezza (Brown e Dev, 1999; Cizmar e Weber,
2000; Enz e Canina, 2002); il presente lavoro impiega il grado
di utilizzo della capacità produttiva, poiché si è rilevata una ri-
dotta varianza del prezzo all’interno della medesima localizza-
zione, considerando la categoria di appartenenza. Come già ri-
cordato, queste due variabili sono state incluse come controllo
nell’analisi.

Il grado di utilizzo della capacità ricettiva rappresenta una mi-
sura continua, il cui valore oscilla tra zero (nessuna presenza re-
gistrata nel periodo in esame) e 1 (piena saturazione della ca-
pacità produttiva). Tuttavia, come è facilmente intuibile, la di-
stribuzione di questa variabile non è di tipo normale, poiché le
imprese tenderanno a mostrare un valore vicino alla media del-
la località. Per questo motivo si è proceduto a calcolare il lo-
garitmo naturale del grado di utilizzo della capacità produttiva
(LnGUCP), come proposto da numerosi altri studi (Anderson,
2010).

3.4 Le misure di rete

L’ultimo passo da compiere richiede di introdurre le misure di
rete messe in campo per valutare il posizionamento all’interno
del network di Livigno delle singole imprese alberghiere. Come
indicato più sopra le misure calcolate per ogni nodo considera-
to e utilizzate nell’analisi sono: grado (Ndeg), efficienza locale
(Eloc), closeness (Clos), betweenness (Betw), eigenvector
(Eigenv), hierarchical clustering coefficient (HClCf) e hierarchi-
cal convergence ratio (HCnvR) e la loro media geometrica indi-
cata con NET.

Il campione finale conta 84 casi ed è sostanzialmente com-
pleto. Infatti, si è reso necessario escludere poche unità alber-
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ghiere poiché non è stato possibile calcolare la misura di rete,
data l’assenza di relazioni. 

4. Risultati

Per affrontare i due quesiti di ricerca – il posizionamento nel-
la rete influenza le performance; una misura sintetica di re-

te è capace di esprimere con maggiore efficacia la posizione di
un’impresa anziché le misure analitiche – è stata realizzata una
regressione ponendo come variabile dipendente il tasso di uti-
lizzo della capacità produttiva (LnGUCP) e impiegando tre mo-
delli di variabili indipendenti. Il primo impiega le sole variabi-
li di controllo e quindi ignora la struttura topologica delle re-
lazioni. Si tratta di un modello base. Il secondo aggiunge le mi-
sure di rete, impiegando le sette misure analitiche introdotte in
precedenza. Si vuole così confrontare la capacità del secondo
modello, rispetto al primo, di spiegare maggiormente la varian-
za dei risultati e di identificare eventuali variabili significative.
Infine, il terzo modello sostituisce alle sette misure analitiche la
misura sintetica di rete, con l’obiettivo di verificare se quest’ul-
tima è capace di sintetizzare i vantaggi dei sette indicatori ana-
litici e se è significativa.

Prima di affrontare questo dettaglio quantitativo, è utile pre-
sentare alcune misure descrittive riferite alle variabili indipen-
denti (tabella 2), indicando il valore medio, la mediana e l’asim-
metria (skewness). 

Come noto medie e mediane diverse indicano distribuzioni
non simmetriche (come per esempio la gaussiana nella quale le

N Media Mediana Skewness

NET 84 .1112 .1075 .3270 

Ndeg 84 .0135 .0110 1.3591 

Betw 84 .0014 .0000 2.6641 

Eigenv 84 .0660 .0660 -.1947 

HCnvR 84 6.3784 6.3835 -.1755 

HClCf 84 .4804 .4205 1.0674 

Clos 84 .4000 .4020 -4.2034 

Eloc 84 .5451 .5170 .0355 

Tabella 2.

Statistiche descrittive 

delle misure di rete
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due misure coincidono). L’asimmetria è anche misurata dalla
skewness, il cui valore è zero per distribuzioni simmetriche.

Con riferimento alla sola misura di rete, si è proceduto a rap-
presentare graficamente il legame tra il posizionamento di rete
e la variabile dipendente. L’immagine riportata all’interno del-
la figura 1 mostra chiaramente la presenza di un legame positi-
vo: le imprese che mostrano un miglior posizionamento, cioè
quelle posizionate più a destra sull’asse delle ascisse, evidenzia-
no un maggior valore del grado di utilizzo della capacità pro-
duttiva (valore delle ordinate) e viceversa. L’analisi “grafica” dà
una prima evidenza quantitativa sia alla prima domanda di ri-
cerca – il miglior posizionamento nella rete si riflette in un mag-
gior grado di utilizzo della capacità produttiva – sia alla secon-
da – la misura sintetica è capace di sintetizzare le diverse mi-
sure analitiche.

Per consolidare e ampliare questa prima evidenza, la tabella 3
riporta i tre modelli di regressione indicando il coefficiente beta

Figura 1.

Posizionamento nella rete (NET) 

e grado di utilizzo della capacità

produttiva (LnGUCP).
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– che indica la direzione (positiva o negativa) del legame –, la
significatività della relazione, che è tale se minore di 0,05 (indi-
cata con il grassetto sottolineato), la misura dell’indice VIF
(Variance Inflation Factor). Quest’ultimo rappresenta una misu-
ra utile per valutare la presenza di multicollinearità, cioè di
legami tra le variabili indipendenti. Hair et al. (2005) suggeri-
scono un valore massimo pari a 3, oltre tale soglia si rileva una
elevata correlazione tra le variabili indipendenti, rendendo il
modello non significativo.

I risultati proposti mostrano come il primo modello spiega una
ridotta varianza della variabile dipendente (R2 “aggiustato” pari
a 0.007), nessuna variabile è significativa. Il basso valore del
VIF esclude la presenza di multicollinearità. Entrando nel det-
taglio del coefficiente beta, le due misure di localizzazione
mostrano un valore negativo, così come la categoria. Solo la
dimensione mostra un valore positivo, seppure di modesto valo-
re. Per interpretare questi risultati è utile considerare che la
distanza media dalle infrastrutture dello sci (Dski) è molto
bassa. Ciò significa che la maggioranza degli alberghi di Livigno
mostra una buona o ottima localizzazione, rendendo questa

Modello 1 Modello 2 Modello 3
Beta Sig. VIF Beta Sig. VIF Beta Sig. VIF

(Constant) .004 (Constant) .506 (Constant) .000

Variabili di rete Variabili di rete
Ndeg .550 .067 9.062 NET .430 .000 1.198
Betw -,142 ,395 2,845
Eigenv ,177 ,576 10,255
HCnvR ,284 ,033 1,764
HClCf ,178 ,343 3,584
Clos -,168 ,360 3,431
Eloc -,153 ,404 3,425

Variabili di controllo Variabili di controllo Variabili di controllo
Dcentre -,002 ,988 1,359 Dcentre -,128 ,290 1,476 Dcentre -,060 ,613 1,381
Dski -,158 ,226 1,393 Dski -,044 ,716 1,528 Dski -,078 ,522 1,434
CAT -,011 ,925 1,103 CAT -,082 ,448 1,184 CAT -,079 ,462 1,133
SIZ ,170 ,134 1,057 SIZ ,026 ,817 1,247 SIZ ,048 ,657 1,154

R2 0.055 0.303 0.209
Adjusted R2 0,007 0,196 0,158
Std. Error 0,378 0,341 0,348

Tabella 3.

Modelli di regressione
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variabile poco significativa. Si è spiegato in precedenza che il
paese ha uno sviluppo orizzontale posto alle pendici dei due
versanti. Sui monti orientati a ovest, i più prossimi al paese, si
affacciano numerosi impianti tra loro collegati, che permettono
pertanto alle varie unità ricettive di offrire un comodo e pros-
simo punto di accesso alla ski area. 

Nel caso, invece, della ubicazione rispetto al centro, si ottie-
ne un quadro considerevolmente differente. Un numero limita-
to di strutture presenta un vantaggio, mentre la maggioranza
mostra distanze significative – la media è di circa 1,1 chilome-
tri, con un’elevata varianza (il coefficiente di variazione è pari
all’82%, evidenze non riportate). A differenza, dunque, della
distanza rispetto agli impianti, l’ubicazione rispetto al centro di-
scrimina gli hotel del campione. Il coefficiente beta mostra, tut-
tavia, un segno negativo. Ciò può apparire paradossale conside-
rando i risultati di precedenti studi (Baum e Mezias, 1992; Baum
e Haveman, 1997; Ingram e Inman, 1996; Sainaghi, 2011b; Ur-
tasun e Gutierrez, 2006). Tuttavia, la correlazione negativa può
essere spiegata facilmente considerando lo specifico contesto di
Livigno. L’extra doganalità rende il centro meta di flussi con-
tinui di clienti, riducendo considerevolmente la tranquillità.
Inoltre, come accennato presentando il caso, nel periodo esti-
vo una attrattiva importante per i clienti è rappresentata dalla
pista ciclo-pedonale che corre lungo il torrente. Data la confor-
mazione della valle, le strutture ubicate nel centro sono media-
mente più lontane. Si comprende allora la scarsa rilevanza del-
la localizzazione. Un’ultima notazione è legata alle dimensioni
assolute di Livigno. Trattandosi di un piccolo paese di monta-
gna le distanza assolute restano comunque modeste: da una
struttura periferica è possibile raggiungere il centro in poco tem-
po, sia a piedi, sia utilizzando il trasporto urbano (gratuito per
i turisti). 

Il legame negativo mostrato dalla categoria (stelle) con il gra-
do di utilizzo della capacità ricettiva si può spiegare ricordando
che una parte consistente del campione ricade nelle strutture 3
stelle (le stelle medie sono pari a 3,010, dettaglio non riporta-
to). Come noto le imprese di maggior livello qualitativo (4 stel-
le, nel caso in esame) ricercano una strategia maggiormente at-
tenta ai prezzi più che ai volumi, mentre le imprese con meno
di 3 stelle sono maggiormente orientate ai volumi. 
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Infine, la dimensione mostra un legame positivo con la varia-
bile dipendente. Questo dato appare coerente, infatti gli alber-
ghi più grandi sopportano altrettanti elevati valori dei costi fis-
si in valore assoluto, richiedendo alla proprietà e al management
di ricercare una adeguata copertura. Quest’ultima richiede di
mantenere elevato il grado di utilizzo della capacità produttiva.

Le considerazioni fin qui espresse con riferimento alle varia-
bili di controllo possono essere applicate anche ai modelli 2 e
3. Infatti, i segni dei coefficienti beta di queste dimensioni re-
stano i medesimi. Nessuna variabile di controllo mostra valori
significativi (in tutti e tre i modelli presentati) e suggerisce che
queste scelte strategiche di fondo (localizzazione estiva e inver-
nale, numero di stelle, dimensione) per quanto rilevanti, non
sono sufficienti per spiegare le performance operative azienda-
li.

Il secondo modello aggiunge al precedente le variabili di re-
te analitiche, rappresentate dai sette indicatori introdotti in se-
de di analisi della letteratura. L’aggiunta delle variabili indipen-
denti permette di aumentare la capacità predittiva del modello:
infatti il coefficiente R2 sale e passa da 0,7% a 19,6%. Tutta-
via, il VIF mostra come quasi tutte le variabili presentino un
elevato valore, ampiamente superiore alla soglia di 3. Inoltre,
solo una variabile mostra un valore significativo (HCnvR). Si
può quindi concludere che le misure analitiche presentano am-
pi spazi di sovrapposizione e generano, pertanto, multicollinea-
rità, rendendo non significativo il modello 2.

L’impiego della misura di rete sintetica (terzo modello) mo-
stra un coefficiente R2 più basso rispetto al secondo modello,
ma un’elevata significatività. Inoltre, la misura di rete NET mo-
stra sia un coefficiente beta positivo ed elevato (0,430), sia
un’elevata significatività. Questi risultati permettono di confer-
mare entrambi gli obiettivi di ricerca: la misura di rete mostra
un legame positivo con le performance e l’impiego di una mi-
sura sintetica facilita la comprensione del posizionamento all’in-
terno del network di un’impresa. Questa facilitazione trova
espressione sia in un valore modesto del coefficiente VIF, sia
nella significatività della variabile indipendente.

Infine si è proceduto a esplorare qual è l’effetto del posizio-
namento della rete nella gestione della stagionalità, un proble-
ma ricorrente per le imprese ricettive. Per definire i periodi di
alta e bassa stagione si è analizzata la distribuzione mensile de-
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gli arrivi e delle presenze. L’analisi ha permesso di identificare
come periodi di alta stagione i mesi di dicembre, gennaio, feb-
braio, marzo, luglio e agosto, mentre i restanti sei mesi sono
stati classificati come di bassa stagione. Si sono quindi ripetute
le analisi di correlazione articolando l’analisi nei periodi di alta
e bassa stagione. Per ciascun periodo si è calcolato il grado di
utilizzo della capacità produttiva e, come in precedenza, è sta-
ta trasformata in scala logaritmica, ottenendo il grado di utiliz-
zo della capacità produttiva in alta (LnGUCPHi) e in bassa sta-
gione (LnGUCPLo).

L’analisi di regressione (tabella 4) mostra come entrambi i
modelli siano significativi. Nel caso dell’alta stagione, la misu-
ra sintetica di rete mostra un coefficiente beta positivo e alta-
mente significativo; il modello permette di spiegare l’11,1%
della varianza. In bassa stagione la misura di rete si conferma
altamente significativa e il modello presenta un R2 decisamente
più elevato (19,2%). Intessere dei rapporti rappresenta un’effi-
cace via per ottimizzare la gestione della capacità produttiva,
tuttavia, in bassa stagione, quando è più difficile attrarre clien-
ti, le imprese meglio localizzate all’interno della rete presenta-
no una maggiore capacità di migliorare la saturazione delle
camere. Questo risultato permette di avanzare una prudenziale
ipotesi interpretativa: in bassa stagione è necessario proporre al
cliente un pacchetto di servizi innovativo, capace di mettere in

Tabella 4.

Modelli di regressione 

alta e bassa stagione

Alta stagione Bassa stagione
Beta Sig. VIF Beta Sig. VIF

(Constant) .005 .000

Variabili di rete
NET ,397 ,001 1,198 ,394 ,001 1,194

Variabili di controllo
Dcentre -,103 ,400 1,381 -,025 ,831 1,365
Dski -,028 ,820 1,434 -,233 ,054 1,423
CAT -,050 ,649 1,133 -,010 ,922 1,133
SIZ -,002 ,984 1,154 -,009 ,931 1,150

R2 0,165 0,242
Adjusted R2 0,111 0,192
Std. Error 0,376 0,491
Dependent variable LnGUCPHi LnGUCPLo
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rete più attrattive della località. Queste ultime sono general-
mente “deboli”, cioè non esercitano singolarmente un elevato
potenziale di richiamo. Così a maggio Livigno non può più
offrire la neve, ma neppure il sole estivo. Ecco allora che la
località deve fare leva sullo shopping extra doganale, sul pae-
saggio, sull’offerta benessere, sull’enogastronomia. Ciascuna
attrattiva di per sé tende a non generare un soggiorno – tanto
che la località presenta un ridotto grado di utilizzo della capa-
cità produttiva. Tuttavia, nel complesso, potrebbe esercitare un
certo richiamo su specifici segmenti di clientela. Ecco allora che
le imprese ricettive capaci di dialogare con le atre imprese loca-
li – e che pertanto presentano un maggior valore dell’indice
NET – sono più facilitate in questo processo di costruzione di
un pacchetto ampio di servizi e nell’impiego di adeguate forme
di comunicazione. 

5. Conclusioni

Irisultati riportati nel paragrafo precedente permettono di ri-
spondere positivamente alla due domande di ricerca alla base

del presente contributo: il posizionamento all’interno della re-
te di una destinazione è capace di influenzare positivamente le
performance delle imprese alberghiere; il ricorso a un indicato-
re sintetico appare efficace per rappresentare adeguatamente il
posizionamento all’interno della rete locale. 

L’aggiunta delle variabili di rete aumenta la capacità dei mo-
delli di regressione di spiegare la varianza della variabile dipen-
dente. Questi risultati possono allora ampliare lo spettro delle
determinanti impiegate dagli studi sugli antecedenti delle per-
formance operative d’impresa (Sainaghi, 2010b) e fornire im-
portanti stimoli alla proprietà e al management delle imprese
ricettive. 

Infatti, una tensione ad “aprire” l’impresa con altri attori lo-
cali, soprattutto se disomogenei in termini di offerta, permet-
te all’impresa una maggiore efficacia che, in ultima analisi, per-
mette di acquisire un maggior numero di clienti. Questi lega-
mi risultano essere sempre importanti, ma soprattutto nei mo-
menti difficili, cioè nei periodi di bassa stagionalità, quando il
numero degli ospiti è ridotto e solo le imprese che sanno of-
frire un quid in più o sono più visibili vengono scelte. Si può
quindi concludere che avere relazioni fa sempre bene all’impre-
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sa, ma in particolare quando si rende necessario affrontare del-
le avversità. I risultati confermano una visione della destinazio-
ne come una rete di imprese, dove ogni organizzazione riveste
un ruolo di co-produttore (Haugland et al., 2011). Ecco allo-
ra che chi intesse relazioni si presenta con un sistema di pro-
dotto più ampio, con più informazioni, con maggiori possibili-
tà commerciali.

Da un punto di vista metodologico, i risultati confermano
l’utilità di misurare il posizionamento di un’impresa attraverso
una molteplicità di dimensioni, da un lato, e la possibilità di co-
struire indicatori sintetici dall’altro. Come avviene nel caso del
posizionamento strategico, è difficile dare una corretta rappre-
sentazione delle scelte effettuate da un’impresa senza richiama-
re più dimensioni. Per contro, però, poter racchiudere i diver-
si profili in un unico indicatore composto ha il pregio della sin-
tesi. 

Si segnala un limite del presente lavoro, che potrà orientare
prossimi sforzi di ricerca. Si è rilevata una correlazione tra le
misure di rete e le performance, tuttavia il presente articolo non
è in grado di identificare quali circuiti virtuosi vengono attivati
dalle relazioni intessute dalle imprese ben posizionate nel net-
work. Chi ha molte relazioni presenta un maggior grado di uti-
lizzo della capacità produttiva perché gestisce meglio la propria
impresa? Perché dilata il proprio sistema di prodotto? Sfrutta
meglio i canali di vendita? Oppure per un mix di queste leve?
Ci sono dei tratti ricorrenti confrontando le singole imprese ben
posizionate oppure no? Detto diversamente, i rapporti con le
altre imprese locali su quali dimensioni del vantaggio competi-
tivo vanno a incidere? Il ricorso a dati secondari non permette
di rispondere a queste domande, ma può orientare futuri sfor-
zi di ricerca.
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