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ABSTRACT

Il presente elaborato descrive la strategia di crescita per adiacenze e la Long Tail
Theory applicate all’ hospitality industry ed, in particolare, la possibilita di crescita
legata al turismo golfistico.

Successivamente, sono analizzati due casi di aziende leader: Marriott
International e Trump Organization che, negli ultimi anni, hanno implementato la
teoria di crescita per adiacenze nel golf. Viene, inoltre, presa in considerazione
I’opportunita del turismo golfistico per la crescita dei paesi europei e del

Mediterraneo quali la Scozia, 1’Italia, la Turchia e 1’ Albania.

Nel capitolo 1, ¢ analizzato il trend dell’ hospitality industry degli ultimi decenni,
caratterizzato dallo sviluppo delle hotel chain e dall’adozione crescente, da parte
degli operatori del settore, di un approccio piu “green”.

La nascita di nuove forme di hospitality come Airbnb e Homeaway, rese possibili
grazie ad Internet, in cui il consumatore ¢ diventato produttore, hanno fortemente
contribuito all’aumento della concorrenza a livello globale nell’hospitality
industry.

Per contrastare questo fenomeno, gli operatori del settore hanno reagito con la
stipula di alleanze con altri soggetti appartenenti allo stesso settore, creando le
hotel chain e conseguendo in tal modo numerosi benefici.

Vengono quindi analizzate le differenti forme di hotel chain, suddivise in catene
equity ed in catene non equity; tra le prime sono analizzati 1 gruppi alberghieri e le
Jjoint venture, mentre tra le seconde sono analizzate le associazioni tra albergatori,
le catene di marchio, il franchising e il management contract.

L’attenzione passa poi alla seconda tendenza del settore ovvero all’approccio
“green” degli operatori: il modello di business degli operatori non si basa piu solo
sulla ricerca della profittabilita, ma anche sulla sostenibilita a livello ambientale;
I’attenzione sempre maggiore da parte dei viaggiatori alle pratiche ecosostenibili
ha portato gli attori dell’hospitality industry ad adeguarsi, tenendo conto di tali

problematiche nelle loro attivita.



E proprio all’interno della visione “green” che si ¢ sviluppata, da parte degli attori
dell’ hospitality, un’attenzione sempre maggiore per il settore golfistico con la
conseguente creazione di strutture alberghiere correlate ai campi da golf, in
quanto ¢ possibile ricavare diversi vantaggi dal punto di vista ambientale.

Oltre che per motivazioni di eco-sostenibilita, i campi da golf sono oggi utilizzati
come complemento di progetti alberghieri e di resort, al fine di favorire
I’incremento e la destagionalizzazione delle presenze, la conseguente occupazione
di tali strutture e I’incremento della profittabilita.

Una volta analizzati i benefici derivanti dall’inclusione di una struttura golfistica
in uno sviluppo alberghiero, si scende maggiormente nel dettaglio, focalizzando
I’attenzione sul management e sul piano di sviluppo di un campo da golf.

Quattro sono le possibili tipologie di gestione di un campo da golf analizzate,
ovvero: il circolo privato, il campo turistico, il campo commerciale e il campo
pubblico.

Segue I’analisi delle differenti valutazioni da effettuare nel momento della
progettazione di un percorso: 1’integrazione tra il percorso stesso e la tipologia di
sviluppo immobiliare all’interno del quale ¢ inserito, I’analisi della tempistica di
sviluppo, dei costi e dei problemi che si potrebbero incontrare durante 1’iter.
Vengono poi esaminate le dieci fasi fondamentali per lo sviluppo di un campo da
golf di successo (a prescindere dalla forma gestionale e dalla tipologia di sviluppo
immobiliare scelti) che comprendono: I’analisi della fattibilitd economico-
finanziaria, il master planning, il design del percorso e della clubhouse e la
relativa costruzione, il management dell’acqua e dei sistemi di irrigazione, la
gestione delle risorse umane, le operation, il marketing e le valutazioni circa la
sostenibilita del percorso.

Successivamente viene esaminato I’andamento di uno dei mercati golfistici piu
prosperi al mondo ovvero il mercato europeo, al fine di dimostrare le possibilita di
rendimento derivanti dalla presenza degli operatori dell’hospitality industry nel
golf.

I1 golf ¢ sempre piu preso in considerazione nel business dell’ hospitality industry

grazie, come detto, ai benefici ambientali ed economici che ne derivano; la



profittabilita dei percorsi, in Europa, ¢ garantita dall’andamento favorevole del
settore che, dal 1985 ad oggi, ¢ in continua crescita.

Dopo 1I’analisi della domanda e dell’offerta del turismo golfistico europeo, ci si
sofferma sul fenomeno della destagionalizzazione del turismo che questo sport ¢
in grado di generare.

I1 golf, oltre che assicurare vantaggi ai singoli operatori dell’hospitality industry, ¢
in grado di contribuire notevolmente all’economia di un paese: permette
I’attrazione di turisti, migliora il valore delle proprieta e delle aree geografiche in
cui ¢ presente, spesso ¢ la spinta alla prima esperienza in una nuova meta
geografica e pud fungere quindi da catalizzatore, crea una maggiore
consapevolezza (country awarness), notorieta ad una meta non ancora altamente
sviluppata dal punto di vista del turismo ed, infine, pud significativamente
aumentare la durata della stagione turistica, migliorando il portfolio turistico.

I1 golf ¢ dunque uno stimolo alla crescita economica di un paese.

I1 capitolo 2, analizza due teorie a supporto della crescita, applicabili da imprese e
paesi che intendono affacciarsi al settore golfistico: la teoria della crescita per
adiacenze e la Long Tail Theory.

Nella prima parte, si accenna alla strategia d’impresa e al processo logico
necessario al fine della sua implementazione, ovvero lo studio delle caratteristiche
dell’ambiente in cui I’impresa opera, delle caratteristiche dell’impresa stessa e
degli obiettivi che vengono prefissati.

Successivamente, vengono tratteggiate due tipologie di strategie: le strategie di
difesa e le strategie di crescita; tra le strategie del primo tipo, vengono
brevemente descritte la leadership di costo, la differenziazione e la focalizzazione,
mentre tra le strategie di crescita, si esaminano la diversificazione,
I’internazionalizzazione e I’integrazione verticale.

All’interno delle strategie di crescita, si inserisce il modello di crescita per
adiacenze poiché, questo modello, spiega come I’impresa puod espandersi oltre i
confini nei quali opera, intraprendendo nuove strade, entrando in nuovi mercati
adiacenti a quelli di origine al fine di estendere il proprio vantaggio competitivo in

nuovi business.



Secondo la strategie di crescita per adiacenze, la strada da seguire per la crescita, ¢
da ricercare, non all’interno dei mercati piu attrattivi esistenti al di fuori
dell’impresa, ma all’interno dell’impresa stessa, nel proprio core business e nelle
sue adiacenze: solo una volta ottenuti risultati stabili nel proprio core business, &
possibile crescere, espandendosi in aree di business adiacenti e dunque non troppo
distanti dal core business stesso.

Sei sono le vie analizzate dalla teoria, lungo le quali espandere i confini del
proprio business: le adiacenze di prodotto, le adiacenze geografiche, le adiacenze
lungo la catena del valore, le adiacenze di canale, le adiacenze a livello di cliente
e le adiacenze a livello di new business.

Focalizzando Dattenzione sul core business, viene analizzato uno strumento
fondamentale di tale teoria, la “matrice di posizionamento”, che permette di
comprendere lo stato del core business di un’impresa e se questo puo essere una
base stabile e forte sul quale implementare la crescita nel futuro.

Le variabili analizzate dalla matrice sono le seguenti: le dinamiche di mercato
ovvero se il mercato di riferimento ¢ in crescita o meno, il posizionamento
competitivo dell’impresa all’interno del mercato di appartenenza e la performance
finanziaria calcolata attraverso il raggiungimento o meno del pieno potenziale.
Viene poi esaminato un fattore critico di successo della teoria, la replicabilita, che
permette di perseguire una crescita sostenibile nel tempo, a partire dalle
competenze distintive dell’impresa.

Successivamente, si passa all’analisi dei tre principi alla base della crescita per
adiacenze, secondo i quali le migliori adiacenze sono quelle che si basano sul core
business dell’impresa e lo rafforzano: ¢ necessario scegliere le adiacenze con i
profit pool piu sostanziosi ed, infine, insistere sul potenziale di un’economia di
leadership.

Si prendono in considerazione, poi, le implicazioni organizzative derivanti
dall’adozione della teoria della crescita per adiacenze e i tre principi da seguire
per garantire una crescita sostenibile nel tempo: il principio di condivisione delle
economie, il principio della condivisione delle decisioni e il principio della
condivisione della cultura aziendale e dei meccanismi di gestione delle risorse

umane.



Nella seconda parte del capitolo, viene invece analizzata la Long Tail Theory, una
teoria che puo essere utilizzata dalle imprese al fine di supportare la crescita del
proprio business.

Anche le imprese del settore dell’hospitality e del real estate che hanno puntato
sulla crescita per adiacenze, possono trarne beneficio in quanto possono sfruttare a
proprio vantaggio la possibilita, creata dal web, di raggiungere nicchie di mercato
altamente profittevoli e prima non raggiungibili, come puo essere quella del golf.
Secondo la teoria, il web ha permesso di passare da un mercato di massa ad una
massa di mercati che compongono la coda lunga della distribuzione: cio ¢ stato
possibile grazie al fatto che quasi tutti i settori sono popolati da piu prodotti di
nicchia rispetto a quelli pit popolari. Raggiungere queste nicchie ¢ oggi possibile
a costi notevolmente inferiori rispetto al passato, grazie alla distribuzione digitale
e, anche se 1 prodotti appartenenti alle nicchie, singolarmente non vengono
venduti in grandi quantita, la somma di queste piccole vendite per un numero
elevato di prodotti genera un mercato che compete con quello dei prodotti “Aif”.

A seguire, vengono analizzate le tre forze della Long Tail: la democratizzazione
degli strumenti produttivi che popola la coda della distribuzione di nicchie di
mercato, la seconda forza, la democratizzazione degli strumenti della
distribuzione che rende disponibile qualsiasi prodotto e la terza forza, la
connessione della domanda all’offerta che, attraverso 1 filtri, aiuta i consumatori a
trovare ci0 che desiderano.

Infine, viene applicata la Long Tail Theory al turismo che, essendo un’industria di
servizi, negli ultimi anni ha sempre piu sfruttato le tre forze della coda lunga
derivanti dall’utilizzo del web, permettendo agli operatori del settore di
focalizzare la propria offerta non solamente sul turismo di massa ma anche sul
turismo di nicchia, allungando, in questo modo, la curva di distribuzione del
prodotto turistico.

Al fine di comprendere come sia possibile applicare tale teoria al turismo, si
analizzano, inoltre, i fattori che hanno determinato il cambiamento dell’industria
turistica negli ultimi decenni: la globalizzazione, la dis-intermediazione e la re-
intermediazione, Internet, la customer centric corporate culture, 1 low-cost e 1

last-minute, la mobile communication ¢ il social networking.



La Long Tail Theory, sfruttando le potenzialita del web, pud essere applicata al
turismo poiché al suo interno sono presenti innumerevoli nicchie di mercato, i
cosiddetti “turismi” che ora, grazie alla tecnologia, possono essere profittevoli,

una di queste ¢ la nicchia del turismo golfistico.

Nel capitolo 3 vengono analizzati due casi di successo dell’applicazione della
teoria della crescita per adiacenze, all’interno dell’adiacenza golf ovvero, il caso
Marriott International ed il caso della Trump Organization.

Marriott International, con piu di 3672 strutture in 73 paesi, ¢ leader mondiale
nel settore alberghiero, operando anche come franchisor e licensor di alberghi e
multiproprieta e interpretando ’ospitalita in molte sue declinazioni: dal segmento
del lusso alla formula residence, ai boutique hotel.

Marriott International ha costruito attorno al proprio nome il pit ampio
portafoglio internazionale di marchi del settore, raggiungendo il numero di 18
brand.

Vengono analizzati i fattori di successo intorno ai quali ruota il modello di
business della catena, ovvero: 1’utilizzo di contratti di franchising, il programma
di fidelizzazione del cliente Marriott Rewards, il sistema di prenotazione globale
MARSHA, ’e-commerce ¢ il blog Marriott on the Move e il one yield revenue
management.

Sulla base di questi fattori, per contrastare la crisi finanziaria che ha colpito anche
I’ hospitality industry, Marriott International ha seguito quattro linee strategiche:
I’ampliamento del piano di espansione nel segmento alberghiero mid-level, lo
sfruttamento delle economie di scala, le promozioni per aumentare 1’occupazione
e ’economia verde.

All’interno della linea strategica “economia verde”, puod essere inserito il processo
di espansione di Marriott International nell’adiacenza golf, con 1’applicazione
della teoria della crescita per adiacenze.

Marriott International infatti, entrando nel mercato golfistico, ha puntato su
un’adiacenza partendo dal proprio core business, attraverso I’utilizzo di contratti
di franchising piuttosto che attraverso I’acquisto di proprieta.

Viene poi utilizzato lo strumento della matrice di posizionamento per dimostrare



come la strategia di ingresso nell’adiacenza golf da parte di Marriott International
sia giusta e profittevole, in quanto le tre dimensioni della matrice hanno tutte degli
ottimi livelli; inoltre, viene analizzato il rispetto, da parte della catena, della
replicabilita e dei tre principi fondamentali della strategia di crescita per
adiacenze.

Nella seconda parte del capitolo, si esamina il caso della Trump Organization, che
ha, come core business, la costruzione, la vendita e il marketing di immobili
residenziali e commerciali, di alberghi, di strutture ricreative, di club e casino.
Vengono descritti i principi alla base del successo di Trump, ovvero: migliorare
qualsiasi posizione, utilizzando la creativita, avere una vision al fine di cambiare il
modo in cui la /location viene utilizzata ed essere disposto a pagare un premiun
price per una prime location.

Quattro sono i fattori che Trump considera indispensabili in una location per
effettuare un investimento: great view, prestige, growth potential e convenience.
A partire dal 2000, la Trump Organization ha iniziato ad implementare un
processo di espansione nell’adiacenza golf mettendo in atto la teoria della crescita
per adiacenze. Attualmente, la Trump Organization ¢ proprietaria di 17 campi da
golf all’interno dei quali sono comprese anche strutture ricettive di livello Juxury.
Viene dunque analizzata I’applicazione della teoria di crescita per adiacenze e,
come nel precedente caso, il rispetto dei principi alla base della teoria nonché la
dimostrazione, attraverso la matrice di posizionamento, del possesso da parte della
Trump Organization, di un core business molto forte sul quale basare la crescita
nell’adiacenza golf.

Nell’ultima parte del capitolo, si effettua un confronto tra il caso Marriott
International e il caso della Trump Organization nell’applicazione della teoria
della crescita per adiacenze; in particolare, si effettua un’analisi dei punti in

comune e delle differenze.

Nel capitolo 4 viene presa in considerazione 1’opportunita del turismo golfistico,
per la crescita dei paesi europei e del Mediterraneo quali la Scozia, I’Italia, la

Turchia e 1’ Albania.



Si dimostra, come attraverso una corretta applicazione della teoria della crescita
per adiacenze e sulla base degli effetti positivi che il golf puo generare (analizzati
nel capitolo 1), anche i paesi possano promuovere la crescita attraverso il golf.

Al principio del capitolo, si effettua un’analisi del profilo socio-demografico del
turista golfista per comprendere meglio le caratteristiche della domanda: i paesi
che vogliono mettere in atto una strategia di crescita per adiacenze e ottenere lo
status di destination golfistica, devono effettuare un’analisi di questo tipo, al fine
di comprendere quali sono le caratteristiche che contraddistinguono la particolare
nicchia dei turisti golfisti e quali sono i fattori che determinano la scelta di una
destination.

I turisti golfisti sono suddivisi in quattro categorie e si analizzano anche 1 fattori
che determinano la scelta di una destination piuttosto che un’altra.
Successivamente, si prendono in esame i paesi precedentemente indicati, che, ad
esclusione della Scozia, si affacciano sul Mediterraneo e godono di un clima
favorevole durante tutto 1’anno. Tali paesi hanno preso ad esempio la Scozia,
patria del golf e leader del settore, applicando il modello di crescita per adiacenze
e puntando sul golf come motore di sviluppo turistico ed economico.

In particolare, vengono presi in considerazione la Scozia, come modello di
riferimento, 1’Italia, paese con grandi opportunita legate al turismo golfistico e
non ancora sfruttate, la Turchia, new entry e paese in forte espansione nel settore
ed, infine, I’ Albania, futuro entrante, che vede nel golf una possibilita di sviluppo
per I’intera economia.

Per quanto riguarda la Scozia, caso di estremo successo, si analizzano i sei cluster
che costituiscono I’economia legata al golf ovvero: le operation golf facility, i golf
course capital investment, le golf supply, 1 golf tournament and endorsement, il
golf'real estate ed il golf tourism.

La Scozia sta seguendo una strategia di crescita, di sviluppo del turismo golfistico
basata su 7 linee strategiche, allo scopo di arrivare ad essere entro il 2020 la
destinazione di golf leader a livello mondiale.

Il secondo caso considerato, ¢ quello dell’Italia nel quale si analizzano le
opportunitd non ancora sfruttate. Attraverso [’utilizzo della matrice di

posizionamento, ¢ possibile osservare come I’Italia, pur disponendo di un forte



core business sul quale poter basare una strategia di crescita nell’adiacenza golf,
non ¢ ancora stata in grado di sfruttarla a causa di alcuni impedimenti quali: i costi
per la pratica del golf, piu elevati della media di settore, la complicata normativa
urbanistica e paesaggistica nonché la burocrazia lenta nel rilasciare i permessi, la
criminalitd organizzata (che disincentiva gli investimenti) ed, infine, la
considerazione del golf come uno sport di élite.

Il terzo caso esaminato ¢ la Turchia, nuovo Aot spot golfistico. Questo Paese al
momento rappresenta un mercato golfistico in fase di iniziale espansione, che
punta notevolmente sull’afflusso del turismo golfistico internazionale e
rappresenta il 22% dell’offerta emergente di campi da golf nell’area del
Mediterraneo nonché il 39% dei golfisti iscritti.

Se si prende in considerazione la strategia di crescita per adiacenze, la
diversificazione e la conseguente focalizzazione della Turchia sul turismo
golfistico, si vede come cio sia stato possibile e redditizio grazie ad un solido core
business iniziale sul quale ¢ stata impiantata la strategia di crescita per adiacenze;
le tre dimensioni critiche del core business, anche in questo caso, sono ad un buon
livello.

L’ultimo caso analizzato ¢ quello dell’Albania, paese nel quale il golf non ¢
ancora presente, non solo dal punto di vista del turismo golfistico, ma anche in
termini di sport praticato dai locali, a causa della mancanza delle relative strutture.
L’Albania, negli ultimi anni, sta sviluppando diversi progetti per entrare nel
settore, soprattutto dopo aver studiato 1’esperienza estremamente positiva della
Turchia, paese molto simile dal punto di vista delle caratteristiche territoriali,
culturali, ma soprattutto per la posizione geografica che ha la possibilita di attrarre
golfisti da tutta Europa.

Il golf darebbe all’Albania, che non ¢ ancora una meta turistica attraente, una
spinta molto forte alla crescita e allo sviluppo economico del paese in senso

generale ed, in particolare al turismo, golfistico e non.

La strategia della crescita per adiacenze e la Long Tail Theory sono, dunque, due
teorie che sostengono efficientemente la volonta di crescita e di sviluppo di un di

un’impresa o di un paese, all’interno dell’adiacenza golf e la rendono profittevole.



La Long Tail Theory dimostra come ad oggi gli attori economici, grazie al web,
possano focalizzare 1’attenzione su nicchie di mercato come quella golfistica,
mentre la teoria della crescita per adiacenze rappresenta una linea strategica da
seguire per ottenere risultati di business positivi all’interno della nicchia di
mercato resa raggiungibile per mezzo della rete.

L’attenzione particolare da parte delle imprese verso la nicchia golfistica ¢ dovuta
principalmente al fatto che la corporate social responsibility ¢ ormai 1’approccio
di riferimento per le imprese: in effetti la nicchia golfistica permette sia di
raggiungere ottimi livelli di profitto, grazie alla continua crescita di domanda e
offerta, che importanti benefici in termini ecologici ed ambientali.

I casi delle due imprese analizzate, Marriott International e Trump Organization,
dimostrano come, a prescindere dal modello di business adottato e dallo specifico
settore di appartenenza, 1’ingresso nell’adiacenza golf permette la crescita, se sono
rispettati i principi alla base della relativa teoria. Sia nel settore hospitality, che
nel settore del reale estate, entrambe le imprese, partendo da un core business
molto forte, rispettando il concetto di replicabilita e 1 principi cardine della teoria
di crescita per adiacenze, ottengono ottimi risultati.

La crescita raggiunta da Marriott International e Trump Organization attraverso
I’applicazione della teoria della crescita per adiacenze e lo sfruttamento della
Long Tail Theory, pud essere perseguita, non solamente dalle singole imprese, ma
anche dai Paesi al fine di dare un impulso alle rispettive economie e al turismo: il
medesimo approccio pud essere utilizzato da soggetti economici differenti tra
loro, come singole imprese e Paesi, per il raggiungimento di una crescita

sostenibile nel tempo.
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