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Abstract

In recent years many researchers in the area of tourism manage-
ment have addressed the question of destination management, and par-
ticularly destination marketing. This paper analyzes marketing strategies
within community destinations, considers the evolutionary levels of des-
tination marketing proposed in Martini (2010) and focuses on activi-
ties undertaken to promote the tourist offer. The object of our analy-
sis is the Destination Management Organization (Dmo). We investigate
whether or not, following the spread of the concepts of destination
management and destination marketing, Dmos in community destina-
tions are investing in the construction of a tourist product and whether
their tourist marketing strategies are evolving.

The research, based on three case studies from Trentino, analyzes
the actors involved in the offer, the instruments they use to facilitate co-
ordination and the activities of the Dmo. Although differences due to
the specificities of particular territories are evident, our research indi-
cates an evolution in destination marketing and a trend towards invest-
ment in marketing to promote the territories’ tourist offers.
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1. Destination marketing nelle destinazioni community: contesto
teorico e obiettivi della ricerca

Dalla meta degli anni Novanta i temi del destination management
sono stati ampiamente dibattuti sia dalla comunita scientifica internazio-
nale sia dagli studiosi in ambito italiano. A titolo esemplificativo si con-
siderino i contributi di Laws (1995), Leiper (1995), Bieger (1996), Della
Corte (2000), Manente e Cerato (2000), Pechlaner e Weiermair (2000),
Pechlaner et al. (2003), Franch (2002), Golinelli (2002), Martini (2005),
Sciarelli (2007), Minguzzi e Presenza (2010), nonché lo Special Issue di
Tourism Review 63/2 del 2008. Gli Autori concordano nell’identificare
il destination management con la disciplina che analizza da un punto di
vista strategico e manageriale le scelte che coinvolgono la definizione,
la gestione, la promozione e la commercializzazione dell’offerta turistica
della destinazione. Sebbene diffusamente studiati, tuttavia, tali temi pre-
sentano aree di ricerca, che si inseriscono all'interno del pit ampio di-
battito degli studi di management sulla governance del territorio e sui
problemi di coordinamento e di assunzione di decisioni a livello col-
lettivo, che necessitano di essere approfondite. In particolare, il riferi-
mento ¢ alla destination governance e alle modalita con cui gestire ed
incentivare la partecipazione (sia in termini organizzativi che finanziari)
della pluralita di soggetti che a vario titolo e con diverso grado di coin-
volgimento sono interessati dall’offerta turistica del territorio (si vedano
in particolare i contributi dello Special Issue di Tourism Review 65/4
del 2010)".

In accordo con i ricercatori della scuola svizzera di San Gallo (Beri-
telli 2009; Bieger 1998), un primo aspetto da definire per indagare que-
sti temi, ¢ considerare le specificita del contesto territoriale in cui sono
applicati, ovvero le caratteristiche della destinazione oggetto di analisi.
Tali topics, infatti, presentano implicazioni manageriali e di governance
differenti se I'unita di analisi ¢ riferita a destinazioni di tipo corporate (a
cui possono essere declinati i piti noti strumenti di management della
grande imprese multi-business) o a destinazioni di tipo community (Fla-
gestad e Hope 2001). A fronte delle caratteristiche di struttura dell’of-
ferta e dei meccanismi di relazione che contraddistinguono queste ul-
time, lo studio dell’applicabilita di modelli e strumenti di gestione e go-

! Si consideri che sessioni di approfondimento dedicate alla discussione di questi temi
sono previste sia al 1% Biannual Forum Advances on Destination Management organizzato a
giugno 2012 dai ricercatori dell’'Universita di San Gallo (Svizzera), sia alla 62* Conferenza
Aiest (International Association of Scientific Experts in Tourism) Advances in Tourism Rese-
arch: Perspectives of Actors, Institutions and Systems prevista ad agosto 2012 in Tailandia.
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vernance alle destinazioni community rappresenta un interessante, non-
ché sfidante, ambito di studio. Le destinazioni community, infatti, sono
contesti frammentati in cui i prodotti turistici sono offerti da una mol-
teplicita di attori pubblici e privati che operano in condizioni di auto-
nomia (Beeton 2006; Hall e Richards 2003; Kaspar 1995; Murphy 1985;
Murphy e Murphy 2004). La capacita del territorio di attrarre flussi di
domanda e proporsi con un’offerta turistica integrata ¢ funzione, da un
lato, dell’attivita di coordinamento tra attori e, dall’altro, del livello di
condivisione di progetti che non necessariamente coincidono o si conci-
liano con la funzione obiettivo delle singole imprese. Ne segue che:

® in termini di destination management, i singoli operatori non sono
in grado di gestire e risolvere autonomamente le criticita connesse alla
creazione e gestione dell’offerta turistica (amplificate altresi dal forte
coinvolgimento della comunita locale) (Brohman 1996; Gunn 1994; Ja-
mal e Getz 1995; Timothy 1999);

e in termini di destination governance, sono necessari strumenti di
coordinamento alternativi alle pit note soluzioni proposte dal mercato
e dalla gerarchia (Beritelli ez al. 2007) capaci di incentivare e valorizzare
forme di collaborazione e partecipazione (Dredge 2006; Jamal e Getz
1995; Wang 2008).

Tali criticita emergono con particolare evidenza nella definizione e
applicazione di strategie di destination marketing, in cui la condivisione
di obiettivi e un efficace coordinamento sono elementi fondamentali per
la definizione e promozione dell’offerta turistica (Fyall e Garrod 2004;
Wang e Krakover 2008; Wang e Xian 2007). L'importanza di tale at-
tivita &€ ampiamente sottolineata ed evidenziata nei contributi della co-
munita scientifica che attribuisce al destination marketing il compito di
intercettare e attrarre flussi di domanda turistica e accrescere la com-
petitivita della destinazione (Buhalis 2000; Caroli 2006; Casarin 2007;
Ejarque 2009; Franch 2010; Golinelli ez al. 2006; Keller 1998; Keller e
Bieger 2006; Keller e Laesser 2011; Minguzzi e Presenza 2010; Napoli-
tano 2000; Pencarelli e Gregori 2009). Le principali attivita riconosciute
al destination marketing sono riconducibili, da un lato, alle pit tradizio-
nali attivita di informazione e promozione turistica, dall’altro, ad attivita
di carattere piu strategico connesse alle analisi dei trend di mercato, alla
segmentazione della domanda turistica, alla gestione delle relazioni con
gli operatori del settore e con il comparto dei media.

Il soggetto a cui ¢ affidato il compito di svolgere le attivita di desti-
nation marketing & la Destination Management Organisation (Dmo). Tra
le molteplici funzioni da essa svolte in qualita di meta-manager della
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destinazione, un ruolo prioritario & ricoperto dal coordinamento top-
down e bottom-up con gli stakeholder coinvolti nella filiera turistica,
al fine di definire e promuovere l'offerta valorizzandone le specificita
e lintegrazione tra i prodotti turistici (Bornhorst ez al. 2010; Gartrell
1994; Getz et al. 1998; Martini 2010; Presenza 2007). In termini di de-
stination marketing, tale obiettivo richiede alle Dmo di accrescere le
proprie competenze e adottare strumenti e approcci manageriali che si
allontanano dalle pit tradizionali attivita di informazione e promozione
turistica (Buhalis 2000; Machlouzarides 2010; Pechlaner e Fuchs 2002).

Con specifico riferimento alle destinazioni community, Martini
(2010) coglie le principali indicazioni e criticita sino a qui illustrate e
sintetizza i livelli evolutivi del destination marketing in un framework
strutturato come segue (cfr. fig. 1):

e [l primo livello riguarda le azioni base del marketing turistico ov-
vero le attivita di informazione, accoglienza ed animazione che ogni de-
stinazione dovrebbe essere in grado di offrire per gestire i flussi di do-
manda incoming.

e Il secondo livello riguarda la promozione e comunicazione turi-
stica in cui assumono particolare rilievo gli strumenti del mix promozio-
nale e la capacita persuasiva della comunicazione. Particolare attenzione
¢ rivolta alle strategie di brand management e alle relazioni con i sog-
getti coinvolti nel piano di promozione turistica della destinazione.

e Il terzo livello identifica le azioni sull’offerta turistica ovvero la
definizione di una politica di prodotto finalizzata a identificare e valo-
rizzare le risorse e le attivita distintive del territorio per offrirle ai seg-
menti di domanda come offerta turistica integrata della destinazione.

e Il quarto livello identifica Dattivita di promo-commercializzazione
ovvero la capacita della destinazione di vendere direttamente al consu-
matore finale la propria offerta. Particolare rilievo assumono la realiz-
zazione e gestione di un sito Web che permette al turista di svolgere
online le fasi del processo di acquisto.

Lungo il continuum di livelli cosi definiti, si osserva una crescita
della complessita e del grado di integrazione necessario per realizzare
la strategia di destination marketing. Dal primo al quarto livello il ruolo
della Dmo si arricchisce di valenza strategica poiché ¢ soprattutto grazie
ad un’efficace attivita di meta-management e alla capacita di contempe-
rare gli interessi degli stakeholders che la destinazione pud proporre e
commercializzare la propria offerta.

Obiettivo della ricerca & verificare se le Dmo nelle destinazioni
community stanno investendo in attivita di destination marketing fina-
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FiG. 1. I livelli evolutivi del destination marketing nelle destinazioni community.
Fonte: Martini (2010, p. 225).

lizzate alla costruzione del prodotto turistico. Tale analisi contribuisce
ad approfondire due temi principali. In primo luogo, la ricerca indaga
se anche nel settore turistico emerge un cambiamento nell’approccio al
marketing, ovvero un allontanamento dalle tradizionali attivita di mar-
keting turistico a beneficio di un approccio al mercato piu evoluto.
In secondo luogo, I'attenzione per il destination marketing permette
di cogliere indicazioni di carattere piti generale riguardo all’attivita di
coordinamento e al ruolo esercitato dalla Dmo e da talune categorie di
attori. Tali evidenze colgono elementi di attuale interesse per la comu-
nita scientifica connessi alla governance e al coordinamento nelle desti-
nazioni community.

2. Metodo della ricerca

Da un punto di vista manageriale la scelta di indagare le attivita
identificate nel terzo livello del framework & riconducibile alla rilevanza
che assume la Dmo in qualita di meta-manager della destinazione. A
questo livello ¢ indispensabile riuscire a gestire la complessa rete di re-
lazioni tra attori finalizzandola alla condivisione di obiettivi comuni e
proporre progetti e linee di intervento in grado di arricchire I'offerta tu-
ristica. Tale livello si ritiene sia uno step fondamentale per comprendere
I'orientamento strategico delle Dmo poiché si configura, da un lato,
come step di rottura rispetto alle attivita piu tradizionali sintetizzate nei
primi due livelli (informazione e promozione), dall’altro, come fase pro-
pedeutica alla promo-commercializzazione.

La ricerca approfondisce le strategie di destination marketing intra-
prese dalle Dmo nelle destinazioni community avvalendosi di tre casi di
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studio. 'analisi considera gli a#tori coinvolti nella definizione dell’of-
ferta turistica, gli strument: adottati per facilitare il coordinamento e le
attivita svolte. L'indagine condotta da luglio a ottobre 2009 si avvale di
a) rilevazione diretta di informazioni attraverso interviste in profondita
(della durata di circa un’ora ciascuna) con i tre direttori e i tre presi-
denti delle rispettive Dmo e ) desk analysis del materiale promozionale
fornito dalle Dmo per approfondire caratteristiche e tipologie dei pro-
dotti turistici offerti.

Lanalisi si focalizza su tre realta turistiche del Trentino. Tale scelta
¢ riconducibile a due principali motivazioni. In primo luogo, la strut-
tura dell’offerta (sia in termini di compagine imprenditoriale che di
specificita di prodotto) e le caratteristiche della domanda turistica at-
tribuiscono al Trentino i tratti tipici di una destinazione community. In
secondo luogo, il Trentino ¢ una delle prime destinazioni italiane che,
nella logica del destination management, ha intrapreso progetti di mar-
keting territoriale favorendo iniziative di collaborazione tra attori e in-
vestendo nell’integrazione di risorse, prodotti e servizi turistici locali.
Il Trentino & altresi uno dei pochi contesti italiani in cui alle Aziende
di Promozione Turistica ¢ attribuito il ruolo di Dmo e sono affidate
le competenze in materia di destination marketing (cfr. Lp 8/2002 re-
lativa alla riforma dell’organizzazione turistica provinciale e alla conte-
stuale privatizzazione delle Aziende di Promozione Turistica). Questo
supporta la scelta di indagare proprio in questi territori se, a distanza
di quasi dieci anni, emergono segnali che evidenziano un cambiamento
di approccio nelle strategie di destination marketing. A conferma della
coerenza di indagare tali tematiche in questa destinazione si consideri
inoltre che, a distanza di pochi mesi dalla conclusione della ricerca sul
campo, la Lp 14/2010 ha enfatizzato ulteriormente quanto evidenziato
dal precedente quadro legislativo, sottolineando I'importanza per i ter-
ritori di investire nella costruzione del prodotto turistico. Larticolo 9
(comma 1) della nuova legge provinciale, infatti, identifica tra le attivita
attribuite alla Dmo la definizione, lo sviluppo e la promozione del pro-
dotto turistico-territoriale in vista della successiva commercializzazione.

A fronte di tali considerazioni ¢ possibile affermare che il Trentino
si presenta come interessante caso di studio per analizzare le strategie di
marketing delle Dmo in destinazioni community in cui — da un punto
di vista normativo e di contesto — gli sforzi dell’organo di government
sono rivolti a concretizzare il terzo livello evolutivo del destination mar-
keting e a creare i presupposti per I'avvio della quarta fase.

Le destinazioni oggetto di analisi coincidono con gli ambiti di Val
di Fassa, Val di Sole e Terme di Comano-Dolomiti di Brenta (cfr. fig.
2). Tali scelte sono riconducibili, da un lato, ad elementi che accomu-
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FiG. 2. Gli ambiti turistici del Trentino.
Fonte: ns. elaborazione su www.visittrentino.it/it/trentino/aree_destinazioni.

nano queste destinazioni community rendendo I'analisi delle strategie di
marketing omogenea e i risultati della ricerca confrontabili, dall’altro, a
caratteristiche distintive che differenziano i territori e che richiedono di
essere considerate dalla Dmo nella definizione dell’offerta.

Rispetto alle caratteristiche quali-quantitative della domanda e
dell’offerta turistica le destinazioni sono accomunate dal prevalere di
flussi turistici non intermediati e dalla maggiore disponibilita di posti
letto in strutture extra-alberghiere. Riguardo all’attivita di meta-manager
delle Dmo territoriali, in accordo con le linee guida proposte dall’or-
gano di government e dalla Dmo provinciale, le tre destinazioni sono
accomunate dagli sforzi che in questi ultimi anni tali soggetti hanno in-
dirizzato per incentivare la collaborazione tra gli attori della filiera turi-
stica e creare le condizioni per promuovere un’offerta integrata. Da un
punto di vista empirico, si ritengono tali condizioni indispensabili per
verificare il commitment tra Dmo e stakeholder pubblici e privati nella
realizzazione di strategie di marketing a supporto dell’offerta della de-
stinazione.

I principali elementi che differenziano le destinazioni sono ricondu-
cibili a:

e Origine dello sviluppo turistico: in Val di Fassa e a Terme di Co-
mano-Dolomiti di Brenta le origini del turismo poggiano su uno svi-
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luppo di natura endogena. In Val di Sole invece le principali localita tu-
ristiche si sono affermate grazie agli investimenti di imprese con origine
esterna alla destinazione.

® Socio-cultural background: le tre destinazioni si caratterizzano per
un elevato coinvolgimento della comunita locale nelle attivita turisti-
che e per un forte ispessimento di relazioni economiche e sociali. In
Val di Fassa tali relazioni sono favorite e supportate dalla condivisione
dell’identita e della cultura ladina.

® Forma giuridica della Dmo: a seguito della privatizzazione delle
aziende di promozione turistica le Dmo di Val di Fassa e di Terme di
Comano-Dolomiti di Brenta hanno adottato la forma giuridica di societa
cooperativa. Tale scelta ha trovato ampio consenso tra gli operatori del
settore che hanno considerato il nuovo assetto in grado di dare mas-
sima rappresentativita alla struttura economico-sociale del territorio. In
Valle di Sole la Dmo ¢ una societa consortile per azioni. Questa scelta &
stata raggiunta dopo un lungo iter di contrattazione in cui gli operatori
hanno espresso insoddisfazione e manifestato difficolta e dissenso prima
di giungere ad un accordo (per approfondimenti si rinvia a Mosca 2009,
pp. 91 ss.).

o Stagionalita e caratteristiche dell’offerta: in Val di Fassa e Val di
Sole prevale la doppia stagionalita e le offerte sono indirizzate prevalen-
temente allo sci e agli sport sulla neve in inverno e all’escursionismo in
estate. A Terme di Comano-Dolomiti di Brenta la stagione prevalente &
I’estate, ma vi sono importanti iniziative che interessano anche la prima-
vera e l'inizio dell’autunno. Non vi sono invece impianti di risalita e la
stagione invernale ricopre un ruolo minoritario all’interno dell’offerta.

o Estensione territoriale: Val di Fassa e Terme di Comano-Dolomiti
di Brenta sono accomunate per numerosita dei comuni coinvolti nella
destinazione (rispettivamente 7 e 6) e per estensione territoriale (circa
315 km? la Val di Fassa e 250 km? Terme di Comano-Dolomiti di
Brenta). La Val di Sole invece con 14 comuni e un’estensione di circa
610 km? si differenzia fortemente dalle altre due destinazioni afferman-
dosi tra gli ambiti con maggiore estensione a livello provinciale.

Le differenze tra le destinazioni si ipotizza possano influenzare la
definizione e realizzazione delle strategie di marketing. La ricerca veri-
fica se e come tali specificita influenzano la scelta di attori, strumenti e
attivita a supporto della creazione dell’offerta turistica delle destinazioni
community. A tal fine, oltre a raccogliere informazioni riguardo alla
nuova forma giuridica e all’assetto societario, le interviste con i respon-
sabili delle Dmo approfondiscono le dinamiche di coordinamento e col-
laborazione con gli stakeholder nonché le attivita di destination marke-
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ting rivolte all’informazione, promozione e promo-commercializzazione.
In particolare, i focus della ricerca analizzano:

® gli attors: identificazione dei first player, delle principali categorie
coinvolte nelle iniziative turistiche e degli stakeholder con cui vi sono
maggiori criticita nella condivisione di progetti turistici;

® gli strumenti: modalita di interazione e coordinamento tra Dmo e
attori locali, modalita di diffusione delle idee e proposte tra Dmo e at-
tori della filiera turistica;

® e attivitd: principali iniziative che coinvolgono la Dmo, attivita
di collaborazione con gli attori della filiera turistica e orientamento alla
commercializzazione.

L’analisi dell’evoluzione del destination marketing approfondisce, in-
fine, aspetti inerenti alla creazione dell’offerta turistica. Le informazioni
emerse dalle interviste sono integrate con quanto evidenziato dall’ana-
lisi desk del materiale promozionale (cartaceo e online), per indagare se
le destinazioni propongono vacanze a tema, organizzano eventi e pro-
muovo club di prodotto in coerenza con quanto proposto dalla Dmo
provinciale. Tale analisi mette in luce se vi sono connessioni tra gli as-
set a supporto della creazione dell’offerta turistica proposti in Martini
(2010, pp. 249 ss.) e le azioni intraprese dalle Dmo nelle destinazioni
community.?

Nel paragrafo che segue si illustrano i principali risultati della ri-
cerca evidenziando analogie e differenze tra i casi di studio in relazione
agli attori coinvolti nell’offerta, agli strumenti a supporto delle attivita
della Dmo e alle attivita di destination marketing da essa svolte.

3. Risultati della ricerca

3.1. Attori coinvolti nell'offerta e strumenti a supporto delle attivita
della Dmo

Sebbene con diversa intensita i risultati evidenziano un orientamento
condiviso delle Dmo ad investire in azioni di marketing a supporto della
creazione dell’offerta turistica. Emergono altresi differenze interpretabili
in base alle specificita dei territori.

2 Non si considera il quarto asset proposto dal framework (certificazioni di qualita)
poiché esse sono definite a livello di Dmo provinciale e non sono dunque di competenza
della Dmo territoriale.
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Per quanto riguarda gli attor: coinvolti nell’offerta della destinazione
la ricerca conferma la rilevanza della Dmo quale first player delle ini-
ziative turistiche e regia nelle attivita di coordinamento con gli attori
del territorio. Infatti, la maggior parte delle proposte turistiche nasce su
iniziativa della Dmo e quelle nate nella logica bottom-up trovano nella
Dmo il soggetto capace di supportare il progetto e coordinare le attivita
degli attori.

Benché ancora circoscritte, in questi ultimi anni sono aumentate
le proposte avviate su iniziativa degli operatori locali. Tale evidenza
emerge con maggiore entusiasmo nelle destinazioni di Fassa e Terme
di Comano-Dolomiti di Brenta. Da un punto di vista manageriale si ri-
tengono tali proposte dei segnali importanti, poiché evidenziano spirito
imprenditoriale e interesse degli attori ad essere parte attiva nella co-
struzione dell’offerta della destinazione. Le Dmo vedono di buon grado
queste iniziative e le supportano nella misura in cui esse sono coerenti
con I'immagine della destinazione e con gli obiettivi di sviluppo e pro-
mozione turistica della Dmo.

Gli attori piu coinvolti nelle iniziative delle destinazioni sono gli al-
bergatori e, laddove prevale la doppia stagionalita, gli impiantisti.

In relazione al patrimonio di risorse naturali delle destinazioni e
delle rispettive specificita locali, si osserva maggiore interesse e par-
tecipazione anche di altre categorie di attori. Cid ¢ particolarmente
evidente nella destinazione Terme di Comano-Dolomiti di Brenta in
cui non vi sono fattori pull in grado di esercitare autonomamente una
forte capacita di attrazione come si riscontra, invece, in Valle di Fassa
piuttosto che in altri territori del Trentino (es. Val di Fiemme, Lago
di Garda). Le Terme di Comano hanno, infatti, finalita terapeutiche
e queste permangono principali rispetto a prodotti e servizi turistici
orientati al «benessere e relax» (cfr. 7zfra). In questa destinazione, per-
tanto, il valore dell’offerta & fortemente correlato alla varieta di inizia-
tive ed eventi che il territorio ¢ in grado di proporre e, quindi, alla ca-
pacita degli attori di fare rete. A conferma del ruolo di regia attribuita
alla Dmo e alla legittimita ad operare riconosciutale dagli operatori del
territorio, in questi ultimi anni la partecipazione alle iniziative della
Dmo ¢ cresciuta e la rete di relazioni si ¢ rafforzata (in particolare con
gli operatori del settore agricolo — caseario e dell’artigianato) ed am-
pliata (estendendosi ad altri attori del ricettivo e a soggetti che in pre-
cedenza promuovevano la loro offerta in modo autonomo). La Dmo si
presenta dunque come «sintesi del territorio», ovvero come first player
a cui si affiancano i soggetti che maggiormente distinguono I'offerta
del territorio (Azienda Termale e Parco Adamello Brenta) e una molte-
plicita di operatori locali.
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Nelle tre destinazioni analizzate, la ricerca evidenzia difficolta da
parte della Dmo a coinvolgere alcuni attori importanti per lo sviluppo
del territorio (es. commercianti e alcune categorie del ricettivo). Questa
minore adesione ¢ giustificata dalle criticita connesse all’ampliamento
della rete di collaborazioni ovvero alla capacita della Dmo di coinvol-
gere la pluralita di stakeholders in un progetto condiviso per lo sviluppo
delle destinazioni community. Tali difficolta si confermano oggi dei li-
miti che rallentano 'attivita della Dmo per dare concretezza e spessore
al terzo livello del destination marketing.

In relazione agli strumenti adottati dalla Dmo per facilitare il coor-
dinamento con gli attori, la ricerca sottolinea I'importanza e la strategi-
cita delle relazioni informali e del rapporto diretto che si instaura tra la
Dmo e gli operatori locali. Questa considerazione emerge sia nelle desti-
nazioni in cui la Dmo opera sul territorio con forma di societa coopera-
tiva, sia laddove la soluzione adottata ripropone I'organizzazione interna
della societa per azioni. La fiducia tra le parti si conferma dimensione
distintiva delle relazioni inter-organizzative nelle destinazioni commu-
nity e fondamentale per la creazione dell’offerta turistica del territorio.
Il confronto personale che avviene in occasione di incontri informali
possibili proprio in virti del coinvolgimento degli operatori e della co-
munita locale cosi come dell’'integrazione tra sfera sociale ed economica
tipica di queste destinazioni, diviene fase complementare alla discus-
sione all’interno di riunioni ufficiali del Cda e dell’Assemblea, piutto-
sto che in Tavoli di lavoro e riunioni di programmazione. Lattivita di
comunicazione interna alla destinazione viene supportata, in alcuni casi,
anche dalla redazione di bollettini piuttosto che dall’invio di newsletter.
Tali strumenti svolgono una funzione informativa sia nei confronti degli
operatori turistici che nei riguardi della comunita locale.

3.2. Attivita di destination marketing svolte dalla Dmo

I confronto con i responsabili delle Dmo e la desk analysis eviden-
ziano la numerosita di offerte ed iniziative organizzate sul territorio e
il fitto calendario di appuntamenti ed eventi che caratterizzano le tre
destinazioni. Importanza ¢ riservata alla partecipazione a fiere e wor-
kshop in Italia e all’estero, alle relazioni con la stampa e con gli ope-
ratori dell'intermediazione. Tali indicazioni sono espressione dell’impor-
tante attivita di promozione e comunicazione turistica svolta dalla Dmo
con lausilio sia dei canali tradizionali che del Web. La ricerca conferma
che nelle destinazioni indagate le Dmo hanno sviluppato le attivita che
concernono il secondo livello evolutivo del destination marketing ed

361



esistono quindi — da un punto di vista teorico — i presupposti per intra-
prendere il terzo step.

Le evidenze empiriche sottolineano, da un lato, sforzi comuni alle
tre destinazioni orientati alla integrazione di servizi, dall’altro, diverso
atteggiamento e livello di sviluppo delle azioni di destination marketing
a supporto dell’offerta.

Per quanto concerne gli sforzi comuni, le Dmo stanno investendo
nella realizzazione di card per permettono al turista di fruire di servizi
di mobilita integrata. A tal fine divengono fondamentali le relazioni
pubblico-privato. Queste offerte, infatti, sono il risultato della collabo-
razione tra la Dmo, I'ente pubblico provinciale (Provincia autonoma di
Trento), le societa di trasporto locale e provinciale e le societa impianti
che garantiscono 'accesso ai mezzi di risalita anche in estate. In alcuni
casi la creazione della card ha incentivato la partecipazione degli attori
della filiera turistica, coinvolgendo anche operatori del ricettivo, della
ristorazione e del commercio. La card persegue il duplice obiettivo di
creare un nuovo prodotto turistico integrato e, nei casi specifici, di con-
tribuire a ridurre i problemi di traffico che contraddistinguono queste
destinazioni nella logica della mobilita sostenibile.

Lanalisi degli asset a supporto delle azioni sull’offerta turistica evi-
denzia analogie e specificita tra le destinazioni indagate. Le Dmo dimo-
strano attenzione e interesse per definire e promuovere vacanze a tema,
organizzare eventi di richiamo e promuovere club di prodotto (cfr. tab.
1), ma presentano anche marcate differenze riconducibili ad un diverso
modo di concepire le attivita di destination marketing.

Per quanto concerne la tematizzazione della vacanza, vi & impegno
delle Dmo nel coinvolgere gli attori locali e creare offerte di destina-
zione indirizzate a specifici target piuttosto che a famiglie motivazionali.
In questa direzione sono interpretabili le proposte che le Dmo creano a
livello territoriale (ambito) al fine di soddisfare i bisogni del segmento
famiglia, piuttosto che le motivazioni legate ai temi «vacanza attiva»,
«enogastronomia», «wellness e benessere», «arte e cultura».

La tematizzazione della vacanza non ¢ una scelta esclusiva delle
Dmo territoriali, ma si inserisce all'interno di un disegno strategico
pitt ampio, ossia risponde alle indicazioni e linee guida della Dmo pro-
vinciale. L’analisi dei progetti inter-ambito in cui sono coinvolte le tre
destinazioni, evidenzia I'impegno del Trentino nel creare prodotti e
offerte turistiche in grado di soddisfare in modo originale i segmenti
di domanda. La collaborazione tra i territori contribuisce a creare un
prodotto nuovo e integrato valorizzando le risorse e specificita locali e
proponendo un’offerta unica ed esclusiva delle destinazioni coinvolte.
Considerazioni analoghe sono trasferibili alle proposte che valorizzano
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I’enogastronomia del territorio. Tale prodotto interessa il Trentino e, in
qualita di progetto inter-ambito, coinvolge le tre Dmo nell’attivita di co-
ordinamento sia con gli attori locali per la creazione dell’offerta, sia con
la Dmo provinciale nelle attivita di co-progettazione.

A fronte di questi tratti comuni, emergono differenze tra le attivita
di destination marketing svolte dalle Dmo. In particolare tra quanto in-
trapreso da Valle di Fassa e Terme di Comano-Dolomiti di Brenta ri-
spetto alla Valle di Sole. In questi ultimi anni le Dmo dei primi due am-
biti hanno investito molto nella creazione di prodotti turistici integrati,
consolidando la collaborazione con gli attuali stakeholder e ricercando
nuovi partner. La Dmo Valle di Fassa ha intensificato le relazioni con
gli albergatori, al fine di sviluppare I’attivita di incoming creando pac-
chetti turistici a tema piuttosto che club di prodotto (cfr. znfra). Essa
ha rafforzato altresi la collaborazione con le destinazioni con cui condi-
vide risorse naturali e/o specificita culturali. E a tale sollecitazione che
risponde, ad esempio, il «Trekking delle Leggende», prodotto turistico
che si inserisce all'interno dei progetti inter-ambito proposti dalla Dmo
provinciale legati alla «vacanza attiva». In questa direzione sono inter-
pretabili anche le relazioni che coinvolgono la Dmo di Fassa con i part-
ner del consorzio Dolomiti Supersk: indirizzate a creare nuove proposte
ed attivita per I'offerta turistica invernale, piuttosto che le collaborazioni
con le vicine valli ladine con le quali organizzano proposte di vacanza
che coinvolgono I'area del massiccio del Sella.

La Dmo Terme di Comano-Dolomiti di Brenta indirizza fortemente
lattivita di destination marketing alla creazione di prodotti in grado
di integrare I'offerta termale che contraddistingue la destinazione. Tale
decisione si pone come scelta obbligata per accrescere Iattrattivita del
territorio. Come gia evidenziato, il prodotto «benessere e relax» ¢ se-
condario rispetto alle finalita terapeutiche del centro termale. Lattivita
di destination marketing della Dmo, pertanto, & fortemente indirizzata
ad integrare tale prodotto nell’attuale offerta turistica della destinazione
facendo leva sul coinvolgimento e la collaborazione degli operatori lo-
cali. Lofferta turistica si contraddistingue, infatti, per un fitto calen-
dario di eventi, escursioni e proposte rivolte al segmento famiglia che
valorizzano le risorse naturali, il patrimonio artistico locale, i prodotti
dell’agricoltura (settore fondamentale per I’economia di questo territo-
rio) e dell’enogastronomia. A tale progettualita rispondono, ad esempio,
le numerose iniziative svolte in collaborazione con il Parco Adamello
Brenta, la riqualificazione delle localita di periferia che ha trovato nel
progetto «Borghi e castelli» una nuova forma di offerta turistica, I'or-
ganizzazione di eventi enogastronomici e I'intensa attivita di intratteni-
mento e animazione per i bambini. Gli sforzi compiuti dalla Dmo in
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questa direzione, hanno ottenuto un duplice risultato: ¢ stata arricchita
I'offerta turistica per i segmenti di domanda attuali e si sono alimentati
nuovi flussi di domanda che scelgono la destinazione per motivazioni
indipendenti dall’offerta termale.

Diversa ¢ invece la posizione assunta dalla Dmo Valle di Sole. A
fronte di una molteplicita di iniziative e progetti che la vedono coin-
volta, le azioni di destination marketing sono rivolte in via prioritaria
ad attivita di promozione ed eventuale supporto alla commercializza-
zione in occasione di grandi eventi (cfr. 7z2fra). Minore entusiasmo ed
iniziativa emergono rispetto ad attivita di co-progettazione e coordina-
mento con gli attori locali (ad eccezione del comparto del ricettivo e
degli impiantisti) per la creazione del prodotto turistico. Tale scelta si
riflette anche nel comportamento degli operatori che, qualora coinvolti
nella realizzazione di nuove iniziative, non necessariamente promuovono
e comunicano al turista le proposte di vacanza.

In relazione agli eventi, le attivita svolte dalle tre Dmo presentano
marcate analogie. Le destinazioni sono interessate da eventi di attra-
zione, di comunicazione e di posizionamento, ovvero manifestazioni, ap-
puntamenti ed iniziative che rispondono ad esigenze di intrattenimento
del turista in loco, che fungono da fattore pull per gli attuali segmenti e
per i nuovi mercati e che mirano a rafforzare 'immagine della destina-
zione in ambito nazionale ed internazionale.

Le Dmo organizzano eventi coerenti con I'immagine e la vocazione
turistica del territorio, in linea con i temi di vacanza promossi. La mag-
gior parte degli eventi sono, infatti, a carattere sportivo piuttosto che
enogastronomico, folkloristico e culturale. Fa eccezione I'ambito di Co-
mano in cui la presenza delle Terme richiama sul territorio anche eventi
a carattere scientifico.

Come riscontrato per la tematizzazione della vacanza, anche in rela-
zione agli eventi vi ¢ collaborazione e coordinamento tra le Dmo terri-
toriali e la Dmo provinciale. Significativo & I'evento «I suoni delle Dolo-
miti» che coinvolge numerose destinazioni contribuendo a creare e pro-
muovere 'offerta turistica del Trentino.

Per quanto concerne i club di prodotto, le Dmo territoriali promuo-
vono all’interno dei siti Internet e del materiale promozionale quelli che
interessano le rispettive destinazioni. I club di prodotto nascono preva-
lentemente su proposta della Dmo provinciale piuttosto che di altre as-
sociazioni territoriali o di categoria, ma vi sono esempi anche di club di
prodotto sorti su iniziativa degli operatori locali.

Lattivita promozionale delle Dmo territoriali contribuisce a comu-
nicare e presentare al mercato il prodotto e le strutture coinvolte (per
lo piu ricettive). Le Dmo analizzate si dimostrano particolarmente at-
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tive: dall’analisi del materiale promozionale i club di prodotto sono fa-
cilmente identificabili e le strutture che vi aderiscono sono chiaramente
indicate.

La Valle di Fassa oltre ad annoverare la presenza di numerose strut-
ture ricettive coinvolte nei club di prodotto, rappresenta un emble-
matico esempio di destinazione in cui un club di prodotto ¢ sorto su
iniziativa degli operatori locali. E questo il caso di «Dolomiti Walking
Hotel», nato su proposta di alcuni albergatori, in cui la Dmo territo-
riale ha supportato 'imprenditoria locale nelle attivita di progettazione
e promozione.

Tra le possibili attivita di destination marketing intraprese dalle
Dmo, la promo-commercializzazione non rientra ad oggi tra le princi-
pali priorita. Vi sono segnali concreti di impegno per realizzare offerte
e pacchetti a fini commerciali, ma la posizione di queste strutture non
¢ quella di fungere da agenzia di viaggio. Esse fanno da tramite tra i
potenziali turisti interessati alla vacanza e gli operatori (soci) della desti-
nazione. Tale decisione scaturisce sia dal tipo di domanda servita (pre-
valenza di turisti non intermediati), sia dalle limitate risorse da destinare
a tale attivita da parte della Dmo. Fanno eccezione I'attivita svolta dalla
Dmo Valle di Fassa in inverno e nella gestione di grandi gruppi di turi-
sti e dalla Dmo Valle di Sole in occasione di alcuni eventi internazionali.
In questi casi, infatti, entrambe le Dmo operano sul territorio come in-
termediari occupandosi direttamente anche della fase di commercializ-
zazione del prodotto.

4, Conclusioni

La ricerca approfondisce il tema del destination marketing attraverso
I'analisi del ruolo della Dmo nelle destinazioni community e mette in
luce gli attori coinvolti nell’offerta turistica, gli strumenti a sostegno del
coordinamento e le attivita svolte. In relazione al framework proposto
da Martini (2010), lo studio illustra 'ampia attivita di promozione e co-
municazione turistica svolta dalle Dmo, a conferma del raggiungimento
e sviluppo del secondo livello evolutivo del destination marketing, e
I'impegno indirizzato ad intraprendere azioni a sostegno dell’offerta tu-
ristica della destinazione. Il quarto livello coinvolge in misura limitata le
Dmo, ma — ad oggi — non emergono segnali che facciano presagire che
tale step rappresenti un obiettivo prioritario.

L’approfondimento delle attivita di destination marketing mette in
luce I'orientamento delle Dmo territoriali a promuovere e ad aderire a
progetti di tematizzazione della vacanza, superando il concetto di desti-
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nazione quale «contenitore di risorse e servizi» e dando invece spessore
al contenuto dell’offerta.

Tali indicazioni evidenziano cambiamenti nelle attivita di marketing
delle Dmo, confermando I'evoluzione che ha interessato in questi ul-
timi anni il destination marketing nelle destinazioni community sia in
termini strategici che operativi. Focus delle Dmo si conferma la crea-
zione del prodotto turistico, mettendo in luce un cambio di prospet-
tiva rispetto alla tradizionale attivita di marketing turistico orientata
alla promozione e comunicazione. La ricerca sottolinea I'impegno delle
Dmo territoriali per rafforzare le relazioni con I'ente di governance cen-
trale e gli attori pubblici e privati del territorio, al fine di concretizzare
azioni di marketing che valorizzano e rinnovano 'offerta della destina-
zione. Questo approccio avvalora il ruolo della Dmo sia in qualita di
first player nella definizione e creazione del prodotto, sia in qualita di
regia nell’attivita di coordinamento top-down e bottom-up con gli sta-
keholder della filiera turistica. La legittimita attribuita dagli attori locali
alla Dmo accentua il potere decisionale di quest’ultima nel definire e
coordinare una strategia sistemica territoriale. Questa nuova prospettiva
trova nell’assetto organizzativo delle Dmo un valido supporto. La priva-
tizzazione delle Dmo, infatti, ha attribuito a tali soggetti maggiore auto-
nomia decisionale. La ricerca mette in luce che nei contesti in cui il tes-
suto economico-sociale della destinazione & particolarmente coeso, tale
assetto ha alimentato ed ulteriormente rafforzato le relazioni tra Dmo e
imprenditoria locale.

La ricerca contribuisce ad accrescere le conoscenze in merito alle
pratiche manageriali nelle destinazioni community. I risultati sottoli-
neano che lattivita di marketing ¢ innanzitutto il risultato della capa-
cita della Dmo di coordinare gli attori e contemperare la molteplicita
di interessi di cui sono portatori. Per questo tipo di destinazioni la pos-
sibilita di adottare un approccio evoluto al destination marketing non
dipende dalla sola applicazione di nuove tecnologie piuttosto che nuovi
strumenti a supporto di attivita operative ed organizzative. La creazione
e gestione di un’offerta di destinazione richiede in primo luogo la ca-
pacita della Dmo di coinvolgere gli attori locali e adottare strumenti di
coordinamento che facilitino le relazioni top-down e bottom-up e che
supportino un progetto di sviluppo condiviso.

Il nuovo cambio di prospettiva emerge con piu convinzione in Val
di Fassa e Terme di Comano-Dolomiti di Brenta. La maggiore atten-
zione alle attivita di destination marketing e il maggiore coinvolgimento
degli attori locali in attivita congiunte, si ritiene possano essere interpre-
tati alla luce delle caratteristiche di governance e alle specificita territo-
riali delle due destinazioni (cfr. par. 2). Da un punto di vista giuridico,
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in entrambi i casi la forma cooperativa scelta dalle Dmo sintetizza la
compagine imprenditoriale del territorio, attribuendo pari dignita e di-
ritti alle categorie coinvolte e valorizzando il tessuto economico-sociale
di relazioni. Tale configurazione scaturisce da una scelta condivisa degli
attori che identificano la Dmo come regia dello sviluppo turistico-terri-
toriale e attore legittimato a coordinare le attivita sul territorio e alimen-
tare le relazioni pubblico-privato anche a livello inter-ambito. In questi
territori si confermano le difficolta tipiche delle destinazioni community
connesse alla limitata progettualita ed autonomia decisionale della com-
pagine imprenditoriale, piuttosto che al prevalere di una visione indivi-
dualista di alcuni operatori. Tuttavia, il clima di fiducia che caratterizza
il contesto locale permette alla Dmo di coniugare azioni top-down con
attivita di concertazione nella logica bottom-up alimentando l'interesse
e P'adesione degli attori locali alle iniziative ed attivita da essa propo-
ste. All'interno di tale contesto emergono anche situazioni virtuose in
cui sono gli operatori a proporre azioni indirizzate a creare il prodotto
turistico. Anche in questi casi la Dmo si conferma attore di riferimento
per lo sviluppo del territorio.

Scenario diverso si delinea per la terza Dmo analizzata. In questo
caso I'analisi desk illustra un ampio panorama di proposte e attivita che
interessano la destinazione, ma gli obiettivi prioritari della Dmo sono
maggiormente riconducibili ad una attivita di promozione dell’offerta e
non ad azioni rivolte alla creazione del prodotto. Tale situazione emerge
da un contesto territoriale in cui prevale frammentazione e scarso com-
mitment tra Dmo e categorie economiche non direttamente coinvolte
nel Consiglio di Amministrazione della neo Spa. La scarsa collabora-
zione tra operatori del turismo e altri settori (in primis I’agricoltura che
in Valle di Sole ha un potenziale molto alto) riduce le possibilita di cre-
are e proporre un prodotto turistico in grado di competere con altre
destinazioni. Per alcune categorie di attori la Dmo si conferma punto
di riferimento per la promozione turistica, mentre per altri soggetti essa
viene avvertita ancora come un soggetto estraneo. Tale situazione puo
essere ricondotta alle origini dello sviluppo turistico in Valle di Sole. La
forte influenza da parte di imprese esterne alla destinazione, ha alimen-
tato flussi turistici che si sono concentrati in alcune aree del territorio,
mentre altre ne sono rimaste escluse o in parte isolate. Tale iter, da un
lato, ha sviluppato un’offerta turistica in cui il territorio ha svolto piu
la funzione di «contenitore» che di contesto locale capace di esprimere
specificita proprie non replicabili altrove. Dall’altro lato, non ha contri-
buito a legittimare il ruolo e le attivita della Dmo che, ad oggi, incontra
difficolta di coordinamento che ostacolano lo sviluppo del terzo livello
evolutivo del destination marketing.
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La ricerca incontra il limite delle indagini condotte attraverso studi
di caso. La generalizzazione dei risultati ad altre realta richiede di ap-
profondire la ricerca con ulteriori ricerche sul campo. I risultati illu-
strati nel presente lavoro si ritiene possano essere approfonditi e am-
pliati attraverso attivita di ricerca parallele. La conduzione di studi lon-
gitudinali permetterebbe di osservare i livelli evolutivi del destination
marketing nelle destinazioni oggetto di studio e verificare se e come
varia I'adesione degli attori alle iniziative della Dmo, piuttosto che la
propensione degli operatori ad essere parte attiva e propositiva nella
creazione del prodotto turistico. La conduzione di tale analisi in altre
destinazioni consentirebbe di confrontare attori, strumenti e attivita
delle Dmo con altre realta territoriali. Si prevede di condurre tali in-
dagini sia in destinazioni community che in destinazioni corporate. Il
confronto con le prime, permettera di verificare se i risultati che acco-
munano le Dmo analizzate in questa fase della ricerca si confermano
anche in altre destinazioni community. Il confronto con destinazioni di
tipo corporate, invece, permettera di approfondire le modalita con cui
si svolgono le attivita di destination marketing e cogliere eventuali best
practices verificandone la possibile applicazione anche a contesti di tipo
community.
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