Cap. lll - La valorizzazione della destinazioneigtica in ottica integrata

CAPITOLO TERZO

L A VALORIZZAZIONE DELLA DESTINAZIONE TURISTICA
IN OTTICA INTEGRATA

3.1 GOVERNANCE E PERCORSI DI SVILUPPO DELLE DESTINAZIONI
TURISTICHE

Affrontate le questioni di carattere definitoriasuita a questo punto
opportuno rivolgere I'attenzione alllesame dei nuose problemi che si
presentano nel momento in cui ci si occupa dellstigee della destinazione
turistica.

In tema didestinazione turistic®® noto come il termingovernancé
rifletta un concetto dal significato complessop attl esprimere insieme forma e
logica del governo sistemico di un territorio agpatiale vocazione turistica.

Mentre la forma di governo richiama ['attenzionel sarincipio di
organizzazione e di unita di un sistema di attbd eede - in ambito turistico - la
necessaria interazione di soggetti che esprimateoessi e finalita divergenti, la
logica dello stesso sembra piuttosto riguardareoihplesso delle modalita e
degli strumenti mediante i quali vincolare una $jec combinazione di risorse-
soggetti-azioni al raggiungimento di un obiettivandiviso di sviluppo turistico

di un’area.

! La letteratura economico aziendale sui temi dgti@ernanceha sviluppato largamente il tema degli
assetti istituzionali, delle strutture e dei medsam di governo e di controllo all'interno delle pnese di
produzione. A tal riguardo, si rinvia, tra gli al®: AIROLDI G., FORESTIERI G. (a cura diforporate
governance. Analisi e prospettive del caso italiaftas, Milano, 1998; AIROLDI G., Modelli di
capitalismo e modelli d'impresa, iBconomia e management.2, aprile, 1993. Per I'applicazione del
concetto digovernanceai sistemi turistici si veda, inoltre, IMPERIALE.,FGovernance e percorsi di
sviluppo dei STL in Puglisevidenze empirichgaper presentato al Convegno sul teSmsemi Turistici
Locali ed enogastronomia: prospettive per le impres territori, Lecce, 22 gennaio, 2010, atti in corso
di pubblicazione irSinergie
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In realta, si tratta di una problematica ancorartapenel dibattito
scientifico, per la quale la letteratura attualneedconcorde nel ritenere possibili
soluzioni differenti, senza che nessuna possaesgdinita a priori ottimale, ma
sicuramente dipendente dal contesto socio-econominormativo in cui trova
concreta implementazione.

Qualunque sia la prospettiva con la quale si dafaila destinazione, il
problema della gestione si pone come un problema&odrdinamento delle
decisioni; pertanto, sia che prevalga la questagl&a conoscenza dei segmenti
della domanda che si intendono attrarre, sia chaledivengano le modalita di
composizione dell’offerta, si tratta in ogni casadentificare i meccanismi che
facilitano I'assunzione di decisioni condivise, @ado conto della pluralita di
livelli decisionali esistenti in un sistema localgeome precedentemente
evidenziato, dal singolo operatore alberghiera@oaisorzi tra imprese, alle APT,
agli operatori commerciali, alle istituzioni puldiiey.

La gestione di una destinazione richiede, quingasdire dal patrimonio
di risorse e competenze territoriali, il superaroedi logiche competitive, Il
raggiungimento di accordi tra gli attori, pubbleiprivati, imprenditori e non,
locali e nazionali, per creare una visione condi\gsstimolare la partecipazione
di tutti quei soggetti al disegno complessivo ddBatinazion®

In tal senso, la strategia di sviluppo di una daegtione, considerando
I'assunzione di decisioni politiche che spettandi aggani di government si
esplica attraverso un’azione djovernanceche coinvolge le imprese e le

organizzazioni residefitiattraverso quattro principali linee di intervehto

' In una prospettiva strategica, la gestione deBatidazione turistica deve essere finalizzata alla
valorizzazione in un’ottica integrata del potereiai risorse radicate presenti nello specificoesigt
locale, piuttosto che alla definizione di singolifede turistiche gestite individualmente da padie
diverse organizzazioni.

3 Cfr. SICCA L., Il ruolo del marketing nello sviluppo turisticin BELLINI N. (a cura di),]l marketing
territoriale. Sfide per I'ltalia nella nuova econaan Franco Angeli, Milano, 2000.

4 |l paradigma dellagovernanceha assunto una rilevanza centrale a partire dagli novanta con lo
spostamento di parti importanti del processo dec@e pubblico dal livello nazionale a quello lagal
attraverso il trasferimento di funzioni e resporigab amministrative e strategico/programmatorie.
“Mentre il governmentichiama il concetto di sovranita e di autonomiditiza, lagovernancssi riferisce
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- I'emanazione di norme e regolamenti, che possadoiimare I'azione
degli attori locali;

- interventi diretti sul territorio, che ne orientitted vocazione e definiscano
lo stock di risorse disponibfli

- listituzione di organi che si pongano corpevot dello sviluppo della
destinazione e che operino anche attraverso ilvotgimento degli altri

attori, svolgendo attivita di promozione del temio, definizione di

progetti strategici territoriali con relativo suppmfinanziario;

- lo stimolo ed il sostegno alla nascita di aggregaizili imprese (settoriali

o di filiera) e di enti locali dedicati alla lorcegtione attraverso le quali

valorizzare le produzioni locali.

Secondo questa prospettiva, g@vernanceviene a coincidere con |l
concetto operativo di coordinamento e con le devéosme di organizzazione del
potere politico e del potere decisionale. |l cotw@uod essere utilizzato, quindi,
come soluzione che si propone di superare i modeltarchici di direzione
politica, per favorire 'emergere di relazioni aontali e cooperative tra ente
pubblico e societa, tra organizzazioni pubblicleeganizzazioni private.

Nella prospettiva dellgovernance infatti, le reti di cooperazione tra i
soggetti sono contraddistinte da un’elevata inpeddenza tra gli attori pubblici
e gli attori privati, da interazioni continue trapartecipanti alla rete per la
necessita di scambiarsi informazioni e risorserecpstruire insieme gli obiettivi
attraverso la condivisione di alcune regole di b&eratta, percio, di quello che

alcuni Autori hanno definito approccio reticolardaagovernancei cui aspetti

ai processi di mediazione sociale e di interdipemdénter-istituzionale. In questo senso, il paggadal
governmentalla governanceimplica una duplice modificazione: da una preoe@ipne puramente
strutturale ad una nuova attenzione per il progedaaina focalizzazione esclusivamente di goverho a
un piu ampio orizzonte di capacita civiche e diitpdle di volontariato”. Sul concetto, si rimanda a
BRAMANTI A., Vantaggi competitivi assoluti, territorio e govenw® in BIGGIERO L., SAMMARRA

A. (a cura di)Apprendimento, identita e marketing del territgri@arocci Editore, Roma, 2002, p. 33.

® Per ulteriori approfondimenti sul tema della sigga sistemica territoriale, si rimanda a MARTINI, U
Management dei sistemi territoriali, op. ¢ip. 4 e ss.

® Tra tali interventi si ricordano, la destinaziatiaso delle aree territoriali, la pianificazioneanistica,
gli investimenti in strutture ed infrastrutture, Ipolitiche per la formazione ed il sostegno
dell'imprenditorialita.
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caratterizzanti sono la presenza di dinamiche atdganizzative, il superamento
delle relazioni gerarchiche e la combinazione dileliotop-downe bottom-up.

Prima ancora di passare ad analizzare, piu appitéonente, le forme e
le logiche di governo di una destinazione e bengeenziare come I'elaborazione
di una qualsiasi strategia a livello territorialehreda alcune cautele legate alle
profonde differenze che contraddistinguono il terio da un’impresa, per la
quale la pianificazione strategica € un processo @efinito in termini di
obiettivi, risorse, responsabilitd e compiti.

In effetti, nel caso del territorio, si verifica &h’organo di governo
politico e amministrativo, pur volendo assumere lggaca digovernancenon
controlla direttamente le risorse necessarie pgenseguimento di una strategia;
inoltre, il rapporto tra 'organo djovernancee gli attori locali € basato sulla
fiducia, sul coinvolgimento ed un sistema di inoarthe puo essere attivato per
indirizzare I'assunzione di decisioni da parte el@hprese e delle organizzazioni
che in esso operano. Pertanto, i meccanismi diinzdi e di governo sono molto
meno stabili.

Infine, si deve considerare che, a differenza efiiesa che ha dei
confini netti sia dal punto di vista giuridico clstituzionale, un territorio ha, in
molti casi, confini variabili, legati non solo aksetto amministrativo, ma anche
alla tipologia di decisioni assunte e alla vicinarzon territori confinanti sui

quali ricadono gli effetti.

" Sul'argomento si veda STOKER G., MOSSBERGER Krpah regime theory in comparative
perspective, ifEnviroment and Planning C: Government and Pgligyl. 12, 1994. In particolare, in base
a quanto affermato da Rhodes, usare il concettgodéernancesignifica evidenziare un modello che
rappresenta la categoria descrittiva dei sistengodierno caratterizzati da una pluralita di attdajla
loro interdipendenza e dalla molteplicita dellenfier di azione possibili. RODHES R.W.A., The new
governance: governing without governmentPilitical Studiesvol. 44, 1996. Come sottolinea, inoltre,
Le Galés, lagovernanceé espressione di un “processo di coordinamentattiri, gruppi sociali,
istituzioni per il raggiungimento di obiettivi prap discussi e definiti collettivamente in ambienti
frammentati e incerti”. Si veda LE GALES P., La magolitical economy delle citta e delle regiom, i
Stato e Mercaton. 52 (aprile), 1998, pp. 53-91.
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Per tutte queste ragioni, come vedremo piu appdifamente nel seguito
della trattazione, € difficile ipotizzare la regmone sul territorio dei consueti
modelli dimanagemensenza tener corfto

- della necessita di intervenire sul piano istituaien dando forma ad

una struttura che si faccia promotrice dell'aziahegoverno, operando

secondo una logica dietamanagement

- della necessita di considerare una logica di azgirgegica che

faccia riferimento ai principi dellstakeholder approach alla gestione di

un network di attivita le cui strategie, seppurip@hdenti, convergano

verso obiettivi comuni;

- della necessita di considerare i meccanismi attsave quali

generare il coinvolgimento e la partecipazione iogtpri locali a strategie

sistemiche territoriali, tramite opportune modalitdazionetop downe
bottom upe, successivamente, di indirizzarne il comportameattraverso
un sistema di regole ed incentivi.

Pertanto, a partire dalle linee fin qui tracciaigguo senz’altro affermare
come la gestione di una destinazione turisticaichpla ricerca del consenso,
della cooperazione e della sinergia tra gli atieila stessa, in termini di
partecipazione alla definizione ed allo sviluppdlestrategie, degli obiettivi e

delle azioni.

3.1.1 LEFORME DI GOVERNO RIFERIMENTI TEORICI

La questione delle forme di governo di una destoree turistica
costituisce ancora oggi oggetto di dibattito nedidteratura e pare essere
strettamente collegata con la definizione, la di@szione utilizzata e il grado di

gerarchia che governa il territorio.

8 MARTINI U., Management dei sistemi territoriali, op. ci.,9 e ss.
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«Ciascuna destinazione, per le caratteristiche storiche, exuithe,
culturali, sociali egeografiche, per la dotazione di risorse dispomjliler il
grado di coesione tra attogconomici presenti nel luogo, puo essere goveraabil
secondo modelli anche moltdifferenti, non uniformi e non facilmente
standardizzabili e replicabili, modelli talvoltaapaci di conseguire adeguate
performance anche senza avvalersi di appractodossi dal punto di vista del
managements

Non si puo pretendere, pertanto, di definire arpgoale sia il modello
che assicura maggiore efficienza ed efficacia melegno di una destinazione
turistica; in effetti, gli studiosi che si sono @ntati nell’identificare le diverse
forme di governo delle destinazioni indicano diffieti ipotesi oscillanti tra forme
spontaneistiche e di autoregolamentazione sistensicdorme fortemente
gerarchiche, con un baricento strategico e maregdyen identificato.

Un’impostazione debolmente gerachica €, ad esempig|a di Brunetti,

il quale sostiene che, per poter parlare di govetelle destinazioni, occorre
innanzitutto un giusto bilanciamento tra managitéisé spontaneita. L'Autore,
invero, assumendo che un problema critico delletimiegoni € favorire |l
coordinamento tra gli attori della localita, riteenopportuno affidare il compito di
coordinamento ad organismi leggeri, attivati sulla base di progetoncreti,
magari anche di portata inizialmente ridotta, imbar ai quali il consenso si
aggreghi in funzione dei risultati raggiunt; evitando di assegnare le funzioni
di governo della destinazione a strutture ad hacfaozioni di rappresentanza di

categorie produttive, rischiando di arrivare adehburocratiche.

° Cfr. BELLAGAMBA A., BRUNETTI F., VIGOLO V., La letteratura italiana e internazionale sul
Destination Managemenin SCIARELLI S. (a cura di)Jl management dei sistemi turistici locali.
Strategie e strumenti per la governanGappichelli, Torino, 2007, pp. 32-33. Anche Bubaiconosce

la difficolta di governo delle destinazioni, sott@ando che gestire i molteplici interessi in cittafldei
vari stakeholder risulta un’operazione estremameifficile, ma rappresenta la chiave del successo d
lunga durata di una destinazione. BUHALIS D., Mdirkg the competitive destination of the futuog.

cit.

1 BRUNETTI F.,Il Destination management, op. cip., 55. Pertanto, I'’Autore opta per un approccio di
governo della destinazione che parta dal bass@ceag privilegiare la ricerca di soluzioni ai plexdi
turistici avvertiti in concreto nella destinaziomgunciando allistituzionalizzazione di organisepesso
“piu di immagine che di sostanza”.
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Tamma, d’altro canto, rileva che le peculiaritacdiscuna destinazione
possono far emergere diverse figure chiave e cheailta «on vi € un soggetto
che in astratto possa essere candidato a rapprasent centro di riferimento,
I'autorita in grado di regolare e coordinare lo $uppo della destinazioné™. In
realta, secondo I'Autore, € particolarmente imputdacomprendere il ruolo del
pubblico e del privato nel governo della destinagioruolo storicamente
selezionatosi in modo che il pubblico avesse il pondi regolare, sostenere e
promuovere il turismo della destinazione, lasciamdioprivato il ruolo della
produzione dei servizi turistidi Tuttavia, secondo Tamma, tale divisione dei
compiti oggi risulta inappropriata e va, pertamwista nella direzione di una
ricerca di cooperazione tra pubblico e privato, ildrata e differenziata in
funzione del tipo di modello organizzativo esiséeneélla destinazione.

La ricerca di forme di collaborazione tra soggettibblici e privati e
auspicata anche da Manente e Cerrato, che so#inbinaltresi I'opportunita di
individuare ruoli, responsabilita e competenze idseuno, dal momento che
nelle destinazioni la peculiarita di gestione csteshel fatto di usare sia beni e
servizi di mercato, sia risorse pubbliche che funggda fattori di attrattiva.

Un approccio orientato al governo gerarchico deéd#stinazioni turistiche
e, invece, quello di Martini, secondo il qualeribnagementlella destinazione
richiede I'esistenza di una struttura che, comeremd meglio nei successivi
paragrafi, ha il compito di seguire il processaaattrso il quale un luogo €
trasformato in  destinazione, divenendo, pertantoorganismo di
metamanagementhe gestisce l'insieme delle attivita attraverso duali

mantenere l'attrattivita delle destinazioni neldorperiodd®.

1 TAMMA M., Destination management, op. cji.,33.

2 Sull'argomento, si rimanda a MANENTE M., CERATO ,MDestination management per creare
valore op. cit. p. 67. La cooperazione tra pubblico e privato &ciidh quale fattore cruciale per la
competitivita della destinazione anche da Dellat€da quale mette in luce le difficolta e i diviegsadi

di potenziale intensita cooperativa nelle alleanaeperatori dissimili all'interno delle varie diegzioni
dove il problema cruciale & “generare il massimteppiale strategico con le risorse disponibili”r.Cf
DELLA CORTE V.,La gestione dei sistemi locali di offerta turisticgo. cit.,p. 115.

13 Cfr. MARTINI U., Management dei sistemi territoriali, op. cip., 118 e ss.
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Anche secondo Pencarelli e Splendiani, nelle dazitmi turistiche vi € la
necessita di identificare un organo di governo capd esercitare pero funzioni
molto complesse ed articolate (progettazione, dpardento, supporto,
consulenza, formazione, monitoraggio, commercialimme, promozione, ecc.)
ed avere la giusta legittimazione da parte dei stigigrritoriali**,

Il ruolo di architetto e coordinatore della destioae potrebbe per questo
essere svolto da un management emanazione doggetto mistoformato da
organismi pubblici e privati e possibilmente rettwn forme giuridiche
privatistiche atte a favorire I'apertura propriédat

L’estrema ampiezza ed eterogeneita dei pubblicifeiimento e, quindi,
delle soggettivita coinvolte nella dinamica sisteanpuo anche porre problemi di
compatibilita tra i diversi interessi da componpey cui I'organo di governo del
territorio € chiamato ad assegnare priorita a taleressi rispetto ad altri, a
giovamento della funzionalita complessiva del pssoedi creazione di valore.

Appare chiaro come, nel caso di destinazioni tehst frammentate, sia
molto pil complesso concepire interventi destination managementhe
possano esprimere un governo unitario dell’offerteentre nel caso in cui
prevalga la cooperazione o emergano dei leadempisiafacile identificare i
gestori della destinazione e adottare delle statemitarie di destination

management.

1 PENCARELLI T., SPLENDIANI S., Il governo delle disazioni e dei prodotti turisticp. cit, p. 99.

> A tal proposito, la presenza del pubblico & impoie per facilitare I'acquisizione di risorse e la
modificazione e valorizzazione dei fattori ambidint infrastrutturali, nonché per avere I'opportuno
consenso e coinvolgimento degli enti locali e dedflii interlocutori sociali territoriali. D’altrgarte, la
presenza dei privati nell’assetto proprietario @ontante per favorire il coinvolgimento dei gestieile
organizzazioni turistiche private e per valorizzereompetenze imprenditoriali e manageriali diocol
che sono direttamente a contatto con i turisti. nper Della Corte il governo delle destinazioniale
essere affidato ad organismi compositi, di natuream o mista, con funzioni di coordinamento e di
gestione commerciale e/o strategica.

'8 per Brunetti prima di definire una corretta fordiagoverno & importante tracciare i confini e tneva
un giusto bilanciamento tra managerialita e spaitanoltre che tra pubblico e privato, come vistpra.
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A tal proposito, alcuni studio€isottolineano I'esistenza di due modelli
basilari di pianificazione territoriale:

- modelli di governaautoritari (definiti di tipo corporate)che inviduano
un organo di governo strutturalmente semplice, &onda poche soggettivita. |
punti di forza del modello sono la rapidita e chmma dell’azione di governo,
mentre il punto di debolezza principale € il rischi’'inadeguatezza e di
dissonanza cognitiva;

- modelli di governo negoziati o partecipati (defirdt tipo community;)
che sono, invece, il frutto di processi di conaaibne. | punti diforza del
modello sono la completezza della contestualizrezjwrecedentall’assunzione
della decisione, mentre i punti di debolezza samdehtezza 6l rischio di
dispersione dell'impulso di indiriz2&

Inoltre, assai importante, anche ai fini della &gittimazione, appare il
processo di formazione dell'organo di governo, phe essere di tipo:

- top-down l'organo di governo progetta un determinato lwebi
specializzazione, formando, laddove opportuno,auorganizzative responsabili
ai fini del perseguimento di determinati obiettiyi

- bottom-up tali processi provengono, invece, da alcuni atiocali, i
quali percepiscono la necessita di una funzionetefjrazione e promuovono

processi di autoorganizzazidfle

" per ulteriori approfondimenti, si rimanda a MARTIN., Management dei sistemi territoriali, op. cit.,
p. 90 e ss.

18 Altri studiosi sottolineano che mentre il goverdelle destinazioni di tipeorporatenon & dissimile da
quello di un’impresa multi-unit, il governo delleestinazioni di tipocommunitypresenta non pochi
problemi, essendo le risorse diffuse e possedutdividgise unita indipendenti ed avendo I'ente puabli
territoriale un ruolo critico e decisivo nell'atitia turistica, segnatamente sotto il profilo dehirollo dei
beni pubblici e del loro finanziamento. MARTINI Wlanagement dei sistemi territoriali, op. ci.,90 e
ss. Cfr., inoltre, FLAGESTAD A., HOPE C. A., Strgie success in winter sport destination: a
sustainable value creation perspectivelonrism Managementol. 22, 2001.

911 problema dei processop-downé quello di conciliare il coinvolgimento degli @it con le scelte
dell'organo di governo; a tal fine, & necessaritad®il sistema di meccanismi che garantiscandda p
ampia partecipazione da parte degli attori, seeza mgessare il sistema attraverso un’esaspacataa
dell'unanimita delle decisioni. Secondo Martinili tarocessi si giustificano quando occorre un forte
indirizzo strategico territoriale e quando si rend@nifesta lincapacita degli attori del sistema,
singolarmente considerati, di favorire 'aggregaeioe di attuare forme di coordinamento. Si veda
MARTINI U., Daluoghi a destinazioni turistiche, op. cip, 75
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Pertanto, la natura composita dellorgano di gowvemteriva dalla
complessita delle decisioni relative al territoridovute, essenzialmente,
all'interesse collettivo da tutelare e alla numéeoslei soggetti coinvolti che
spesso esprimono interessi e finalita divergenti.

Nel corso della trattazione, peraltro, si € ribadit concetto proprio
dell’'approccio sistemico vitale secondo il qual&inahé si possa parlare di
sistema territoriale vitale, € necessaria I'esigdeti un soggetto, definibile come
organo di governo o trasduttore, che funga da izatdbre degli interessi dei
diversi soggetti afferenti ad un dato territorigyero di un soggettsuper partes
che, provvisto di capacita dinamiche, sia in grddooordinare ed indirizzare le
varie iniziative verso una comune finalita sisteanin grado di conformare la
molteplicita degli interessi ed assicurare reafcpesi di sopravvivenZa

In tal senso, la recente letteratura ha propost@dandizioni decisionali-
operative che identificano altrettante tipologie aoligano di governo del
territorio™:

- il soggetto ordinatore generalmente di natura istituzionale, che e
chiamato alla definizione della complessiva striatedj sviluppo territoriale e,
per tale motivo, ha una visione ampia ma poco pradodel territorio, con una
conoscenza poco dettagliata delle compofienti

- il soggetto coordinatoredi tipo misto pubblico-privato, il quale svolge
un ruolo decisivo nella progettazione della stmattfisica del territorio, in base

alle sue specifiche componenti, e della consegusnigura ampliata, in virtu di

20 Tali attori, probabilmente dotati di una pitl ampiaione delle dinamiche del contesto globale e
sfruttando le relazioni gia instaurate con alttbat ricoprono il ruolo di promotori nella creane di
strutture comuni e di regole condivise. Cfr. GOLINE C.M., |l territorio sistema vitale, op. citp. 178.

2L Cfr. NIGRO C.,Dai principi di autosufficienza e di irriducibilitdop. cit, p. 40.

22 GOLINELLI C.M., Il territorio sistema vitale, op. cit.p. 164; NIGRO C.,Dai principi di
autosufficienza e di iirriducibilitaop. cit, p. 40 e ss.; TRUNFIO MGovernance turistica e sistemi
turistici locali. Modelli teorici ed evidenze emigine in Italia, Giappichelli, Torino, 2008, pp. 63-64.

% Sj pensi, ad esempio, all’lamministrazione comynalérovincia e suoi assessorati, la Regione & suo
Assessorati 0 le organizzazioni nazionali ed irgeionali e loro organismi.

Tale soggettadeve mantenere una visione di insieme delle compignie quanto & chiamato a definire i
percorsi di sopravvivenza e sviluppo del territolella sua visione rientrano concetti quali I'itiegn la
vocazione, l'integrita e unitarieta.
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una visione piu dettagliata della dotazione strateue delle opportunitad/minacce
esterné&®,

- il soggetto proponenteil quale e preposto alla definizione e
realizzazione dei singoli progetti che rientrandennee di sviluppo definite ai
livelli superiori ed ha una focalizzazione di tisrumentale, avendo di solito
natura privatistica e non territoriafe

Figura 3.1 1L ’organo di governo della destinazione turistica

Alta
Bassa Soggetto
Ordinatore
Ampiezza Sog.getto
Profondita Coordinatore
Soggetto
Proponente
Bassa
Alta
M Alto Livello geranchico-istiuzionale Basso

Fonte:riadattamentala TRUNFIO M. op. cit.,2008, p. 64.

L'articolazione su tre livelli decisionali ha nad&ur prettamente
organizzativa in quanto consente di separare, dadopdi vista degli assetti di

governance, le funzioni, i ruoli e le responsadbitiiei diversi attori. Si tratta, in

24 E ad esso, infatti, che compete la valorizzazide#ie risorse e competenze del territorio per
trasformarle in fattori di competitivita. Il coorthtore valuta lo scenario in cui il territorio ésdmito, le
minacce e opportunita e, in base a cio, traccimdée d'azione specifiche e relative alternativer R sua
posizione all'interno della pianificazione del ferio, questo soggetto funge anche da mediatard tr
soggetto ordinatore e il proponente. Si pensi, selnpio, alle Camere di Commercio, alle Aziende
turistiche locali, alle Fondazioni.

5 Si pensi, ad esempio, alle imprese, ai comitatidadini, alle organizzazioni di categoria, ent
profit, ecc.
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realta, di livelli di azione che possono coesistiareapo ad un unico soggetto
oppure competere a tre categorie di soggetti igearia

Peraltro, dalle funzioni che l'organo di governaldamato a svolgere, e
evidente come lo stesso debba denotare caratteangetenze identificabili
nell'imprenditorialita e managerialita dei soggefpreposti all’azione di
governd®. | caratteri di imprenditorialita, spesso rintratgli in profili naturali
del carattere di un soggetto, sono intesi ad ileate capacita deadershipe di
ideazione di un progetto di sviluppo creativo edowativo, impiegando per la
sua realizzazione capitali propri. La managerialitivece, attiene capacita di
attuazione dei disegni strategici e delle lineenditizzo strumentali alla
realizzazione del progetto di sviluppo, secondtedrdi efficacia, efficienza ed
economicita.

In considerazione delle specificita di udastinazione turistica fuor di
dubbio come la presenza di siffatte capacita ssgpdsgare alla predisposizione
di apposite tecnostrutture composte da soggettierdifiti dotati di doti
imprenditoriali e qualita manageridli

Inoltre, l'articolazione in livelli decisionali dérenti e la necessaria
presenza di soggetti di tipo sia pubblico sia gay@onduce ad ipotizzare un
modello direzionale necessariamente di tipo misbprenditoriale-manageriale,
ove i processi di governo risultino di tigmartecipativé® in termini di forte
interazione delle dimensioni politico-amministratie tecnica sia a livello di
processo decisionale sia sul piano di implement&zdelle politiche.

Sulla base di tali considerazioni, si puo, quintBytamente affermare
come le decisioni di governo risultino fondamentadir definire una struttura

decisionale, formalmente pianificata, che conseintperseguire la generazione

% BERTINI U., Il governo dell'impresa tra «managerialita» imprenditorialita», inScritti di Politica
Aziendale Giappichelli, Torino, 1991.

27 Sul punto si rinvia a BERTINU., Il governo dell'impresagp. cit p. 25. Si veda, inoltre, SARCONE
S.,L’'azienda. Caratteri d’Istituto-Soggetti-Econom&iGiuffré, Milano, 1997, p. 180.

8 TIDORE C, Processi partecipativi nel governo del territoridetodi per conoscere e decidefganco
Angeli, Milano, 2008.
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di valore per i diversi attori che, a vario titolepno coinvolti nei processi di
sviluppo della destinazione turistica. Si trattasostanza, di attivare all’interno
della destinazione una funzione cosiddettangitamanagemenpel senso di
governo sovraordinato, di ordine superiore, cheavaddi la delmanagement
delle singole organizzazioni e che sia in gradadelineare una politica del

turismo in qualche misura maggiormente unitdria

3.1.2 LE LOGICHE DI GOVERNOQO ASSETTI ISTITUZIONALI

Se sul piano delle forme di governo, davernancedella destinazione
turistica pone il problema di individuare il pript di organizzazione e di unita
di un sistema di attori che vede, come chiarito m&lcedente paragrafo, la
necessaria cooperazione di soggetti pubblici eaprigul versante delle logiche
di governo da attuare, essa richiede l'introduzien® sviluppo di modalita e
strumenti attraverso i quali vincolare una speaiftombinazione di risorse-
soggetti-azioni al raggiungimento di un obiettivandiviso di sviluppo turistico
di un’area territoriale.

Da questo punto di vista, I'analisi delivernancedelle destinazioni si
focalizza sulla struttura degli interessi coinvadtisulle modalita operative di
governo delle interdipendenze e di risoluzionecdeinessi conflitti di interesse.

Per comprendere il ruolo che tali soggetti conecnefate rivestono
all'interno della destinazione, & importante armine gli assetti istituzionali,

mettendo in luc¥:

%9 In merito al concetto dietamanagemessi rimanda ai contributi di NORMANN RManagement for
growth John Wiley & Sons, Chichester, 1977 (trad. li: gestione strategica dei serviftas Libri,
Milano, 1985); CODA V., INVERNIZZI G., MOLTEMI M.,Studi ed esperienze di imprenditorialita
interna, inEconomia & Managemenn. 6, 1992. Il concetto & stato in seguito adatdd particolare
contesto turistico in cui questa funzione assuna@dg rilievo. Tra gli altri, si ricorda BRUNETTI Al
Destination management, op. ¢ip.55; MOLTENI M., SAINAGHI R.,Il metamanagement di un
distretto turistico, op. cit.in DE CARLO M. (a cura di)Management delle aziende del turismo, op. cit.
%0 AIROLDI G., Modelli di capitalismo e modelli d'impresa, op..FiAIROLDI G., BRUNETTI G.,
CODA V., Economia aziendale, op. cit.
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| soggetti, ossia le organizzazioni, le personegeuppi di persone che
partecipano in modo diretto o indiretto all’attivitdi governo
sovraordinata;

I contribuiti che tali soggetti apportano;

le ricompense che i soggetti ottengono - direttamenindirettamente -
in relazione alla loro partecipazione;

le strutture ed i meccanismi di correlazione tracantributi e le
ricompense e 'esercizio del governo economico;

le prerogative di governo economico.

Con riferimento aisoggetti portatori di interessi istituzionali, si rileva

I'esistenza di numerosi e complessi interessiuiinali (economici e non

economici) che possono essere utilmente ricondajtiattro principali gruppi: le

aziende operanti nel territorio, i prestatori divdeo, gli istituti pubblici

territoriali, la popolazione resideriteSi tratta di organizzazioni e soggetti che

per il fatto stesso di esistere all'interno dellasthazione presentano delle

istanze convergenti sull’attivita sovraordinata.

Per quel che concerne contributi, che vengono richiesti a chi

fattivamente partecipa all’attivita di governo, pealizzare dinamicamente un

equilibrio istituzionale & necessario che i divessggetti apportino un insieme

ampio di risorse e di condizioni “critiche” coshggtizzabilf> mezzi monetari,

imprenditorialita, competenze manageriali, compstetecniche, cooperazione

interna ed esterna, protezione est&tna

%1 Sul punto si rimanda al § 2.3 — Capitolo Secodwhe Laws individua tra gli elementi fondamentali
di una destinazione il riconoscimento di una pit&atli interessi, il dibattito della comunita loeasul
ruolo e il peso del turismo, il coordinamento dervizi pubblici e privati, la cooperazione tra le
destinazioni a livello di promozione, lo sviluppbpblitiche di gestione delle destinazioni turisiéc Cfr.
LAWS E., Tourism Destination Management, op. cit.

%2 AIROLDI G., Modelli di capitalismo e modelli d’impresa, op..cji. 66.

% Dettagliando solo le prime due forme di contributato il rilevo che esse assumono negli assetti
istituzionali sovraordinati, i mezzi monetari rappentano le risorse finanziarie raccolte esplicitate
mediante capitale di rischio, capitale di presétfamplicitamente mediante credito di regolamentdi e
remunerazioni del lavoro differite. FERRERO Gmpresa e management, op. citMentre
'imprenditorialita € una condizione critica soptto quando la destinazione & chiamata a rinnoiare
proprio sistema di prodotto al fine di svilupparewi mercati e nuovi segmenti di clientela.
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La ricompensainvece, misura il vantaggio derivante dalla peipazione
al governo del sistema, in relazione al contribckoluto, e pud essere di tipo
monetario (in termini di riduzione di costi o dipiale investito) o trovare
espressione nel soddisfacimento di bisogni non @oon (identita culturale,
miglioramento della qualita della vita, ecc.) o l'aglquisizione di forme di
“potere” (incremento di legittimazione, consensm;. B*.

Le strutture e i meccanismi istituzionaliappresentano una molteplicita di
strumenti che nel concreto permettono di crearequilibrio tra le ricompense e
I contributi e che definiscono le modalita di paip@zione al governo del
sistema.

Altrettanto caratterizzanti, a tal fine, soh® prerogative di governo
economico ovvero l'individuazione dei soggetti titolari ddiritti inerenti «lo
svolgimento di compiti fondamentali di deliberazpdi direzione, di esecuzione
e controllo»”,

Nel caso del governo economico delle destinaziamistiche, si é
ampiamente illustrato nel paragrafo precedente edonstesso si connetta ad una
generale esigenza di integrazione decisionale edatipa tra soggetti pubblici e
privati operanti in un territorio in direzione delggiungimento di una finalita di
sviluppo turistico.

Preliminare in tale ottica risulta, allora, l'arsli del tipo di
interdipendenze potenzialmente caratterizzanti destinazione turistica, da cui
scaturisce lindividuazione dei fabbisogni di gawere dei correlati strumenti
istituzionali, organizzativi ed operativi di sodi@isimento.

In considerazione degli attori coinvolti in una ulegzione, e
precedentemente individuati, le interdipendenzeemmalmente riscontrabili

possono legarsi in vario modo allo scambio di g8sofbeni ed informazioni) e

% AIROLDI G., Modelli di capitalismo e modelli d'impresa, op..cit
% AIROLDI G., BRUNETTI G., CODA V. Economia aziendale, op. cip, 109.
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all'associazionismo (azione collettiva). In partare, I'interdipendenza puo
essere di tipS:

- istituzionale esistente tra tutti i soggetti pubblici che dispomg di
prerogative inerenti la risposta ai bisogni deltenanita locale e tra questi ed i
soggetti non pubblici che indirettamente concorroatla realizzazione
dell'interesse generale;

- amministrativa allorquando la possibilita di azione di un soggelipende, a
livello verticale od orizzontale, da un atto formal un altro soggetto;

- rappresentativa,originante tra soggetti istituzionali, economicinen ed
inerente la necessita di addivenire a meccanismapfiresentanza degli interessi
che tengano conto delle relazioni tragiiikeholdergoinvolti;

- da risorse giacché le risorse necessarie ai fini della zealiione degli
obiettivi possono risultare nella disponibilitapil soggetti;

- gestionaleinerente il raggiungimento di condizioni ottimdiigestione;

- strategico-cognitiva con riferimento alla formulazione di decisioni dg
strategie;

- professionale scaturente a livello operativo allorquando il wRlbow
necessario alla realizzazione delle attivita resdistribuito fra piu soggetti.

La presenza di siffatte interdipendenze generarsiiviabbisogni di
governo, riconducibili ad esigenze varie di integrae tra | soggetti
interdipendenti, che possono manifestarsi con nit@ddifferenti in relazione a
tre variabili tra loro strettamente connédse
- la natura delle interdipendenze presenti;

— la struttura degli interessi degli attori coinvpilti
- il grado di complessita dell'interdipendenza.
La letteratura organizzativa evidenzia, invero, eonsi possano

identificare piu tipi di interdipendenza, e comenoga di tali diverse tipologie

% Cfr. LONGO F.,Governance dei network di pubblico interessSgea, Milano, 2005, pp. 40-41.
3" GRANDORI A., Il coordinamento organizzativo fra imprese,Smiluppo & Organizzazionen.171
gennaio/febbraio, 1999, pp.75-91.
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sia gestibile al meglio attraverso specifici mecsamn e strumenti di
coordinament®, in funzione delle tre variabili appena elencate.

Piu specificamente, in relazione all'esigenza dstigme dell’azione
collettiva, le interdipendenze possono connotacsh& comuni o intensive
mentre si qualificano come di tipo sequenziale @preco, con riferimento alle
esigenze di gestione delle transazidni

L’interdipendenza comune € caratterizzata da rdpocui ognuna delle
parti coinvolte fornisce un proprio contributo alkelazione e trae giovamento
proprio dalla creazione di quegtool di risorse comuni messe a disposizione dai
vari attori del sistema. Gli apporti delle divepati possono essere individuabili
e riconducibili ai diversi attori della relazioneppure essere tra loro non
discernibili o inscindibili.

L'interdipendenza e di tipo intensivo nelle situi@di in cui non sia
possibile identificare momenti temporali separar papporto dei contributi, o
anche quando la collaborazione comporti I'applicagi congiunta di risorse
complementari ad un’attivita comune in modo da iedere un mutuo
adattamento dei contributi delle parti in tempoleg@ppure sia difficilmente
controllabile e valutabile.

In considerazione, invece, delle interdipendengatke alle transazioni, si
distingue tra quelle di tipo sequenziale e quelletigb reciproco: le prime
rappresentano quei casi in cui il legame tra duwitat € dato dal fatto che
I'output della prima attivita costituisce l'inputepla seconda. Cido configura una
sequenza di attivita individuabile attraverso motnen luoghi di interfaccia
separabili. Le seconde, invece, rappresentandtattransazionali caratterizzate
da frequenti eccezioni, non riconducibili a schexognitivi predefiniti volti a

gestirle. Le transazioni risultano non essere pavedibili e programmabili, ad

¥ THOMPSON S.QOrganizations in actionMcGraw-Hill, London, 1967.

¥ THOMPSON S.jbidem

“C WILLIAMSON O., The Economics of Organization: THeansaction Cost Approach, lmerican
Journal of Sociologyn. 87, 1981, pp. 548-577.
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esempio, perché richiedono l'applicazione di compe¢ specifiche in ogni
diversa occasione, o scambi di informazioni gestitgolarmente ed ex novo per
ogni NUOVo caso.

La gestione, nei differenti ambiti di operativitaelle suddette
interdipendenze deve, inoltre, considerare la tstraitdi interessi degli attori
coinvolti, la quale puo essere mappata su di utiraaunm che vede come estremi
interessi perfettamente convergenti da un lato, eefefamente divergenti
dall’'altro. All'interno di questo continuum, in keratura, si sono riconosciute tre
prevalenti strutture di interessi, sulla base asisgbili meccanismi di risoluzione
dei conflitti: la logica di squadra, la logica dondazione e la logica di
coalizioné™,

La logica di squadra si instaura quando azienderdigendenti hanno
interessi convergenti che le portano a seleziocatiegialmente una serie di
azioni preferite. Caratterizzante € l'elevata c#pacdi apprendimento
organizzativo degli attori dipendente dalla presedrzelevati livelli di capitale
sociale in termini di fiducia, reciprocita, e valoondivisi che rendono possibile
I'assenza di comportamenti opportunistici.

Quando, invece, le parti hanno strutture di prefeeediverse, ma resta
tuttavia possibile accordarsi su di una serie diegr o procedure che
distribuiscano le risorse in funzione del pesotiadadegli attori o dell'intensita
delle preferenze di ognuno, la logica adottatarapporti interaziendali, si € in
presenda della cosiddetta logica di fondazione,stlevvale della negoziazione
per la risoluzione dei conflitti.

Nel caso in cui le preferenze non siano unifornosime invece avviene
nella squadra, ma non si possa nemmeno definisudi criteri per il confronto
delle preferenze dei vari attori e per la loro dliemione tra le parti, come e

invece il caso nella fondazione, si ha una situszidi logica di coalizione, ove

“I MARSCHAK J., The Economics of Language Bahavioral Sciengel0, 1965, pp. 135-140.
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la risoluzione del conflitto di interessi acquispauttosto i caratteri della
mediazione.

Infine, relativamente, al grado di complessita tgwiO risultare basso
oppure di tipo computazionale o conoscitivo, inarene alle possibilita di
previsione che possono essere attuate per ridurla.

Sulla base di quanto evidenziato, e evidente c@amegica di governo di
sistema possa configurarsi in maniera differenteralazione alle differenti
combinazioni, in ogni ambito di operativita, defie variabili appena descritte e

degli strumenti istituzionali, organizzativi, opgvaadottabili di volta in volta.

3.2 |L CONCETTO DI DESTINATION MANAGEMENT

Dalle considerazioni fin qui condotte, emerge kscente importanza che,
in tema digovernancedelle destinazioni turistiche e di forme e logictie
governo, riveste lo sviluppo di una gestismraordinatadella rete di offerta
turistica locale. In tal senso, la prospettiva dialssi assunta € quella del
metamanagememntDestination Management

Il concetto diDestination Managemem il suo avvento come disciplina a
se stante sono relativamente recenti. Secondo riN|aei motivazioni alla base
dell’aumento di interesse coincidono con le coni@smodificazioni intervenute
nel frattempo nel turisnia

Proprio ['Autore fornisce una prima definizione dbDestination
Managementquale «nsieme delle decisioni strategiche, organizzatee
operative attraverso le quali gestire il processiodefinizione, promozione e

commercializzazione dei prodotti turistici espredsi un territorio, al fine di

42.Sj & gia detto che i cambiamenti pitl significatierivano dalla globalizzazione delle sfide contpe;

da una domanda turistica piu complessa e dinamaks conferma dell'importanza dell’'lTC anche pler i
turismo, dalla concentrazione dei settori dellintediazione e del trasporto. Per approfondimenti, s
veda, MARTINI U.,Management dei sistemi territoriali, op. cip., 120 e ss.
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generare flussi turistici di incoming equilibratgsostenibili ed adeguati alle
esigenze economiche degli attori coinvdfti

Analogamente Della Corte definiséestination Management[...] un
tipo di gestione strategica delle localita turidie attraverso un adeguato
sistema di pianificazione e controllo delle at@vita sviluppare per incentivare |l
flusso di turisti presenti nell’ared”.

Secondo ['Autrice, invero, un corretto processo Biestination
Managemenprevede un’analisi a doppio livello, sia rispedtta singola impresa
che al sistema di offerta turistica nel suo congmed. 'obiettivo € capire quali
possono essere le fonti del vantaggio competitivand destinationrispetto alla
concorrenza: esse dipendono dalle risorse esterne alle imprepeoprie della
localita, nonché dalle capacita e competenze deif@ese locali nel promuovere
un’offerta articolata, basata sia sulla qualita dggrvizi turistici offerti, che sulla
valorizzazione e promozione delle risorse logali

Peraltro, il significato e la natura dell'azione@gstination Management
dipendono dalla configurazione assunta dal tipoddstinazione; secondo
Martini, infatti, nelle destinazioni di tip@orporate, I'azione di Destination
Managementé in sostanza intrinseca alla progettazione e silacessiva
commercializzazione dell’'offerta, dato che la l@gid'impresa, resa possibile
dalla natura gerarchica del coordinamento, impllea gestione strategica

dell’'offerta turistic&®.

43 Cfr. MARTINI U., Management dei sistemi territoriali, op. cip., 118.

“ DELLA CORTE V., La gestione dei sistemi locali di offerta turistiam. cit.,p. 111. Tamma, invece,
definisce il DM come “il tentativo di promuovereoeganizzare l'integrazione dell’aggregato di elethen
di un territorio che convergono nel dar corpo atbffierta turistica, in modo che essa aumenti le sue
performance e la sua capacita di competere”. TAMMIADestination management, op. cfip. 24-25.
“>DELLA CORTE V.,La gestione dei sistemi locali di offerta turistjcg. cit.,pp. 141-142.

6 Come precedentemente affermato, la letteratureiajstica distingue i modelGorporatedi sviluppo
turistico (turismo organizzato) dai modetlommunity Nelle destinazioni corporate la presenza di un
soggetto imprenditoriale che esercita il contralisla destinazione implica naturalmente la formigliaz

di una strategia che coinvolge la destinazione @b insieme in termini di mercati obiettivi,
posizionamento competitivo, servizi e azioni promoali. MARTINI U., Management dei sistemi
territoriali, op. cit.,p. 118 e ss.
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In realta, secondo l'autore, € nelle destinazianipb communityche il
Destination Managemerdssume la maggiore rilevanza in termini di impa&tto
portata innovativa nei processi di formulazionel'dgérta. In effetti, nelle
destinazionicommunity I'attivita di Destination Managemensi inserisce in
contesti territoriali dove operano molteplicitaattori che controllano le risorse
ed i servizi turistici. In tal caso, la polverizeaze dei processi decisionali
conferisce alDestination Managemernita tipica natura demetamanagement
attraverso il coordinamento, nella logica del nekyodei diversi soggetti
(individualmente organizzati) che svolgono la prapattivita economica nel
territorio. Pertanto, obiettivo d@&estination Managementt quello di realizzare
un processo strategico che conferisca sistemateiiategrazione all'offerta
turistica, in territori nei quali le risorse sondfalse, prevale lo spontaneismo
imprenditoriale e I'attitudine alla cooperazionspesso limitats.

Tale obiettivo deve essere perseguito attraverspidaificazione e la
gestione di un insieme di azioni. Esse riguardanuarticolaré®:

- la generazione di flussi turistici sicomingattraverso la definizione di
un piano strategico di sviluppo dell'offerta chensenta di individuare
opportuni binomi prodotto/mercato;

- la gestione dell'immagine e del valore simbolicdlal@estinazione
anche attraverso l'innovazione e la qualificaziodell'offerta e
dell'attivita di marketing;

- il coordinamento e la gestione delle relazioni gbrstakeholder;

47 Alcuni Autori, nel tentativo di approfondire illutttito e la ricerca in tema di Destination Managatmn

e di sviluppo turistico, riprendendo i postulatill@dg@proccio sistemico-vitale, hanno elaborato un
frameworkconcettuale denominafrodotto-progetto-territorioall’interno del quale: il territorio, con la
popolazione, le attrattive, le risorse, le imprede istituzioni locali, configura la struttura opgva del
sistema; il progetto allude all'esistenza nellatidezione di formule organizzative spontanee e/o
deliberate finalizzate alla valorizzazione di rsme all’attivazione di soggetti pubblici e privatediante

la guida di organi di governo pit 0 meno legittimianforti; il prodotto, infine, & I'offerta turigta che
emerge dalla struttura del sistema grazie all’azidell’'organo di governo secondo lo schema ed |l
finalismo del progetto. Per ulteriori approfondirtiesi rimanda a DELLA LUCIA M., FRANCH M.,
MARTINI U., TAMMA M., Metodologia della ricercain SCIARELLI S. (a cura di)] management dei
sistemi turistici localiop. cit, p. 17.

“8 Sj veda, tra gli altri, DELLA CORTE VImprese e sistemi turistici, op. ¢ip. 326.
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la valutazione dell'impatto del turismo sul sistetearitoriale locale
sul doppio binario della sostenibilita dell’offertaristica e della
coerenza e integrazione della medesima con laiqaolturistica del

territorio.

In definitiva, il Destination Managementappresenta il processo di

governo del territorio in chiave strategica, i obiettivi principali son&™

sviluppo di strategie territoriaJi in particolare, attraverso la
valorizzazione delle risorse locH)i

sviluppo di piani di marketing integratiche favoriscano |l
coordinamento degli sforzi degli attori locali e@itro sinergie in grado
di stimolare azioni complessive che trascendonacdpacita e le
competenze dei singoli attori;

sviluppo della cultura dell’accoglienza a livellodale, attraverso la
promozione di azioni di formazione sul territoricia per |l
miglioramento dell’offerta turistica complessivaecper una maggiore
omogeneita nello standard di servizio tra impresd mhedesimo
comparto e a livello di intera filiera locale;

costruzione di un’adeguata immagine della destiorej che sia
realmente espressione della qualita dell’offertzale, sia a livello di
singoli servizi che di fattori di attrattiva e put turistici
complessivamente creati, in grado di generare psbcpositivi di
fidelizzazione;

avvio di un processo di sviluppo sostenibilattraverso azioni
finalizzate, appunto, a favorire uno sviluppo tiicis di un territorio

nell’ottica della sostenibilita.

“9DELLA CORTE V.,ibidem,p. 327.

* In tal senso, come vedremo in seguito, la piaafiicne strategica rappresenta un formidabile
strumento per definire gli interventi infrastrutilir gli investimenti reali che le aziende privatevono
realizzare e le opportunita/necessita di azionrdioate.

112



Cap. lll - La valorizzazione della destinazioneigtica in ottica integrata

Ovviamente, tale processo non puo prescindereirdaljrazione con la
politica non turistica ma anche economica del tmio; a tal proposito, gl
organi preposti aDestination Managemerdevono attivarsi per far si che, in
ambiti caratterizzati da una spiccata vocazionéstioa, siano destinate al
settore adeguate risorse e siano assunte decidiopolitica del territorio

coerenti con le finalita di tipo turistico.

3.3 ILRUOLO DELLA DESTINATION MANAGEMENT ORGANIZATION

Come in precedenza affermato, numerosi autori @med affrontato la
tematica dellagovernancedelle destinazioni turistiche hanno ravvisato la
necessita di un soggetpivot con funzioni dimetamanagement.

Se, infatti, da un lato e evidente la diffusionesitiazioni in cui é forte il
fabbisogno di networking, dall’altro &€ proprio leescente diffusione di sistemi
tra imprese che da impulso alla proliferazionendigmi piu 0 meno strutturati di
soggetti, sistemi ed istituzioni con funzioni e lruta metamanager

Secondo la letteratura, inoltre, le logiche orgaaiixe e le funzioni svolte
da tali organismi possono differire sensibilmente wh organismo all'altro,
passando da strutture che si occupano essenziaintBntomunicazione e
promozione ad organismi molto piu complessi changsfono le strategie di
sviluppo turistico, partecipano alla creazione dhdwtti turistici, coordinano il
network di offerta locale, svolgendo un ruolo caldrper il successo della
destinazione.

A tal proposito, nellambito degli studi destination Managemensia a
livello nazionale che internazionale, € crescitittdresse per le problematiche
di Destination Management Compamypestination Management Organization.

Piu precisamente, secondo Martingffinche una localita turistica possa

affrontare un progetto di DM, deve essere istituitl suo ambito una struttura
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organizzativa, grazie alla quale ottimizzare il cdimamento fra (e all’interno

dei) subsistemi che ne fanno pafte tale struttura, denominata dall'autore
Destination Management Compangiviene I'organismo dimetamanagement
che gestisce il marketing della destinazione, mtgsale insieme di attivita
attraverso le quali agire sui meccanismi di scanftaola domanda e l'offerta
turistica.

Nella stessa direzione, si muove anche il pensierBuhalis, il quale
ritiene che le destinazioni debbano essere gowerma una Destination
Management Organizatiopmesponsabile per la progettazione e il marketieitp
destinazione e avente il potere e le risorse pgemprendere azioni finalizzate al
raggiungimento degli obiettivi strategiti Secondo [I'Autore, inoltre, le
Destination Management Organizatidendono ad essere parte del governo
locale, regionale o nazionale e hanno potere polid legislativo, cosi come i
mezzi finanziari per gestire le risorse razionalteeed assicurare che tutti gli
stakeholder possano beneficiarne nel lungo periodo.

In tale prospettiva, il Worl Tourism Organizatioafmhisce laDestination
Management OrganizatiofDMO) come l'organizzazione responsabile per il
management e il marketing che, in generale, riemrauna delle seguenti

categorié®

*L MARTINI U., Daluoghi a destinazioni turistiche, op. ¢ip. 100.
%2 'Autore, inoltre, individua quattro obiettivi sttregici propri della DMO:

< migliorare la prosperita di lungo periodo della ptazione locale;

e intrattenere i turisti massimizzando la loro sotifione;

* massimizzare la profittabilita delle imprese loaliil relativo effetto moltiplicatore;

« ottimizzare gli impatti delle attivita turistichessicurando un equilibrio sostenibile tra i benefici

economici ed i costi in termini ambientali e socilbarali.

Il raggiungimento di tali obiettivi dipende, secondAutore, dal processo dinamico che intercoreeitr
vari stakeholder della destinazione. BUHALIS D., rkgting the competitive destination of the future,
op. cit, pp. 97-116.
3 Sj veda: World Tourism OrganizatioBurvey of Destination Management Organisatjc?804, in
www.unwto.org. Anche la struttura organizzativa guesentare differenti tipologie. Martini e Franch
hanno descritto varie tipologie organizzative chelidono la forma di dipartimento governativo, una
divisione del dipartimento governativo (ad esemmit, Assessorati al turismo), un ente pubblico
territoriale (le Aziende di promozione turisticapnsorzi privati, agenzie a capitale misto pubblico
privato. Cfr. FRANCH M. (a cura dipestination management, op cit.
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- autoritd/organizzazioni nazionali per il turismesponsabili per la gestione
e la promozione del turismo a livello nazionale;

- Destination Management Organizatidnlivello regionale o provinciale;

- Destination Management Organizatidwcale, responsabile per la gestione
e il marketing del turismo con competenze su un@oscritta area
geografica o citta.

La DMO puo essere, quindi, una struttura organizaatistituita
nell’'ambito di un progetto dDestination Managementhe ha il compito di
seqguire il processo attraverso il quale un luogwasformato in destinazione,
agendo su tutti i fattori che sono in grado di ad@re la generazione dei flussi
turistici e di garantire che I'esperienza nel lusgpgiudicata di qualita.

In tal senso, la DMO diviene l'organismo dnetamanagementhe
gestisce la destinazione ponendo in essere decidiomarketing strategico
nell'ambito del processo di generazione di val@aaverso la trasformazione
dei fattori di attrattiva in prodotti competiti/i

In effetti, tradizionalmente le DMO sono state dié comeDestination
Marketing Organization tuttavia, negli ultimi anni, pur riconoscendo clee
azioni del marketing sono fondamentali per quegpo i organizzazione,
un’analisi piu approfondita evidenzia I'esistenzaud insieme di attivita che
vanno da un orientamento al marketing o promoziadeuno che suggerisce
un’azione piu generale che include altre funziaaigitinenti con lo sviluppo e la
gestione della destinazione, tanto che sempre gB8s® la DMO si configura

come unadestination developerpvvero come un soggetto che agisce per

** Minguzzi, invece, enfatizza I'importante ruolo daeDMO puo ricoprire nell'incrementare la notoéiet
e limmagine della destinazione, nonché la qualdai servizi. MINGUZZI A., Destination
Competitiveness and the Role of Destination Managé@rganization (DMO): An Italian Experience
in LAZZERETTI L., PETRILLO C.S., Tourism local systems and networkinglsevier, 2006.
Similmente, Gartrell afferma che le “DMO sono orgaazioni incaricate di sviluppare un’immagine
unitaria in cui tutti gli operatori della destimati si riconoscano e che renda il sistema turispicto
attrattivo e riconoscibile dal mercato”. GARTRELLBR, Destination marketing for convention e visitor
bureay Il Ed., Kendal/Hunt Publishing, Dubuqu, 1994.
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facilitare i processi di sviluppo e di difesa detlampetitivita di un determinato
territorio.
Secondo alcuni Autori, il ruolo di guida deletamanagemersi esplica,
tra gli altri, in tre punt™
* imprimere al sistema un indirizzo strategico didorconsistente in una
visione dello sviluppo dell'impresa di ampio respir
e governare i processi politici interni con partigelariguardo alla
redistribuzione del potere di status e di risorse;
o creare le condizioni culturali, strategiche ed aigaative favorevoli
all’'esplicarsi delle potenzialita imprenditive.
Altri Autori propongono cinque funzioni principalla attribuire alla
DMO®®:
-un economic driver,con il compito di generare nuove entrate e nuova
occupazione, contribuendo allo sviluppo di un’ecoi®@ locale piu
diversificata,;
-un community marketerche sia in grado di comunicare un’immagine
unitaria e le attrazioni della destinazione pitngigative verso un mercato
selezionato di potenziali visitatori;
-un industry coordinatorcapace di indirizzare lo sviluppo turistico locale
verso strategie piu focalizzate, incoraggiandoelazioni sistemiche tra le
imprese turistiche locali cosi come agendo sullstribuzione e diffusione
dei benefici derivanti dal fenomeno turistico;
-un quasi-public representatiyepoiché intermediario tra gli interessi
dell'industria turistica, le esigenze dei residemd scelte politiche e le

richieste della domanda turistica;

® MOLTENI M., SAINAGHI R., Il metamanagement di un distretto turistico, of., g. 184. Cfr.,
inoltre, MARTINI U., Le politiche di marketing delle meta-organizzazidriflessioni teoriche ed alcune
evidenze empirichein Atti del ConvegnolLe tendenze del marketing in Eurgopdenezia, 24-25
novembre, 2000.

*% per ulteriori approfondimenti, si rimanda a MORRI A. M., BRUEN S. M., ANDERSON D. J.,
Convention and visitor bureaus in tha USA: a peofif bureaus, bureau executives and budgets, in
Journal of Travel and Tourism Marketing. 7, 1998, pp. 1-19.
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-un builder of communitypride attraverso azioni di supporto al
miglioramento della qualita di vita per i visitaterle popolazioni ospitanti.
In definitiva, sulla base di tali considerazionpe@ssibile definire la DMO
come un organismo anetamanagemeiatl’interno di una costellazione di attori
che deve creare le condizioni culturali, strategield organizzative favorevoli
allo sviluppo della destinazione.
Al fine di meglio comprendere il ruolo della DMO e organo di
governo sovraordinato della destinazione turistitaseguito si discutono le due

principali attivita svolte da questo fondamentaigamo.

3.3.1 LE ATTIVITA FONDAMENTALI DELLA DESTINATION MANAGEMENT
ORGANIZATION

Le principali attivita assegnate alla DMO sono nidocibili a due macro-
gruppr”:

- al primo gruppo appartengono tutte le funzioni clemtrano nella piu
generica attivita dinarketing della destinazione
- nel secondo, invece, rientrano tutte quelle funzmre vengono svolte

direttamente sul territorio e che si possono, geastente, definire di

gestione della destinazione.

Per quel che concerne l'attivita mhiarketing della destinazionsgbbene la
vendita dei prodotti e servizi turistici di una tieazione sia principalmente
effettuata dalle singole imprese dell’'ospitalita elagli operatori
dell'intermediazione, la DMO assume un ruolo semgpteimportante nel gestire
e promuovere la commercializzazione della destomezintesa come un unico e
coeso package.

" Alcuni Autori individuano, inoltre, altre due fuioni definite: stakeholder coordination e crises
management. Sul punto, si veda PRESENZAD&Sstination Management Organization, op. @p, 61-
74.
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Riconoscendo che l'azione di marketing non si @seersemplicemente
con la vendita o la pubblicita, € possibile tutta\affermare che [lattivita
preminente della DMO e, generalmente, quella atevé la parte piu consistente
di budget, & la promoziorfe Proprio al fine di promuovere la destinazioneswer
nuovi mercati e consolidare i mercati attuali, @ithe creare partnership con gli
attori del canale distributivo, la DMO svolge urerie di azioni che possono
essere cosi sintetizzate

> i familiarization trips e gli educational touiovverouna serie di attivita
poste in essere per catalizzare verso la destimadiattenzione di tutti
quegli operatori che, a vario titolo, si trovanado la catena commerciale
che unisce la destinazione con il mercato (tourraipe agenzie di
viaggio, giornalisti specializzati associazioniistiche-culturali, opinion
leaders, ecc;

» 1 roadshow e workshop informativi/formativche consistono in una
combinazione di seminari e workshop che consenthinf@ar incontrare
I'offerta turistica della localita con un pubblicdi esperti (agenti di
viaggio e professionisti del turismo) interessati reotivati alla
destinazione/tema direttamente presso I'area géogtarget’;

> le pubblicazioni,prodotte al fine di informare i turisti attuali eugjli
potenziali sulle attrazioni ed attivita presentiaedestinazion®;

> la pubblicita, un elemento fondamentale su cui la DMO e chiamdta a
operare se vuole far conoscere e/o incrementar@olarieta della

destinazion®:

%8 Sull'argomento, si veda, DORE L., CROUCH G.l., faiing destinations: an exploratory study of
publicity programs used by National Tourism Orgatians, inJournal of Vacation Marketingn. 9,
2003, pp. 137-151.

¥ PRESENZA A. Destination Management Organization, op. ¢it.63 e ss.

% Nello specifico, si tratta dell’organizzazione mhcchetti turistici offerti gratuitamente a deldgar
provenienti da mercati target allo scopo di farasmere I'offerta turistica locale e di favorirenlascita di
iniziative commerciali.

®1 Sij tratta, in altri termini, di un insieme di pegsazioni strutturate del territorio nelle diffeenone
geografiche e per diversi pubblici di riferimenp&r la promozione del territorio e delle sue irtizia

%2 Esempi di tali pubblicazioni sono le guide tudkg, le mappe, gli annuari alberghieri, le brochure
promozionali, ecc.
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> le attivita promozionali all'interno di fiere, mdastazioni, eventi, luoghi
di aggregazione e ad alto potenziale di contatto lacclientela attuale e
potenziale;

> le attivita dico-promotionovvero iniziative di livello regionale, nazionale
ed internazionale, attraverso la creazione di gtodiecooperazione anche
trans-settoriaf¥;

» 1l Destination Management Systeche consiste in nuove piattaforme
internet create per supportare le organizzaziomstithe locali nello
sviluppo di strategie sempre piu efficaci nellatte flussi turistici.
Internet si afferma sempre piu come punto di nifiemto nel mondo del
turismo, sia per i consumatori che per gli operaite ha prodotto un
formidabile cambiamento dei rapporti dell'industriaristica con il
mercat8>;

» 1l brand managementvvero il marchio che, tra tutti gli strumenti ed
attivita del marketing applicati al territorio, lma ruolo preminente poiché
la gestione, esplicita e consapevole, della mappresenta un mezzo per
amplificare e rafforzare tutte le attivita di concazione poste in essere
per rafforzare la percezione e I'immagine che glksholder hanno della
destinazion®.

Risulta evidente, pertanto, il ruolo fondamentdie ¢a DMO ricopre in
quanto attore deputato a migliorare, diffondereoipziare 'immagine turistica

del proprio territorio di competenza ed a raffoezalr brand come segno di

® Tra i pit comuni strumenti per la pubblicita nefismo, ricordiamo: la stampa (giornali, rivistearapa
turistica); i video promozionali, le bacheche eantfesti, la radio, internet.

% E il caso, ad esempio, delle sinergie attivahdlilindustria turistica e le produzioni tipichecki.

%5 Questi strumenti sono stati creati specificatameer distribuire informazioni varie e completeatisie

ai prodotti turistici della destinazione, garantenel inoltre le procedure di acquisto e facilitarelda
prenotazione. Martini definisce Destination ManagamSystem “un sistema informativo integrato che
consente di raccogliere in modo centralizzato tigti@formazioni inerenti alle attrattivita turistie ed ai
servizi offerti, rendendoli disponibili per la promione e la commercializzazione attraverso un sito
Web”. MARTINI U., Management dei sistemi territoriali, op. cit.

% per approfondimenti sull’largomento, si rimanda@LGNELLI C.M., SIMONI M., La relazione tra le
scelte di consumo del turista e la creazione direaper il territorio, inSinergie n. 66 (gennaio-aprile),
2005, p. 63.
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appartenenza, ovvero quale frutto di un processeapevole e formalizzato
volto ad indurre nella mente di tutti gli stakehmiduna precisa percezione
associata ad uno o piti simboli cognitivi presgelti
Rientrano, invece, nelle funzioni destione della destinaziortaristica
attivita tipiche di una DMO come, ad esempio, lastipme dei punti di
accoglienza ed informazione turistica, oppure alitespecifiche tra le quéft
> lattivita di Finance and Venture Capitalon I'obiettivo di assistere gl
operatori turistici nell'accesso al mercato dei itdp come anche di
presentare la destinazione ai nuovi possibili itit@s esterni interessati
ad investire in es&y
> lattivita di analisi e ricerca che consente alla DMO di meglio
comprendere le esigenze e le aspettative del noerleaattese e i1 bisogni
del sistema di offerta turistica, il gap esisteinéei bisogni del primo con
le possibilita del secondo;
> lattivita Resource Stewardshighe ha lo scopo di gestire la destinazione
in maniera sostenibile, ovvero consiste nello sieia fondo le
limitazioni bio-fisiche del territorio (carrying pacities), sviluppare un
programma di lungo periodo per la comprensionepd¢enziali impatti
causati dal turismo, implementare le relative predidi gestione;
> lattivita di controllo sullagualita del soggiornoln tal senso, il ruolo della
DMO é rappresentato dalla sua capacita di verdidattrattivita della
destinazione e la qualita dei singoli servizi prgisall’interno del sistema
locale di offerta turistica;
> lattivita di sviluppo e gestione delle risorse umaoeyero un’azione

indiretta esercitata dalla DMO sulle risorse umaeeessarie alla gestione

®" Cfr. VERNUCCIO M., TRUNFIO M., LIQUORI M., BONETTE., SIMONI M., Case studies, in
Sinergie — Rapporti di Ricerca. 23 (aprile), 2006, p. 124.

% PRESENZA A. Destination Management Organization, op. @p, 68 e ss.

%9 Ad esempio, un ruolo decisivo pud essere svoltta dzMO nelle azioni di incentivazione e sviluppo
dell'imprenditorialita locale stimolando linteressdi potenziali investitori ad investire nell’acgia,
ristrutturazione e riqualificazione a fini turidtabel patrimonio paesaggistico.

120



Cap. lll - La valorizzazione della destinazioneigtica in ottica integrata

del sistema turistico, contribuendo di volta in taohll'evidenziazione
delle carenze di skills che si possono verificdfagerno delle specifiche

tipologie di offertd’.

3.3.2 LE RELAZIONI TRA LA DMO E GLI STAKEHOLDER DELLA DESTINAZIONE

Esiste, peraltro, un'ulteriore funzione svolta @ajano di
metamanagemendi una destinazione turistica che, per la sua l@gta, la
consideriamo esterna ai due precedenti gruppi,hpog ritiene che essa sia
presente, anche se con diversa intensita, inleutittivita della DMO.

Si tratta, in sostanza, dell'attivita doordinamento degli stakeholdedi
notevole importanza tanto che la competitivita sdeslella destinazione e
influenzata dal diverso grado di efficacia dell@azeni che la DMO € in grado
di operare con il network di attori che insistondias destinazione stessa.

In effetti, il coinvolgimento di un’impresa in unstrategia sistemica
diviene particolarmente elevato quando I'organismesponsabile della sua
attuazione persegua una politica che influenzattdimente gli attori locali,
inducendo comportamenti e scelte che attengono ajkestione e
all’organizzazione delle aziende.

Come piu volte ribadito, anche secondo la teoriasggemi, un sistema,
per essere in grado di funzionare, richiede noon sl perfetto funzionamento
delle sue parti, ma un elevato livello di coordimemo ed interscambio tra
ognuna. Da ci0o, la necessita per la DMO di gestifficacemente le
interdipendenze e di progettare strategicamentieita, in funzione anche della
mutevolezza dei mercati e del quadro competitivo.

Affinché tale processo possa essere realizzat@M&® deve, pertanto,

facilitare i processi attraverso i quali avviene dandivisione di decisioni,

® Rientrano in questa funzione, ad esempio, le bottazioni con Universita ed enti di formazione per
I'organizzazione di azioni formative per 'aggiomanto professionale degli operatori del settore.

121



Cap. lll - La valorizzazione della destinazioneigtica in ottica integrata

strutture e risorse fra gli attori, ad esempiocil@olazione delle informazioni
all'interno dell’aggregato, il trasferimento di cpetenze, l'utilizzo di marchi e
denominazioni comuni, nonché la condivisione dicpssi produlttivi, logistici e
commerciali.

La rilevanza di tale funzione, indispensabile panfficare e promuovere
in maniera integrata I'offerta territoriale, e légaagli investimenti specifici
nell’aggregato da parte delle singole impreseuilritorno dipende dalla qualita
del suo funzionamento.

D’altra parte, una configurazione dell'offerta twriale priva di
un’azione esplicita di coordinamento presenta givimiti, tra cui la difficolta
di evidenziare le specificita vocazionali del temio, in termini di prodotti e
servizi offerti, di immagine. Inoltre, risulta diffle garantire livelli qualitativi
uniformi fra gli attori operanti nei diversi compiae all'interno del medesimo
comparto, cosi come realizzare progetti di svilupdoampio respiro in termini
temporali e dell'impegno finanziario.

Pertanto, sotto il profilo operativo, le funzionigilevanti che la DMO
deve assumere per garantire il coordinamento dégli sond™

> lincentivo e il sostegno della partecipazione deaftori locale alla

strategia collettiva, evidenziandone in modo criéglib vantaggi e

portando al superamento delle resistenze che gbknimprenditore puo

opporre ad un disegno colletti{?p

1 Cfr. MARTINI U., Management dei sistemi territoriali, op. ¢ip. 12 e ss. Le funzioni dell’organo di
metamanagemenengono approfondite anche da Minguzzi nel sudritrio del 2006:
- massimizzare strategie di cooperazione di lungmitex in accordo con le altre organizzazioni
locali;
- rappresentare gli interessi del settore turistagianale a livello nazionale;
- massimizzare la profittabilita delle imprese locali
- sviluppare un'immagine coerente e unitaria;
- ottimizzare I'impatto del turismo assicurando uraitio sostenibile tra benefici sociali,
economici, culturali e ambientali.
MINGUZZI, A., Destination competitiveness and theler of destination management organisation
(DMQ), op. cit, in LAZZERETTI L., PETRILLO C.,Tourism Local Systems and Networking, op. cit.
2 Alcuni attori, ad esempio, possono temere di perdempetenze specifiche a seguito della messa in
rete, oppure di dover rinunciare ad alcune attiziteguito della presenza di forme di divisionelaebro
fra le unita aggregate.

122



Cap. lll - La valorizzazione della destinazioneigtica in ottica integrata

> la formalizzazione dei meccanismi di relazione tr@ano centrale e
singoli associati, nonché tra associati;
> la selezione di nuovi membri dell’aggregato e liewmle uscita di altri;
> la definizione dei meccanismi di controllo e limtluazione di sanzioni
nei confronti di possibili comportamenti opporturus
> l'identificazione di meccanismi trasparenti e comsli di contribuzione
all’ente e di ripartizione dei risultati consegurt gli attori.
In definitiva, il ruolo della DMO nel facilitare iprocesso di sviluppo di
una destinazione turistica si traduce, senz'alivella sua capacita di saper
interpretare le esigenze e le aspettative di glitistakeholder del sistema e,

conseguentemente, gettare le basi per la successighorazione tra gli stessi.

3.3.3 LA PIANIFICAZIONE STRATEGICA

Sulla base delle precedenti considerazioni, siqganz’altro affermare che
gli interventi diDestination Managemenmichiedono uno sforzo di pianificazione
strategica, poiché devono fornire le linee guida strumentazione utile per il
successo di una destinazione. Piu precisamentesigiifica che un processo
efficace di Destination Managementleve essere in grado da un lato di
analizzare, definire e gestire i fattori di atirat e le differenti componenti
imprenditoriali del sistema locale, dall’altro diganizzare tutti questi elementi in
proposte di offerta in grado di intercettare la donte di mercato in maniera
competitiva ed adeguata alle capacita di caricla dielstinazione.

Notoriamente, la pianificazione strategica e urcesso disciplinato e ben
definito, il cui fine e I'elaborazione dettagliatkella strategia di un’impresa e

I'assegnazione delle responsabilita relative allattuazion®.

3 Sull'argomento, si veda GLUCK F.W., KAUFMAN S.RVALLECK A.S., Strategic Management for
Competitive Advantage, iHarvard Business Reviewuly-August, 1980.
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Il processo di pianificazione strategica prevedteddnti livelli gerarchici
ed una serie di fasi sequenziali che trovano léesimelpiano; quest’ultimo
rappresenta la visione condivisa delle risorseledebmpetenze e delle sfide
competitive e costituisce lo strumento di comunimag delle scelte strategiche
verso gli stakeholder interni ed esterni.

Pertanto, un efficace processo di gestione sticdeggve indubbiamente
ereditare l'approccio pragmatico della pianificamoformale, che riguarda
I'analisi e la formalizzazione del processo, setdtavia ostacolare il pensiero
strategico che riguarda la sintesi ed implica izitrie e creativit.

E in tal senso che lo sviluppo di forme di piardfitone strategica
rappresentano una risposta essenziale al cambiandergrospettiva invocato
nella gestione territoriale, un’occasione per mti¢ risorse interne al territorio
— gli stakeholder e le principali risorse terrigdri— e fare in modo che si
determini nuovo sviluppo grazie al coinvolgimenioirdlividui e gruppi che, a
differente titolo, partecipano al progetto strategi.

Come precedentemente affermato, la pianificaziometegica del
territorio costituisce una piattaforma di programmnce ha la funzione
fondamentale di mobilitare le componenti territbrigerso determinate finalita
generali; ha il compito di coordinare ed integrattri, risorse ed attivita nella
concezione e nella realizzazione di grandi progdtsi incidono sul processo di

sviluppo del territorié.

" Cfr. MINTZBERG H.,La progettazione dell’organizzazione aziend#l&lulino, Bologna, 1985.

S CAMAGNI R., Urban marketing a san instrument of competitionwsen cities in AVE G.,

CORSICO F. (a cura diMarketing urbano. Conferenza internazional®rino Incontra, Torino, 1994,

pp. 310-319; DEMATTEIS G.Nodi e reti nello sviluppo localdn MAGNAGHI A. (a cura di),ll

territorio dell’abitare. Lo sviluppo locale cometatnativa strategicaFranco Angeli, Milano, 1994, pp.

249-268.

% La pianificazione, quale strumento di fondamengalpporto alla gestione strategica, da tempo & stat

sperimentata nei contesti internazionali piu avéingasoprattutto, nell’lambito dello sviluppo urloan

sostenibile. La storicizzazione delle esperienzermazionali consente di identificare tre modelli d

pianificazione strategica e di delinearne i tredtiatterizzanti:

- un primo modello, sperimentato negli anni '60 — diQpianificazione sistemica di struttura;

- un secondo di pianificazione strategica di mataziendale;

- un terzo modello, affermatosi negli ultimi annirolti paesi europei, diianificazione strategica di
terza generazione
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La pianificazione strategica e, dunque, principaiteefinalizzata a
definire ed attivare le condizioni che consentoaomobilitazione dei diversi
attori verso l'attuazione di un comune progettswiuppo territoriale; a tale fine,
essd”:

- esprime in maniera codificata le scelte strategichemodo tale da

renderle attuabili in ogni aspetto;

- suddivide I'orientamento strategico in sub-stragegi programmi ad
hoc riferiti a ciascuna delle componenti territbrizoinvolte da tale
orientamento;

- definisce le misure di coordinamento tra i divessggetti territoriall,
necessarie per rendere attuabili le strategie geise e, di
conseguenza, catalizza le scelte di questi soggetsio un indirizzo
comune;

- consente di comunicare le scelte strategiche @les e all'interno,
divenendo in tal modo uno strumento che é al teramsso di
competizione e di integrazione;

- traduce in termini quantitativi gli effetti dellecedte strategiche sul
fabbisogno di risorse ed ipotizza le relative madadli copertura di
guesto fabbisogno.

Numerosi Autori hanno sottolineato I'esigenza dstdaire un gruppo di

pianificazione, costituito dai rappresentanti dei prilevanti stakeholder
territoriali, per pervenire alla messa a punto mipuogetto strategico attraverso

tre principali funzionf®:

In particolare, quest’ultimo privilegia, rispettd @recedenti modelli, I'approccio interattivo e wegle
per I'elaborazione di un piano di vasta scala endjuflessibilita, apertura e adattamento deietiéhti
livelli di competenza. Cfr. CAMAGNI R., GIBELLI M.C., Pianificazione strategica per Bilbao
metropolitana: un caso di successdGuiluppo e Organizzazione. 174, 1999, pp. 15-17.

" Sullargomento, si veda, tra gli altri, CAROLI M., Il marketing territoriale Franco Angeli , Milano,
1999.

8 KOTLER P., HAIDER D.H. E REIN I.Marketing place. Attracting investment, industrydaourism
to the cities, states and natign¥he Free Press, New York, 1993. Come ribaditoNigro, la
partecipazione di tutti gli stakeholder al procesqianificazione territoriale pud avvenire second
numerose forme e modalita schematizzabili medidaéedimensioni:
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- analizzare le caratteristiche del territorio pettare in luce i principali
problemi, ed evidenziarne i fattori che ne sonockusa, e le
opportunita che possono essere colte;

- ideare un percorso strategico di lungo termineadmsenta di superare
| problemi dellarea e risulti realisticamente ieaabile in
considerazione delle risorse e delle opportunister#i nell’area;

- sviluppare un piano di azioni di lungo termine, tidi® in fasi
intermedie, nell'ambito del quale sono identificgfi obiettivi di
sviluppo del territorio e gli investimenti necesgeer raggiungerli.

In tale direzione, l'adozione di strategie partatiyve nei processi di
pianificazione economica e territoriale rappresama degli strumenti che sta
riscontrando significativi risultaf].

La pianificazione partecipativaassume, infatti, che gli obiettivi da
perseguire possano essere definiti, nonché motljfinamaniera piu efficace ed
efficiente, grazie al contributo di conoscenza segdegienza dei destinatari; in
guesto senso, la processualita partecipativa osstf una tecnica per creare
consenso e, soprattutto, per promuovere la masmziane dei benefici
collettivi.

Al riguardo, alcuni Autori hanno proposto nuovenher di partecipazione
per promuovere una processualita partecipativgaimicolare, tre le forme di
pianificazione proposte, a seconda delle fasi tetgsso stes&d

- la partecipazione delle istituziomihe si riferisce al coinvolgimento di

altri Enti pubblici, di competenza territoriale,lleeattivita preliminari

- il livello gerarchico istituzionale, che parte dsingoli individui o imprese fino ad arrivare ad
organizzazioni che presentano un elevato livellardpiezza e pervasivita territoriale;

- le attivita svolte che consentono di identificaieedsi contesti: turistico, industriale, agricokzc.

Cfr. NIGRO C., Dai principi di autosufficienza e di irriducibilitéalla formazione di un sistema

territoriale vitale compiuto, op. citp. 47

" L'adozione di strategie partecipative nella pimaifione territoriale &, tuttavia, ancora episodica

discontinua.

8 per un ulteriore approfondimento di tali nuovenierpartecipative si rimanda LUCA M., RALLO

B., Processo di pianificazione dei traspoetstrategie partecipative, iBistemi di Trasportd, 1995.
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di definizione degli obiettivi e nell’approvaziodeun piano promosso
da un Ente specifico;

- la partecipazione popolareriferita, invece, a tutte quelle forme di
partecipazione previste nell'ambito degli statwgi regolamenti di cui
ciascun ente territoriale si € dotato e che vengtivate prima che i
documenti di piano siano approvati dall’organo fpai competente;

- la partecipazione sociale,jnfine, e riferita a quelle forme di
coinvolgimento dei soggetti e delle categorie dociateressate
attraverso l'applicazione di metodologie di racafitbsmissione di
informazioni tese ad inglobare il “sapere comur@Er una migliore
comprensione delle specificita dei luoghi e deligazioni.

Pertanto, I'obiettivo € quello di indirizzare laatizzazione di un processo
di pianificazione aperto alla concertazione e pHatecipazione sin dalle prime
fasi di elaborazione del piano. Il processo di masbne del piano implica,
infatti, passaggi e messe a fuoco successive chedono non soltanto un forte
impegno tecnico di analisi, previsione, valutaziermaonitoraggio, ma anche una
continua interazione con l'esterno che puo0 realt&zaoltanto attraverso la
comunicazione di idee e la progettualita delle coitduocali e dei privati.

In estrema sintesi, si puo affermare che il prazedss pianificazione

strategica si articoli in due passaggi fondametitali

- il primo é costituito dalla elaborazione di unasivine del futuro”. Si
tratta, in sostanza, di definire un quadro d’insednlungo periodo che
consideri variabili e fenomeni complessi quali, adempio, la
globalizzazione economica, le sfide nel campo dalleve tecnologie

e la capacita di carico del territofp

81 Cfr. NAPOLITANO M. R.,Dal marketing territoriale alla gestione competiidel territorio, Edizioni
Scientifiche Italiane, Napoli, 2000, p. 285 e ss.

8 Di norma, la costruzione di tale quadro si realiatraverso lo strumento mutuato dalla pianificaei
strategica aziendale dell'analisi SWOT (Strenghkit®aknesses, Opportunities, Threats) e si avvale di
contributi di analisi e di prospezione molteplidi (istituzioni e agenzie pubbliche, di esperti, di
associazioni rappresentative degli interessi).
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- il secondo passaggio € costituito, invece, daliatdeializzazione della
vision dove I'impegno e rivolto ad identificare le sfidpagiali e gli
obiettivi strategici di lungo periodo per il tenito di riferiment8?. La
tecnica ad essa associata € quella della elaboezilb scenari
alternativi e I'obiettivo e I'individuazione dellscenario desiderabile e
condiviso.

Pertanto, costruzione della visione del futuro glidecenari divengono
momenti fondamentali del processo di pianificaziahe impegnano gli attori
del soggetto preposto alla pianificazione sia suhn@ delle tecniche
(elaborazione di modelli previsionali e tecnichedstruzione degli scenari), che
della comunicazione e della mediazione (valorizzagi del momento
informativo e sviluppo dell’interazione continuarasparente).

In definitiva, il risultato cui deve pervenire laflessione strategica
attraverso la pianificazione partecipativa &/isionedel futuro, come traguardo
intorno al quale aggregare consenso e volontaape@zione per implementare
progetti strategici di succe$éo

Si tratta, in sostanza, di identificare la direAaata assumere, gli indirizzi
da seguire per convogliare gli sforzi verso la irzakzione della visione,
attraverso processi partecipativi che favoriscamo Malorizzazione delle
specificita del territorio, delle connotazioni amibiali, economiche e culturali al

fine di conseguire vantaggi competitivi duraturi.

8 |n effetti, anche in questa fase I'interazionenfalizzata e continua con gli attori istituzionaligh
interessi & considerata indispensabile.

8 CORSICO F.Marketing urbano, uno strumento per le cittd e feimprese, una condizione per lo
sviluppo immobiliare, una sfida per la pianificaz@ urbanisticain AVE G., CORSICO F. (a cura di),
Marketing urbano, op. citpp. 60-74.
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3.4 DESTINATION MANAGEMENT E DESTINATION | MAGE

Dalle considerazioni fin qui condotte, si € potuwsservare come i temi
affrontati dalDestination Managemergiano piuttosto vari; in particolare, nel
presente paragrafo, si ritiene opportuno soffermatenzione sullo stretto
rapporto che collega le strategie di governo dalkstinazioni turistiche
(Destination Managementcon le politiche di comunicazione e promozione
territoriali rivolte alla soddisfazione dei molteplportatori di interesse di una
destinazion®&.

Come precedentemente rilevato, nel procesdediination Management
diviene molto importante l'immagine e la notorietkella destinazione; e
importante, infatti, che la destinazione nel sumnplesso abbia un adeguato
riscontro e sia positivamente percepita dalla datagotenziale e da parte di chi
ha gia visitato il luog¥.

In ambito strettamente economico-aziendale, I'imimagappresenta una
risorsa strategica di grande rilevanza in quantodmiona il sistema delle
relazioni di una azienda con il suo ambiente €aito, determina Iperformance
aziendali e si riflette sulle condizioni di econaita.

Per tale motivo, I'immagine deve essere considerataimportante

strumento in grado di generare opportunita econeengcvantaggi competitivi.

% Emerge, pertanto, la necessita di inserirBdktination Brandingallinterno dei percorsi di gestione
strategica della destinazione e sviluppare aziapaci di soddisfare gli attori territoriali attidm nuovi
turisti, capitale umano qualificato, nuovi investinti, ecc. (in termini, appunto, dDestination
Management

8 Con riferimento all'azienda, limmagine aziendapid essere definita come “linsieme delle
esperienze, delle cognizioni, delle impressionekedopinioni che gli individui o le organizzaziomhnno

di un'azienda e che essa ha suscitato, direttamenitedirettamente, coscientemente o meno”. DI
STEFANO G., Il sistema delle comunicazioni economico-finansanella realta aziendale moderna
Giuffré, Milano, 1990, p. 95. Nello stesso sensod&afferma “L'impresa per il fatto stesso di esist

di produrre e commercializzare certi prodotti oviegre di interagire con i suoi molteplici pubblici
comuni, ossia trasmette e riceve informazioni appo interno e con I'esterno [...] per il fatto sdedi
esistere, I'impresa non solo comunica, ma proiettd una certa immagine di sé”. Sempre secondo
I’Autore “L'immagine &, in altri termini, il prodab delle esperienze pit 0 meno positive avute dlairsl
pubblici nello svolgersi del rapporto con I'impresariamente vissute a livello emotivo e razionaie,
via cumulatesi nella loro memoria”. CODA \Comunicazione e immagine nella strategia dell'ingare
Giappichelli, Torino, 1991, p. 16. Si veda, inoltORVI E.,Immagine e trasparenza nella gestione
dell'impresa Utet, Torino, 1994, p. 40.
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A tal riguardo, con riferimento pero all’oggetto siudio del presente
lavoro, Della Corte sostiene chg.«{ The Destination Image is one of the main
factors considered during the decision making psscen the choice of the
location where to spend holydays; so marketerqentourism industry have to
take this into account while creating their comped strategies if they want to
obtain and sustain a competitive advantage, asviwat is expected according to
Resource-based Theofy.

L’'immagine puo essere, quindi, definita coméngieme dei valori, delle
idee e impressioni che una destination riesce ager nella mente del turista
attuale e potenzial®®. Tale visione si caratterizza in quanto, pur faicen
riferimento alle associazioni mentali che la donspdo generare rispetto alla
destination si concentra sulle impressioni che la destinazjomo e deve indurre,
sia nel turista potenziale, che in quello attuale.

Senza dubbio, non e facile creare e gestire un’ignmeaunica, soprattutto
quando l'area presenta una vocazione turisticairpdyr operando su diversi
prodotti turistici, alla presenza di numerosi deatiénti attori.

In generale, nel processo di creazione e svilupelbirdmagine della
destinazione@estination Imagg € necessario insistere sugli aspetti positivi, i
grado di generare un tale valore percepito da sopagli eventuali elementi di
negativit&®.

Secondo alcuni Autori, € possibile considerare mdwetipologie di
immagine che I'offerta genera sulla domafida

- Iilmmagine epositivaquando il sito € noto o emergente. Peraltro, la

destinazione risulta eccessivamente attraente guargiunta ad uno

8 DELLA CORTE V., MICERA R., Destination image analysis and management: resoftsan
empirical research on the case of naplas COLLESEI U., ANDREANI J. C. (a cura di), Attiel VI
Congresso Internazionale Italia-Francia, ParigiZ21gennaio), 2007, p. 2.

8 DELLA CORTE V., MICERA R. jbidem p. 9.

8 |nfatti, 'operazione di creazione del'immaginé ®mplica nel momento in cui vi sono fattori
contraddittori e contrastanti, alcuni dei quali gnado di trasmettere positivita (bellezze artigich
naturali, ecc.), altri del tutto negativi (qualdai servizi scadenti, criminalita, ecc.).

“KOTLER P., HAIDER D.H. E REIN |.Marketing place, op. cit.

130



Cap. lll - La valorizzazione della destinazioneigtica in ottica integrata

stadio di saturazione dei flussi turistici, al pundi rischiare di
compromettere la sostenibilita ambientgle
- limmagine € debole invece, quando si € in presenza di siti
caratterizzati da un limitato numero di fattori attrattiva, piuttosto
piccoli e incapaci di realizzare cospicui investmeper il suo
sviluppo’;
- Iimmagine negativae, per lo piu, quella generata da comunicazioni
negative da parte dei media in riferimento, ad ¢sena disastri, atti
di violenza, vandalismo e problemi sociali;
- nel caso dellimmaginenista, infine, si combinano aspetti positivi e
aspetti negativi che caratterizzano un determihatgo’.
Le diverse tipologie di immagine di una destinagiopossono essere
posizionate in un grafico (Fig. 3.2), sulla basdlad@ercezione positiva o
negativa da parte della domanda e della presenzno di fattori di attrattiva di

rilievo.

°1 Questo aspetto va affrontato in modo diretto fi@saun caso, in funzione dello stadio evolutivdadel
destinazione e delle specificita del contesto. 8isp ad esempio, a Venezia per la quale si éigant
discutere sulle modalita di un processaelimarketing

92 Sj pensi ai casi dei borghi in Italia che hannarse possibilita di promozione al di fuori del asto
regionale.

9 Ad esempio, si fa riferimento alla citta di Wagition negli USA, considerata una citta attraenteam
seri problemi di criminalita. Il posizionamento lkdebestinazione, tuttavia, deve essere interpretato
chiave dinamica: si pensi alla citta di New Yorkechdopo aver avuto per tanti anni un'immagine
negativa determinata dai problemi di criminalitd, cdos, di rischio, ha progressivamente acquisito
un’immagine di citta piu ordinata, sicura e, sofutad, evoluta in diversi comparti, tra cui la moda
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Fig. 3.2 —Possibili tipologie di immagine della destinazione

Percezione positiv. A

New York Roma
oggi (positiva)
b4
-y |
Treviso .---~"" . g Venezia
(debole) L (eccessivamente positiva)
Pochi fattori di ¢ Washington » Molti fattori di
attrattiva I (mista) Napoli attrattiva
el (non positiva)

New York(anni '80)
(negativa)

Percezione negativy

Fonte: DELLA CORTE V.pp. cit, 2009, p. 336.

Come gia precedentemente affermato, il posizionégmneisulta anche
strettamente legato al ciclo evolutivo della destione; €, quindi, opportuno
coordinare la creazione dellimmagine con Vésion e la mission della
destinazione, ossia la principale vocazione e asjine del Destination
Management anche esplicitato nellavision in funzione del sistema di
accoglienza realmente presente sul terrifdrio

E opportuno, pertanto, distinguere tra la faseréazione di un'immagine,
che deve fondarsi sul set di risorse esistenti lerizaabili concretamente, in
modo da generare aspettative proporzionali allteife standard di offerta e la

fase di consolidamento o rinnovamento dell'immaginetali casi, € importante

% per vision qui si intende la proposta della degiione, ovvero come quest’ultima intende proparsi a
mercato. Sull'argomento, si veda DELLA CORTE Va gestione dei sistemi locali di offerta turistica
op. cit.
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valutare la relazione tra immagine, prodotto twgstcomplesso (in termini di
interadestination e prodotti specifici che la caratterizzano.

Partendo, quindi, dalle caratteristiche dell'oféetocale nelle sue diverse
componenti, € opportuno valutare quali siano i Benehe tali caratteristiche
sono in grado di generare per il turista e, quirgdi, stimoli psicologici ed
emotivi che quest’ultimo riceve, in modo da perveral valore significativo per
il turista®™.

In definitiva, attraverso un processo di managemesitategico
dellimmagine, si puo pervenire alla creazionealstiessa e di conseguenza di un
brand che risult?®:

- realistico, ovvero in grado di esprimere la realta del cdotes
promosso;

- credibile cioé in grado di esprimere caratteristiche che s@no
reputate eccessive dalla domanda;

- dotato di appeal di attrattiva e distintivo, nel senso di forterteen
caratterizzante il territorio di riferimento.

In altri termini, 'immagine della destinazione n@naltro che la punta
dell'icebergdel sistema locale di offerta: se quest’ultimaegrado di generare
un vantaggio competitivo, I'immagine non fa altteecesprimere tale successo e

diviene, pertanto, essa stessa fonte di ulterionepetitivita.

% EJARQUE J.|a destinazione turistica di succeseg. cit, p. 215.

% | "applicazione del concetto di marca ad una degtiome turistica e ad un territorio non pud noreten

conto della maggiore complessita che una destinaziossiede rispetto ad un’azienda, per quantalgran

e complessa essa sia. Provando a traslare le mafiidimand elaborate nelle esperienze aziendali al

turismo, un brand di sistema turistico o territrideve identificare:

- un sistema culturale, di valori e un complessdetnenti grafici che ne specifichi I'identita;

- un meccanismo di selezione degli elementi struitahee permetta di definire i confini del sistema e
un meccanismo di controllo che consenta la regotezdelle stesso;

- un processo vitale e degli output da esso genaratii il brand deve essere applicato e tramite il
quale prende corpo e si rende tangibile.

Un brand di sistema d'offerta, o di network, & qlijrin tale prospettiva, una marca sovra-sisteraica

sistema impresa (meccanismo di condivisione dehdyreche pud fungere, ad esempio, da brand

“ombrello” per tutte le componenti sub-sistemicBell’argomento si rimanda, tra gli altri, a BETTIL,D

FORLANI F., PENCARELLI T.La marca turistica e territorialein PENCARELLI T., GREGORI G. L.

(a cura di),Comunicazione e branding delle destinazioni turfsti Una prospettiva managerialeranco

Angeli, Milano, 2009, pp. 72-77.
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Come riportato anche nella piramide del&stination customer satisfaction
realizzata da Della Corte, 'immagine della destioae esprime il livello
qualitativo dei singoli servizi erogati e dei fattdi attrattiva e prodotti turistici

complessivamente generati dagli attori dell’offeiteottica sistemict.

Fig. 3.3 —-La piramide della Costumer Satisfcation rispettousr destinazione turistica

IMMAGINE

ATTRATTIVITA

SINGOLI SERVIZ|

Fonte DELLA CORTE V.,0p. cit.,2009, p. 338.

" Per I'Autore, il grado di soddisfazione del cliendipende dalla performance, nell’erogazione dei
diversi servizi, rispetto alle aspettative. “La disflazione del cliente, tuttavia, non genera
automaticamente fedelta: la “customer satisfactiorsura la capacita di rispondere in maniera adegua
alle aspettative della clientela; la fedeltd misladtitudine del consumatore a ripetere I'espez@&n
turistica nel medesimo luogo. Di conseguenza, lsstemer satisfaction” & un requisito necessario ma
non sufficiente per generare l'effetto fedelta”. LA CORTE V., La gestione dei sistemi locali di
offerta turistica op. cit.,p. 283 e ss. DELLA CORTE Vlmprese e sistemi turistici, op. ¢ipp. 337-338.
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