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1. INTRODUZIONE

Compiici di una progressiva riduzione dei prezzi dei voli aerei e
di ampie misure di liberalizzazione e della deregulation, gli anni
Novanta  sono  stat] caratterizzati  da  una crescente
internazionalizzazione del mercato turistico sul lato dell'offerta
(Pechlaner, 1998: Bieger, 2002; Socher e Tschurtschenthaler, 2002),
La concorrenza sempre piu agguerrita portd molte delle tradizionali
destinazioni turistiche europee  a registrare nuovamente una
stagnazione del numero dei pernottamenti dopo decenni di cresecitg
ininterrotta ( Pechlaner e Tschurtschenthaler, 2003). ,
In risposta a tale situazione, a partire dalla meta degli anni
Novanta in molte destinazioni europee con strutture di modeste
dimensioni inizid> a farsi strada il concetto di “gestione della
destinazione”, o destination management per usare il termine inglese
(si  vedano ad esempio:  Pechlaner e Weiermair, 1999:
Tschurtschenthaler, 1999: Bieger, 2002; Socher e Tschurtschenthaler,
2002). 1 presupposto era che, data la tipica struttura “a pacchetta”
del prodotto turistico e le modeste dimensioni ereditate dal passato di
molte  destinazioni turistiche rappresentavano  uno  svantaggio
competitivo ed erano quindi responsabili della conseguente perdita di
guote di mercato (Tschurtschenthaier, 1999; Bieger, 2002; Pechianer
e Tschurtschenthaler, 2003). Si ritenne cosi che in determinate
circostanze, la soluzione ideale fosse rappresentata da una gestione
coordinata della destinazione nella sua globalita per mano di enti o
istituzioni centrali, L'esempio per eccellenza divenne la nave da
crociera, luogo nel quale & possibile gestire in modo integrato tutto il
pacchetto di prestazioni turistiche (Bieger, 1999). Le varianti in
discussione erano essenzialmente due: |a gestione centrale
attraverso  organizzazioni turistiche  relativamente influenti
(Destination Management Organisations - DMO} olintegrazione
organizzativa della filiera dei servizi e |a loro gestione come "resort”.
Il maggior numero di nozioni tratte dall'economia delle istituzioni
e dalle scienze politiche confluite nella ricerca sui turismo ha portato
neghi ultimi anni ad una evoluzione de! concetto dj destination
management, introducendo quello d destination governance (Raich,
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2006). Quest'utimo ha soppiantato in parte la discussione sul
destination management anche perché il modello gestionale era in
grado di spiegare solo in modo limitato gli sviluppi concreti e, inoltre,
alcune raccomandazioni per {'azione che ne erano derivate non
avevano sortito I'effetto sperato.

Il cambiamento di prospettiva nel turismo ¢ dato dalla
constatazione di alcune carenze, riconducibili in gran parte al fatto
che il concetto di destination management non & abbastanza ampio
e, di conseguenza, & troppo poco flessibile per rispondere alle
esigenze delle diverse realta. Al contrario, Iidea di destination
governance puo apparire abbastanza vaga ma in compenso, grazie
alla maggiore flessibilita del concetto, le specifiche circostanze
possono  essere prese maggiormente in considerazione e, di
conseguenza, si possono ideare delle soluzione su misura.

U'obiettivo comune del destination management e della
destination governance é migliorare la competitivita delle deslinazioni
(Dwyer e Kim, 2003; Paskaleva-Shapira, 2007; Wang e Xiang, 2007).
La teoria del destination management degli esordi propone a questo
scopo una gestione coordinata della destinazione e discute le
modalitd per organizzare tale gestione nel modo pil efficiente
possibile (Bieger, 1996). La destination governance punta a fare dei
distinguo sugli aspetti della gestione: il successo di un meccanismo
di gestione nel raggiungere gli obiettivi diventa esplicitamente una
questione di condizioni quadro specifiche. Cio significa che, alla fine,
nella prospettiva di destination governance la gestione gerarchica
perde definitivamente la posizione di predominio e viene definita
come una varante di gestione (importante quanto altre varianti
tipiche come il mercato e la rete).

in questo contesto intendiamo dimostrare le seguenti ipotesi:

1) la gestione della destinazione di tipo centralistico-gerarchico —
vale a dire la gestione unitaria di una destinazione come se fosse
un'impresa, non & da preferire in ogni circostanza alle soluzioni
alternative di mercato e direte;

2) d_i conseguenza, la forma di gestione deve essere adeguata alle
circostanze e alle condizioni quadro contingenti e, in particolare,
la scelta delapproccio dovrebbe dipendere da tre fattori quali:
costi di transazione, gli obiettivi e le condizioni quadro residue
(Pechlaner e Raich, 2006);
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3) lapertura e Ia genericita del concetto di ‘governance dellg
destinazione” porta con sé un cambiamento di prospettiva che
rende pid semplice considerare la gestione della destinazione
come una forma speciale di gestione; cosi si possono valutare
affinita, differenze e interazion con altre dimensioni di geslione

{governance regionale, governance aziendale, governance
politica ecc.).

2. DESTINATION MANAGEMENT E DESTINATION GOVERNANCE:
ASSUNTI DI BASE DELLE DUE TEORIE A CONFRONTO

2.1. LATESI DEL DESTINATION MANAGEMENT

Le destinazioni sono da intendere come “‘combinazioni di
prodotto/mercato” (Matzler e Pechlaner, 1999) oppure come "unita
competitive”  (Bieger, 1996). Tipicamente Fospite presso  una
destinazione consuma una “concatenazione di servizi”; tuttavia in
molte localita le singole prestazioni che compongono tale catena
vengono fornite da imprese indipendenti tra loro ( Bieger, 1999). Le
destinazioni dispongono di una molteplicita di risorse comuni
collegate tra di loro da un intreccio complesso di relazioni (Bieger,
2002). E Fospite stesso, in base ai suoi bisogni individuali, ad atlivare
la sequenza di prestazioni appropriata (Bieger e Beritelli, 2006).

Compito  del  destination management ¢ curare |Ia
commercializzazione e | posizionamento comune di questo
pacchetto di prestazioni che viene definito “destinazione”. Le sfide
tipiche consistono nel generare una "unique selling proposition” - una
proposta esclusiva di vendita, distintiva rispetto ad altre combinazioni
di prodotto-mercato, nell'identificare gruppi di clienti desiderosi dij
usufruire dei prodotii e delle prestazioni, nel coordinare e concertare |
singoli componenti dell'offerta.

Il destination management pud essere interpretato sia in modo
istituzionale, sia funzionale (Tschurtschenthaler, 1999). L'approccio
istituzionale comprende “le istanze guida con le loro competenze
decisionali e di disposizione" {Tschurtschenthaler, 1999), mentre
Fapproccio  funzionale considera il controllo, Ia pianificazione,
lorganizzazione e la geslione. Questa gestione della destinazione
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dovrebbe avvenire nel modo pit coordinalo possibile secondo il
destination management (Bieger, 1996). Infatli, le destinazioni sono
“reti di imprese che rappresentano imprese virtuall. Ecco perche
devono essere gestite in modo estensivo e trasversale” (Bieger,
1999).

Il destination management trova giustificazione anche come
misura correttiva del fenomeno del fallimento del mercato da un lato,
e delle strutture di costo svantaggiose legate alle dimensioni
prevalentemente piccole delle aziende dallaltro (Flagestad e Hope,
2000; Socher e Tschurtschenthaler, 2002). La teoria classica
assegna al destination management altri compiti fondamentali:
garantire il quadro normativo per tutelare la coesione a lungo termine
dei diversi gruppi di interesse; mantenere la competitivita strategica
tenendo conto delle risorse ed infine assicurare la gestione operativa
(Kaspar, 1995; Bieger, 2002; Fischer, 2009).

Se la destinazione viene gestita come un'unita operativa
strategica, com’é nellintento dell'approccio classico di destination
management, si devono creare le premesse organizzative per
riuscire a operare, anche in modo rapido e flessibile, rispondendo alle
esigenze del mercato, dei prodotti e delle stagioni. Questo pone
anche le organizzazioni turistiche di fronte a sfide importanti, in
particolare esse devono assicurare di essere disponibili al
cambiamento e di possedere capacita innovativa (Pechlaner, 1998).

2.2. LE FASI PRELIMINARI DELLA DESTINATION GOVERNANCE

li destination management postula la gestione centralisiico-
gera_rchica delle destinazioni, ma con riserva. Fin dalle sue origini nel
destination planning la prospettiva degli stakeholder & apparsa come
qualcosa di imprescindibile, da inserire ad ogni costo (Inskeep, 1991;
Heath e Wall, 1992). Di fatto le strutture organizzative alomizzate
cresciute nel corso del tempo in molte destinazioni {europee) si sono
rivelate sotto molti punti di vista rigide e resistenti ai cambiamenti
(Tsch‘urtschenthaier, 1999: Pechlaner e Sauerwein, 2002; Pechianer
3 Raich, 2006). Anche I'eterogeneita e la complessita dell'offerta e

ella dgmanda non facilitano per nulla la trasposizione di un
approccm_ centralistico, e ¢id porta Tschurtschenthaler ad affermare
(1999), citando I'esempio del turismo alpino che: "Ci sono ottimi
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motivi per mantenere strutture decisionali di tipo decentrato nel
turismo alpino.”

L'osservazione del contesto reale mette in luce i punti deboli
degli approcci centralistici a liveilo analitico: non avendo una
rilevanza pratica, i modelli di gestione gerarchica sono dj poco aiuto
nello spiegare la realta empirica, perlomeno in Europa (Socher e
Tschurtschenthaler, 2002). Solo poche destinazioni europee hanno
seguito un percorso di sviluppo conforme al modelio gerarchico-
centralistico.

Di fronte a tale situazione, soprattutto nella svolta de} millennio,
si sono fatte largo ed hanno incontrato molti favori le concezioni
bipolari (e le relative varianti multipolari) che contrappongono a
modelli piuttosto gerarchici di DMO, modelli comunitari esplicitamente
eterarchici. Sono approcci che mirano ad avere maggiore rilevanza
pratica e forza analitica. In tal modo sj awvicinano abbastanza all'idea
delia destination governance e pPossono essere visti come “fasi
preliminari” di quest'ultima.

Un contributo classico che rentra in questa categoria & il
modello di Flagestad e Hope (2001) sulle strutture organizzative di
una destinazione (figura 1). Gli autori in questione distinguono due
strutture paradigmatiche: il community model!, che viene Spesso
associato alla realta delle tradizionali destinazioni europee, e il
corporate  model.  Nell'accezione del community  model la
destinazione si caratterizza per una moltitudine di imprese
indipendenti che operano in modo decentrato, senza che nessuna sia
significativamente pitt potente dellaltra. Il compito di coordinamento
spetta in questo caso all'amministrazione pubblica locale efo

alforganizzazione turistica locale e segue i principi della teoria degli
stakeholder. Una struttura organizzativa che corrisponde al corporate
model, invece, & dominata da operatori pitt o meno grandi e potenti,
prevalentemente del! settore privato. La destinazione puo  quindi
essere gestita centralmente e come un'impresa unitaria — guindi
proprio secondo lo spirito della filosofia del destination management.
Anche per Flagestad e Hope il corporate model rimane la soluzione
ottimale, il punto d'arrivo del cambiamento organizzativo per una
maggiore efficienza. Cio significa che, in ultima analisi, F'obiettivo
continua a essere quello dj applicare alle destinazioni concetti
imprenditoriali di provata efficacia, possibilmente senza grandi
adattamenti. Tuttavia Flagestad e Hope riconoscono che i community
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model decentrato offre determinati vantaggi sul fronte della
sostenibilita .grazie al maggiore coinvolgimento degli stakeholder.

) Un‘a sfida in tal senso e rappresentare e classificare nel modo
pitl preciso possibile le destinazioni alla luce della loro effettiva realta.
Cosi, in alternativa alle classificazioni unidimensionali, vengono
proposti anche modelli bidimensionali della  configurazione
organizzativa delle destinazioni. Bodega et al. (2004) presentano una
tabella a quattro campi dei tipi di destinazione (figura 1). | quattro tipi
risultano da una combinazione di due dimensioni estrapolate dalla
terminologia dellanalisi di rete: la “densita relazionale” e la
“centralizzazione sistemica". Accanto ai tipi del community model gia
noti — perlomeno dal punto di vista terminologico — (bassa densita
relazionale e bassa centralizzazione) e del cormporative model
(elevata densita relazionale ed elevata centralizzazione), i due aulori
presentano nella loro teoria anche il governed model (bassa densita
relazionale ed elevata centralizzazione) e il consteflation model
(elevata densita relazionale e bassa centralizzazione). Linserimento
di una destinazione in una determinata categoria avviene sulla base
della valutazione quantitativa della sua struttura a rete, anche se le
categorie afferenti alle teorie di rete che sono siate scelte e, nello
specifico, i valori critici definiti sono ancora oggetto di discussione.

. La Fig. 1 evidenzia ancora una volta i punti in comune e le
differenze dei due modelli presentati mentre nel modello di
Flagestad e Hope (2001} la classificazione di una destinazione
concreta avviene in base a criteri qualitativi, Bodega et al. (2004)
propongono criteri  quantitativi. Il modello unidimensionale di
Flagestad e Hope si contrappone al modello bidimensionale di
Bodega et al. In linea di principio, I' unica dimensione usata ai fini
dglla categorizzazione da Flagestad e Hope equivale alia dimensione
di centralizzazione nell’approccio di Bodega et al. (2004). Ne deriva
che le que categorie definite nei due modelli come cornmunity e
corporative mode! sono sovrapponibili dal punto di vista terminologico
ma non da quello contenutistico. || community model di Flagestad e
Hope comprende quelli che Bodega et al. definiscono community
gilodei e consteﬂatiz_)n model . Per contro, il corporate mode! di
miggﬁit%(i}e;;:ope viene suddiviso da Bodega et al.,nei due sotto-

porative model e del governed model (Fig. 1).
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Figura 1. - Il modello di tlagestad e Hope (2001} e il modello di Bodega st 4
(2004) a confronto
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Un'ulteriore proposta di classificazione delle forme di gestione e
di organizzazione viene da Socher e Tschurischenthaler (2002) che
identificano tre varianti, Analogamente a Flagestad e Hope essi fanno
una distinzione tra un “approccio imprenditoriale puro” ispirato agli
esempi degli Stati Unitj d’America, che corrisponde al corporate
model, e un “approccio cooperativo®  sviluppatosi soprattutto in
Europa e in particolare nelle Alpi, che corrisponde al community
model. Presentano inolire una terza alternativa, il cosiddetio
"approccio  decentrato®, che comprende aziende di destination
management poco rappresentate in Europa dedite alla messa a
punto di pacchetti di viaggio per i clienti.

F tre modelli esposti possono essere definiti in un certo modo |
precursori della discussione sulla destination governance. Quello che
li distingue da quest'ultima & il fatlo che si co
comunque su interventi di gestione lineari e ch
(Pechlaner e Raich 2006): benché all'approceio
venga contrapposto un modello cooperativo,
della gestione della destinazione
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rappresentabile. Diventa possibile addentrarsi nelia complessita solo
elaborando un modello che permetta di combinare entrambi i principi
di gestione {centralismo/gerarchia e decentralismo/eterarchia) in un
determinato contesto spazio-temporale. Bisogna, in questo senso,
differenziare | diversi fiveffi di gestione nell’approccio di destination
governance.

2.3, | PRINCIPI DELLA DESTINATION GOVERNANCE

Dal punto di vista teorico il concetto di destination governance
deriva in buona misura dalla teoria dei costi di transazione e dalla
sua applicazione alle realta turistiche (Williamson, 1999). L'approccio
dei costi di transazione, specifico per ogni impresa e quindi
principalmente concentrato sugli attori, & stato tuttavia arricchito da
nozioni sistemiche nate nellambito della teoria delle reti
(Granovetter, 1985; Wang e Xiang, 2007).

Dal punto di vista della definizione, la destination governance
pud essere intesa come un concetto olistico, che comprende tutti i tipi
di coordinamento operativo tra gli attori di una destinazione. Questa
ampia definizione permette di mettere insieme i vantaggi delle
diverse forme di gestione, arrivando in tal modo ad una
comprensione ampia dell'azione collettiva (Raich, 2006). La
destination governance concepisce la destinazione come una rete di
attori parzialmente autonomi (Pechlaner e Raich, 2005; Svensson et
al. 2005 Raich, 2008; Nordin e Svensson, 2007; Wang, 2008). Si
tratta di un elemenio fondante della teoria. Sebbene in questa
prospettiva  limportanza relativa del  componenti  gerarchici
diminuisca, non significa che la guida gerarchica venga sostituita
dall'autogestione privata. Al contrario, entrambe vengono considerate
i‘punti estremi di un continuum di possibili mezzi di gestione. Cio
significa che lautogestione spinta dal mercato e la gestione
gerarchica (accanto alla gestione della rete) possono combinarsi nei
modi pitl disparati (Pechlaner e Raich, 2006). Le diverse forme di
Governance - mercato, gerarchia e rete — coesistono nella maggior
parte dei casi o si sovrappongono; inoltre, sono destinate a cambiare
nel corso del tempo (Wang e Xiang, 2007, Wang, 2008). 1i tipo di
combinazione ed interazione dei diversi meccanismi di gestione &
una parte importante del piano di ricerca della destination
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governance (Pechlaner e Raich, 2005: Wang e Xiang, 2007): 1.4
questione che si pone [...} & quali modelli di struttura possano essere
impiegati nei diversi settori [e fasi], in modo da esprimere al meglio ;
vantaggi in essi insiti e garantire uno sviluppo competitivo della
destinazione {Pechlaner e Raich, 2006).

La destination governance si distingue dal destination
Mmanagement almeno su due punti; primo, la forma di gestione
centralistica delle destinazioni perde di significato: secondo,
l'esigenza di trovare un modello di gestione universalmente valido &
presente solo in paite. Ecco perché & anche giustificato classificare
la destination governance come un approccio  relativistico o
idiosincratico (Nordin e Svensson, 2007; Wang, 2008: D'Angella e
Go, 2009). Si & alla ricerca di soluzioni pragmatiche che tengano
conto dell'unicita delle destinazioni: viene invece considerata con un
certo scetticismo lidea di una trasponibilita indifferenziata di soluzioni
modello (Nordin e Svensson, 2007).

La flessibilita dell'approceio riduce la possibilita di tradurre i suoi
principi  fondamentali in  variabiii matematiche. Sono due e
contromisure possibili. Primo, bisogna lavorare sulle condizioni
quadro specifiche di una destinazione che fungono da base per la
scelta del meccanismo di gestione adeguato e trovare il modo di
descriverle con variabili pertinenti. Pechlaner e Raich (2006)
propongono di hasare la decisione sulla forma di gestione su tre
fattori: costi di transazione, objettivi e condizioni quadro residue. Di
fatto, il mercato, la gerarchia e la rete generano costi di transazione
pitl 0 meno elevati in funzione della frequenza, dellincertezza e della
specificita delle transazioni (costi di ricerca, di trattativa, di
sorveglianza, ecc.) (Williamson, 1999; Resch, 2009). Secondo
Williamson (1999), la Governance - intesa come modo di risparmiare
sui costi di transazione ("economizing on transaction cosis”) — indica
come adeguarsi efficientemente alle strutture di costi di transazione
prevalenti in un dato momento. in particolare tramite la creazione di
istituzioni e organizzazioni necessarie allo scopo (le "strutture di
gestione"). Per decidere quale sia il meccanismo di gestione
adeguato, oltre ai costi dj transazione bisogna tenere conto anche
degli obiettivi dj sviluppo della destinazione. Un orientamento
altinnovazione ad esempio induce soluzioni collegate al mercalo o
ai!a_ rete che garantiscono Ia necessaria flessibilita; se, per contro,
Fobiettivo principale @ impedire una situazione di iallimento del
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mercato si preferiranno approcci di gestione tendenti alla gerarchia
(Socher e Tschurtschenthaler, 2002; Pechlaner e Raich, 2006).

L'applicabilita dell'approccio di destination governance puo
essere ulteriormente migliorata se nella strutturazione del sistema
“destinazione” si inserisce la distinzione tra due livelli di gestione. In
questq modo diventa pill facile gestire la presenza concomitante di
diversi meccanismi di gestione. A tale proposito Raich (20086),
facendo tesoro dei lavori preliminari per la ricerca sulla governance
regionale (Benz e Furst, 2003; Furst, 2004), raccomanda di
distinguere il livello di destinazione vero e proprio dal livello del
contesto istituzionale poiché tendenzialmente le forme di gestione
applicate nei due livelli sono diverse (fig. 2). Il livello della
destinazione & piu  caratterizzato  dall'autogestione,  dalla
cooperazione e dalla capacita degli attori di costruire reti. Invece, |l
contesto istituzionale stabilisce gerarchicamente un quadro d’azione
comune alf'interno del quale si possono configurare soluzioni di
cooperazione flessibili. Le organizzazioni turistiche fungono da
“quardiani” tra i vari livelli e possono supportare l'attivazione delle reti
(Pechlaner et al, 2011). Risulta anche sensato inserire in questo
modello strutturale una visione di processo, in quanto ogni
configurazione di gestione & inesorabilmente esposta a cambiamenti
nel corso del tempo (Wang, 2008). Nella maggior parte dei casi avere
un'modeilo troppo statico non aiuta nemmeno a raggiungere lo scopo
poiché nelle diverse fasi dello sviluppo della destinazione, della
cooperazione e del contesto vengono richieste anche diverse
configurazioni di gestione (Fig. 2).
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Figura 2 - Livelli di gestione della destinazione (che si ispiranc a Raich 2006)
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[l concetto di gestione impiegato nella destination governance ¢
flessibile, ad ampio raggio e valorizza la struttura a rete. Grazie a tali
caratteristiche riesce a tenere conto sia del processo di sviluppo
storico contraddistinto dal decentralismo, sia della complessita e
delle circostanze della maggior parle delle destinazioni tradizionali.
Inolire, presentando le due euristiche, garantisce un equilibrio tra
flessibilita teorica e applicabilita pratica. Ne deriva un'attitudine
empirica della destination governance che verra discussa pits
ampiamente nei seguenti paragrafi,

3. FONDAMENT!I EMPIRICI DELL'APPROCCIO D DESTINATION
GOVERNANCE

3.1, ALTERNATIVE FUNZIONANT] AL CORPORATE MODEL

It Corporate Model del quale si é traltato e la sua caratteristica
gestione centralizzata sono difficimente applicabili nella pratica.

Harald Pechs

Diversamente da que
management, le destir
come imprese. | limit
universalistica  emer(
destinazione Naturno e
Naturno é una loc
Merano. Sin dall'inizio
quale riferimento la sta;
& stata percepita come ¢t
un avvio all'insegna dell
di strutture, a partire ¢
prima una stagnazione
arrivi. Tra il 1985 e il
cessato la loro attivita® (
Dal 2000 {a desti
alla crescita. Tale fase «
strutturali che hanno
sviluppo del prodotto.
I'offerta ricettiva della d
alberghi a 1 o 2 stelle,
lavorato a nuovi stant
dimezzare il numero
atberghi a 1 o 2 stelle,
numero di strutture ap
alberghi a 3, 4 ¢ &
delf’offerta si osserva !
della qualita. L.a destine
temi “famiglia”, “passe
tema “wellness alpino
modifiche hanno conse
nel frattempo un profilo
Gli sviluppi descri
cut it primo € rapprese
degli attori coinvolti. Ne
strutture  turistiche  di
destinazione lavorand
turistico. E stato cosi |
sistema di gestione d
comunita, senza perde
lavorato insieme alla de



wernance: prospellive di
arate based

spirano a Raich 2006)

FORLIE PIGESTIONL:

Insetimento zerarchico
(coardimamental

Gestsone de rete

Auto-ordaniszanone i atlativa
- {cooperanone, rete)

stination governance €
ira a rete. Grazie a tali
processo di sviluppo
1 della complessita e
sstinazioni tradizionall,
itisce un equilibrio tra
e deriva un’attitudine
. verra discussa pil

4O DI DESTINATION

.TE MODEL

3 e la sua caratteristica
Hplicabii nella pratica.

Harald Pechlaner, Sabine Pichler, Michael Voigger 31

Diversamente da quanto asserito dai principi del destination
management, le destinazioni si prestano poco ad essere gestite
come imprese. | limiti di un Corporate Model di impostazione
universalistica  emergono  chiaramente  dallesempio  delia
destinazione Naturno e del suo sviluppo.

Naturno & una localita altoatesina sita in Val Venosta, vicino a
Merano. Sin dall'inizio del suo sviluppo turistico Naturno ha avuto
quale riferimento la stazione termale meranese e molto rapidamente
& stata percepita come un’alternativa economica a quest’ultima. Dopo
un avvio alfinsegna della crescita costante di pernottamenti e numero
di strutture, a partire dalla meta degli anni Ottanta si e registrata
prima una stagnazione, poi una riduzione dei pernottamenti e degli
arrivi. Tra it 1985 e il 1999 il 37% delle strutture ricetlive hanno
cessato la loro attivita® (Astat, 2010).

Dal 2000 {a destinazione & tornata a registrare una tendenza
alla crescita. Tale fase & stala caratterizzata soprattutto da modifiche
strutturali che hanno interessato sia la struttura ricettiva, sia lo
sviluppo del prodotto. Rispetto al 1990, anno in cui a dominare
rofferta ricettiva della destinazione erano alloggi privati, agriturismi e
alberghi a 1 o 2 stelle, nella fase del rilancio della destinazione si e
lavorato a nuovi standard di qualita. Tali sforzi hanno portato a
dimezzare il numero complessivo di alloggi privati, agriturismi e
alberghi a 1 o 2 stelle, mentre ¢ aumentato in modo significativo il
numero di strutture appartenenti al segmento pill alto, quello degli
alberghi a 3, 4 e 5 stelle. Anche nello sviluppo del prodotto e
dell'offerta si osserva la medesima tendenza ad un miglioramento
della qualita. La destinazione Naturno ha sviluppato in modo mirato i
temi “famiglia”, “passeggiate” e “bicicletta”, ai quali si aggiunge il
tema “wellness alpino” con !'utilizzo di prodotti regionali. Queste
modifiche hanno consentito a Naturno di riposizionarsi e di acquisire
nel frattempo un profilo proprio, distinto da quello dei concorrenti.

Gli sviluppi descritti possono essere ricondotti a due fattori, di
cui il primo e rappresentato dalia nuova modalita di collaborazione
degli attori coinvolti. Negli anni del declino gran parte delle quasi 300
strulture turistiche di Naturno si ¢ dedicata allo sviluppo delia
det}tipaziqne lavorando a linee guida trasversali per il settore
lL_lrlshco. E stato cosi possibile organizzare in modo piu efficace un
sistema di gestione della destinazione fortemente promosso dalla
Comunita, senza perdere di vista la comunita stessa. Gli attori hanno
tavorato insieme alla definizione di nuovi valori e lemi e hanno messo
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la gestione della destinazione su nuovi binari. Attraverso |g
collaborazione formale ed informale & stato possibile trasformare I3
rele in una sorta di sistema di controllo sociale.

Il secondo fattore decisivo ¢ stata la costituzione di una nuova
forma di cooperazione sul lato dell'offerta, che porta il nome di “Dolce
Vita Hotels”, della quale fanno parte i principali alberghi locali del
segmento 4 e 5 stelle. Lliniziativa & partita come semplice
cooperazione nel campo del marketing, ma dopo il successo fiportato
in tale ambito i partecipanti hanno spinto per una pili stretta
collaborazione anche nel settore dello sviluppo di prodotto e nel
servizio. Decisivo per il successo della destinazione Naturno ¢ il fatto
che tale alleanza non agisce da attore indipendente che si occupa in
modo centralistico ed esclusivo della gestione della destinazione,
bensi come una parte della pil estesa rete locale. Da alcuni anni le
organizzazioni turistiche locali (DMO) e gli alberghi Dolce Vita
coliaborano sui temi dello sviluppo di Naturno e cercano di
coinvolgere nel processo anche altri attori del settore turistico. In tal
mado ¢ stato possibile trasferire il concetto di qualita del circuito
“Dolce Vita Hotels* all'intera destinazione ed elaborare temi consoni
insieme ad altri attory.

Questo ha generato una situazione vantaggiosa per tutti, tanto
per la destinazione Naturno, quanto per gli attori. | membri del
circuito alberghiero beneficiano principalmente del fatto che lintera
destinazione opera con gl stessi temi ed elabora offerte coerenti. Cio
significa che la destinazione viene presentata con determinati temi, il
che rende pil facile agli albergatori raggiungere i segmenti di
clientela desiderati .

Gli altri attori turistici e la DMO beneficiano dal canto loro della
forte presenza di mercato degli hotel Dolce Vita e delle infrastrutture
che tali alberghi hanno realizzato e gestiscono. Inoltre, tali sviluppi
hanno consentito un aumento generale del livello dei prezzi
nellintera destinazione.

Da questo caso di studio si evince che ad avere successo non
sono unicamente le forme rigide di destination management, ma
anche approcci di gestione piti decentralizzati. Il caso di Naturno
sottolinea anche limportanza della DMO in gquesto modello di
gestione di tipo diffuso: V'organizzazione turistica svolge un
importante ruolo di coordinamento e di intermediazione. Di fatto le
cose a Naturno sono andate molto bene anche perché l'azienda di
promozione turistica, nel corso del processo durato anni, si &
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costantemente impegnata nella comunicazione per trasmetiere il
tema centrale anche alle piccole imprese.

3.2. LA NECESSITA DI UN APPROCCIO PRAGMATICO ALLA GESTIONE
DELLA DESTINAZIONE

Come riportato nella parte teorica, & possibile spiegare meglio
gli effettivi sviluppi di una destinazione, e dunque fornire suggerimenti
pil consoni per la sua gestione, se si su punta a soluzioni
pragmatiche nell'ambito della destination governance. Cio significa
che la “migliore” forma di gestione — ovvero quella che pit aiuta a
promuovere la competitivita - si puo determinare solo tenendo conto
delle condizioni concrete di una destinazione. | fattori di rilievo sono
innanzitutto la struttura dei costi di transazione, gl obietlivi e altre
condizioni quadro residue (Pechlaner e Raich, 2006).

la necessita di avere soluzioni pragmatiche da
operazionalizzare con lausilio delle tre variabili precedentemente
menzionate emerge chiaramente dallesempio della destinazione
altoatesina Appiano-Caldaro-Termeno presso la quale, diversamente
dal caso di Naturno, in ragione delle strutture dei costi di transazione,
degli obiettivi e delle condizioni guadro locali e risultato sensato
puntare al rafforzamento degli elementi gerarchici del meccanismo di
gestione.

Allinizio del 2008 la siluazione ad Appiano-Caldaro-Termeno
era la seguente: Appiano- Caldaro —Termeno sono tre comuni limitrofi
dellAlto Adige meridionale con una organizzazione separata dal
punto di vista politico-amministrativo e turistico, tuttavia, osservati dal
punto di vista della domanda, costituiscono una destinazione turistica
gnitaria. In generale il livello di cooperazione intercomunale e
miersettoriale della destinazione viene giudicato (troppo) basso dai
singoli attori (Piano di sviluppo turistico Appiano, Caldaro, Termeno
2009). E soprattutto la mancanza di un concetto di destinazione di
respiro sovracomunale e I'assenza di accordi su obiettivi comuni a
rendere difficile 'organizzazione di iniziative comuni. Ne consegue
_Che qualsiasi soluzione negoziale che vada oltre i confini del paese
lmpedita o resa difficile da costi di transazione sproporzionatamente
alti. L'objettivo a medio termine & stato dunque rafforzare il senso
Identitario di destinazione sul lato dellofferta.
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Vale le pena segnalare un'ulteriore condizione quadro: dalla fing
degli anni Ottanta le tocalitd menzionate erano state classificate
come “comuni turisticamente sviluppati” e alla luce di tale status ung
legge provinciale vietava ogni forma di ampliamento quantitativo delle
strutture turistiche locali. Ne era risuitata una stagnazione dello
sviluppo turistico dei tre Comuni. Dopo la revisione, nel 2007 della
legge provinciale i pianificazione territoriale della  Provincia
Autonoma di Bolzano c'é ora nuovamente la possibiiita di realizzare
ampliamenti quantitativi g condizione che essi siano giustificati da
una sirategia di sviluppo a lungo termine — un cosj detto “piano di
sviluppo turistico”.

Per riuscire ad affrontare la problematica centrale — la carente
coltaborazione turistica transcomunale, F'assenza di uno spirito
identitario della destinazione o limpossibilita di puntare ad una
crescita quantitativa — i responsabili dei tre Comuni alla fine del 2008
hanno iniziato a lavorare ad un concetto di sviluppo turistico
Sovracomunale (Piano dj sviluppo turistico Appiano, Caldaro,
Termeno 2009) che verteva, tra le altre cose, sul posizionamento
strategico della destinazione. Le ripercussioni di detto concetto di
sviluppo turistico sul livello di collaborazione sono state analizzate
nel'ambito di uno studio qualitativo condotto nellestate del 2010
(Pechlaner et al. 2010b). Ecco alcuni dei dati emersi:

T. it Piano di sviluppo turistico si
ambito istituzionale e dunque rappresenta un elemento di
gestione di tipo gerarchico  (Fig. 2). Benché gia le
considerazioni teoriche esposte in precedenza suggeriscano
tale osservazione, a suffragare
dichiarazioni degli intervistati che hanno associato il Piano di
sviluppo turistico a concetti quali “esposizione di
strategia”, “definizione” e “obbligo di mettersi insieme”;

colloca concettualmente in

2. gl intervistati giudicano positivamente leffetto del Piano di
turistico  sulla cooperazione

Piano stabilisce un obietiivo a lungo termine comune nel quale
tulti i partecipanti riescono a riconoscersi. L’elaborazione del

Piano ¢ stata di tipo partecipativo e j| bisogno di elaborarlo ha
costretto in qualche misurg gli attori a riunirsi.

ve i
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Si possono dunque riassumere queste considerazioni dicendo
che ad Appiano - Caldaro - Termeno, grazie al rafforzamento della
cornice istituzionale - ovvero dellelemento gerarchico deila gestione
della destinazione - & slato possibile ottenere un miglioramento della
destination governance. Facendoe un bilancio, si puo dire che
'approccio specifico & stato opposto a quello della destinazione
Naturno, in cui la crescita di competitivita & slata indotta soprattutio
dal rafforzamento dell'autogestione. Queste due impostazioni
opposte, che portano a risultati paragonabili - una maggiore
disponibilita alla cooperazione - non contraddicono i principi
fondamentali della destination governance. Tutt'altro: 'approccio
della destination governance esige spiegazioni situazionali e
soluzioni pragmatiche.

L'effetto positivo dell'elemento di gestione di tipo gerarchico nel
caso di Appiano - Caldaro - Termeno si spiega con fattori quali i costi
di transazione, gli obiettivi e le condizioni quadro residue. L'avere
definito insieme una strategia e degli obietlivi per i tre Comuni ha
permesso di “rinsaldare” nei punti giusti una cornice istituzionale in
precedenza troppo debole, creando cosi un corridoio d’azione per gl
attori, Tale evoluzione & stata accompagnata da una riduzione dei
costi. Cosa ancora pili importante, il posizionamento congiunto si &
rivelato to strumento giusto per raggiungere gli obieltivi ambiti,
compreso quello di rafforzare il senso identitario della destinazione
sul lato del'offerta. Non da ultimo, un'ulteriore condizione specifica -
lo “stop a posti letto” sancito per legge - ha reso necessario
intervenire in campo istituzionale per mitigare un elemento della
politica turistica che era diventato d'ostacolo.

4. DESTINATION GOVERNANCE £ APPROCCI DI GESTIONE AFFINI

La natura aperta e generale della destination governance
consente, come abbiamo visto, di adattare il modello teorico a
specifiche condizioni empiriche. Da questo tuttavia consegue un
u!teriore effetto del quale possono avvantaggiarsi immediatamente
sla la ricerca che la pratica: la destination governance implica un
cambio di prospettiva che porta determinati nessi, in passato poco
considerati, al centro dellinteresse della ricerca. Tale cambio di
prospettiva suggerisce di trattare la gestione della destinazione come
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sull'efficacia e I'efficienza della governance della destinazione. Raich
e Pechlaner (2010) sono stati i primi a indicare, in una analisi
quantitativa, che linfluenza delle organizzazioni turistiche presso Ia
destinazione dipende in modo decisivo dalla loro governance
aziendale: il potere delle organizzazioni aumenta al crescere del loro
livello di accettazione e competitivita, del numero di iniziative che
intraprendono  in  questioni strategiche e dellimportanza che
attribuiscono allo scambio di informazioni. Dal canto loro D’Angella e
Go (2009) e Pechlaner et al. (2010b), nel'ambito di casi studio di
impronta qualitativa, sono riusciti a trovare varie indicazioni
dell'esistenza di una relazione positiva tra la governance aziendale
(delle organizzazioni turistiche) e la qualita della destination
governance: le organizzazioni turistiche con una corporate
governance giudicata "buona” - ovvero quelle percepite come in
grado di lavorare in modo efficiente, con una impostazione strategica
e una guida partecipativa — sono state classificate dagli intervistati
come particolarmente “capaci di promuovere la cooperazione'.
Secondo Fuchs (2006) tale nesso ¢ giustificabile sul piano teorico
con il fatto che la disponibilitd a collaborare degli attori coinvolti
aumenta se sono certi che le loro risorse saranno impiegate in modo
efficiente.

Senza wusare in modo esplicito la terminologia della
Gorvernance, Bornhorst et al. ( 2010) arrivano a risultati molto simili,
che sostanzialmente sostengono la relazione positiva tra governance
aziendale e di destinazione. Come prima cosa differenziano in modo
analitico il successo dell’entitd “destinazione” da quello dellentita
‘organizzazione turistica”. In tal modo riescono a dimostrare che
esiste una sovrapposizione tra le due dimensioni del successo, in
particolare per quanto riguarda l'orientamento degli stakeholder. i
falto che le organizzazioni turistiche tengano conto dei diversi
slakeholder & da un lato una premessa fondamentale per i loro
slesso successo, d'altro canto, e al contempo, porta ad un maggiore
sostegno da parte della comunita e indirettamente ad un maggiore
Successo della destinazione in generale.

Parlando del rapporto tra governance della destinazione e
governance regionale Haugland et al. (2011) avanzano ipotesi che
la’ capacita innovativa di una destinazione dipenda in modo
soslanziale dalla sua abilita nel fare rete e dalla qualita dello scambio
con altre destinazioni. Cio significa che tanto il grado di cooperazione
Intra-destinazione che quello inter-destinazione (all'interno di una




38 Dal Destination management alla destination governance: prospettivg
gestione di destinazioni community e corporate based

regione) influiscono sulla capacita competitiva di una destinazione,
Paskaleva-Shapira (2007) nella sua analisi del turismo cittadino va
un passo oltre e sostiene che per garantire ia competitivita delle
destinazioni urbane & necessario superare la divisione g
governance di destinazione e governance regionale. Sul lato della
domanda, i turisti che scelgono una meta urbana si sono evoluti e
oltre alla visita alle attrazioni chiedono di immergersi in modo
partecipativo nella comunita locale e nel suo stile di vita. Cio significa,
da un lato, che le preferenze dei residenti si avvicinano motto a
quelle espresse dagli ospiti (un miglioramento della competitivita
della destinazione fa migliorare anche la qualita di vita dei residenti),
dallaltro significa che per il successo delle destinazioni turistiche
ciltadine & fondamentale rimuovere la barriera tra residenti e ospiti.
Per farlo bisogna lavorare sulle premesse anche sul lato dell'offerta e
della sua configurazione organizzativa e istituzionale: glhi attori turistici
e “urbani” dovrebbero ridurre le distanze tia loro per elaborare - e
successivamente attuare - un concetlo di governance comune
orientato agli stakeholder.

| diversi esempi addotti illustrano che analogamente a quanto
accade nella destination governance, anche nei setiori della
governance aziendale, regionale (Scherer, 2006) e politica {Rhodes,
1996; Mayntz, 2004) si & passati da un approccio di gestione
strettamente gerarchico ad uno che privitegia strutture che sfruttano i
rapporti di rete. Serve dunque uno sguardo d'insieme per considerare
le diverse dimensioni della governance. Un passo in tale direzione ¢
stato fatto da Ruhanen et al. (2010) che hanno esaminato 53 studi
dedicati alla governance politica e aziendale studiandone i punti in
comune. Le variabili pill spesso collegate alla governance sono: la
responsabilita, la trasparenza, |l coinvolgimento, la struttura,
lefficacia e il potere. Sul piano della metodologia, le analisi di rete
{(Scott ef al. 2008; Baggio et al. 2010 ) e quelle sugli stakeholder
(Sheehan e Ritchie, 2005; D'Angella e Go, 2009: Franch ef al. 2010)
sembrano riuscire ad inquadrare in modo unitario je diverse
dimensioni della Governance.

Di recente emersione, i temi di ricerca elencati in questa
sezione devono molto al passaggio dalia teoria di destination
management originaria - basata su concelti di gestione aziendale -
ad un approccio di destination governance interdisciplinare. Uscendo
parzialmente dal campo teorico della gestione aziendale, e adottando
in modo selettivo taluni elementi teorici di altre discipline, & stato
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possibite non solo riportare progressi empirici nel campo delle
questioni tradizionali della gestione stralegica delle destinazioni
turistiche, ma anche avviare la discussione su altre relazioni e
guestioni in precedenza solo accennate. In questo senso 'arrivo della
destination governance fornisce nuovi impulsi al panorama della
ricerca sul turismo e offre al contempo una serie di nozioni di grande
rilevanza per la pratica.

I potenziale di sviluppo futuro risiede principalmente nella
sistematizzazione degli studi fino ad ora necessariamente esplorativi
(Beaumont e Dredge, 2010). Da un lato, all'interno delia ricerca sulla
destination governance bisogna sviluppare analisi comparative che
considerino l'aspetto causale dei diversi casi di studio descrittivi e
discutere in modo sistematico il rapporto ftra governance e
competitivitd della destinazione. D'altro canto, come anzidelto, si
evidenza la necessita di una sistematizzazione che abbracci le
diverse dimensioni della governance, non ultimo per salvaguardare
un nucleo concettuale comune e transdisciplinare del concetto di
governance e contenere tendenze divergenti. Se tale progetto avra
successo, sara stato creato terreno fertile per ulteriori ricerche
(transdisciplinari) nel settore del coordinamento effettivo ed efficace
delle attivita.
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