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PREFAZIONE 
 

di Giulio Maggiore 
 
 
 
 
 
 
 

Il turismo è un fenomeno complesso, che può essere compreso a fondo e 
gestito con efficacia solo ricorrendo ad un approccio interdisciplinare capace 
di tener conto delle infinite aree di interdipendenza esistenti fra le numerose 
componenti di natura economica, sociale, culturale che ne determinano lo 
sviluppo. Questa consapevolezza emerge con chiarezza nel lavoro di Roberto 
Formato e di Angelo Presenza, che ha il pregio di proporre una lettura molto 
rigorosa sul piano scientifico, ma anche attenta alle esigenze pragmatiche 
degli addetti ai lavori, costretti a confrontarsi ogni giorno con un mercato 
sempre più difficile da interpretare. Questo delicato equilibrio fra la profon-
dità dell’analisi teorica e la cura delle dimensioni legate all’operatività quo-
tidiana rappresenta la cifra distintiva di un testo che proprio per questa ra-
gione può costituire un utile punto di riferimento per quanti, avvicinandosi 
al settore per motivi di studio o di lavoro, rifuggono dalle banalizzazioni in 
cui troppo spesso indulge la letteratura specializzata. 

L’incontro tra i due autori diversi per background di studi (il primo inge-
gnere gestionale, il secondo economista d’impresa) ed estrazioni professionali 
(il primo consulente aziendale, il secondo docente universitario di manage-
ment del turismo) ha consentito una profondità tale che il libro riesce a fornire 
strumenti e chiavi di lettura efficaci per fronteggiare le dinamiche che gover-
nano l’offerta e la domanda turistica. Lo fa grazie ad una base teorica solida e 
diversificata che attinge a ambiti disciplinari diversi, ma anche attraverso il 
richiamo ad un’esperienza concreta maturata sul campo, che consente di evi-
tare il rischio di un approccio enciclopedico e di mettere in luce le implicazioni 
pratiche connesse all’applicazione dei costrutti concettuali presi in esame. 

Seguendo questo filo conduttore, sempre lungo quell’incerto confine che 
unisce teoria e prassi, il testo accompagna il lettore in un articolato percorso 
che prende la forma di un “viaggio” – e la scelta della metafora non è casuale 
– nel mondo della pianificazione e del management del turismo, propo-
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nendosi come un valido antidoto a quella cultura dell’improvvisazione an-
cora troppo diffusa fra i policy maker italiani, inclini ad appellarsi alle virtù 
taumaturgiche del turismo come fulcro per il lancio di velleitarie strategie di 
sviluppo locale, ma poco consapevoli delle azioni da intraprendere per dare 
concretezza alle dichiarazioni di intenti contenute nei piani. 

L’itinerario proposto dagli Autori parte opportunamente dall’analisi di una 
domanda sempre più segmentata, eterogenea e dinamica, che presenta oggi 
opportunità molto diversificate in grado di aprire nicchie di mercato interes-
santi anche per località tradizionalmente considerate marginali, ma capaci di 
perseguire strategie flessibili di innovazione. In particolare, il testo richiama 
l’attenzione sulla necessità di focalizzare l’attenzione sul turismo come luogo 
di produzione di “esperienze”, guardando al vissuto del visitatore che prende 
forma nel lungo processo che inizia dall’attesa, si concretizza nella fruizione e 
si consolida nel ricordo. A tal proposito, va chiarito come la tourism expe-
rience costituisca un concetto molto ampio che include senz’altro la dimen-
sione edonistica, spesso enfatizzata oltre misura soprattutto nella letteratura 
anglosassone, ma comprende anche declinazioni più nobili come la crescita 
culturale, l’arricchimento della personalità e persino l’evasione verso nuovi 
orizzonti spirituali. Da questo punto di vista, anche il turismo “esistenziale”, a 
cui gli autori dedicano un paragrafo specifico, rappresenta non un’alternativa 
al turismo esperienziale ma la sua realizzazione più piena e profonda. 

In ogni caso, la scelta della prospettiva del cliente come punto di partenza 
del percorso proposto nel volume si rivela decisiva, in quanto consente di 
gettare una luce diversa su tutto il seguito del lavoro, anche quando si passa 
a considerare il versante dell’offerta. Appare chiaro fin dall’inizio, infatti, 
che una “destinazione” può definirsi tale solo nella misura in cui riesce a 
stimolare l’interesse dei potenziali visitatori e ad organizzare un sistema di 
offerta territoriale coerente. Non basta la qualità intrinseca delle risorse locali 
e non contano le intenzioni degli amministratori locali se non sono supportate 
da una strategia di marketing capace di individuare un target significativo e 
di orientare ogni scelta di pianificazione alle effettive esigenze degli utenti. 
Può sembrare una considerazione scontata, ma basta guardare alle tante espe-
rienze fallimentari che hanno caratterizzato anche gli ultimi anni di storia di 
questo paese per comprendere come siano ben pochi gli amministratori locali 
realmente consapevoli di questo fondamentale principio. 

D’altra parte anche un corretto focus sui bisogni dei potenziali clienti del 
target non costituisce una garanzia di successo per una destinazione, in 
quanto per dare piena soddisfazione alle aspettative dei visitatori non basta 
identificarle in modo chiaro ma occorre mobilitare tutti gli attori locali, 
orientando i loro comportamenti in una direzione coerente attraverso un ri-
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corso sistematico ad un’azione di governance del territorio. Il tema della go-
vernance acquista un’importanza centrale nel lavoro di Roberto Formato e 
Angelo Presenza, che evidenzia ripetutamente sia il suo ruolo fondamentale 
ai fini degli esiti virtuosi di qualsiasi processo di sviluppo turistico sia le 
enormi difficoltà connesse ad una sua efficace declinazione pratica. 

Di fronte a scenari di questo tipo, che non lasciano grande spazio per pro-
cessi di ottimizzazione ed impongono un costante ricorso ad un approccio 
adattivo incentrato su una vision comune ma aperto al contributo spontaneo 
dei territori, diventa fondamentale che i policy maker e i destination manager 
sviluppino nuove competenze dirette a favorire l’engagement degli stakehol-
der e a valorizzare le strategie emergenti legate ad evoluzioni non sempre 
prevedibili dei contesti competitivi. La pianificazione resta un passaggio ne-
cessario. Anzi, per certi diversi lo diventa ancor di più, a condizione che si 
rinunci alla pretesa di pre-scrivere (nel duplice significato di fissare e di 
“scrivere in anticipo”) percorsi dettagliati di sviluppo. In questa prospettiva, 
non è un caso, probabilmente, che il libro mantenga sul punto un profilo in-
terlocutorio, nel senso che – dopo avere descritto con grande efficacia il pro-
blema in tutte le sue numerose sfumature – resta aperto sul piano delle solu-
zioni, quasi riconoscendo la precarietà di un ambito dove non ci sono strade 
maestre da seguire, ma solo ampie aree da esplorare. 

Dopo questa escursione nel mare mosso della complessità, il percorso di-
segnato dagli Autori riporta il lettore nelle acque più tranquille del pragmati-
smo, con un’ampia sezione dedicata al tema del finanziamento delle imprese 
e delle amministrazioni del turismo che si fa apprezzare per la completezza, la 
documentazione e la ricchezza dei dati informativi. Al di là dell’utilità pratica 
di tutte le informazioni fornite dagli autori, l’elemento su cui vale la pena porre 
la maggiore attenzione è, però, il riferimento alla necessità di subordinare la 
ricerca di risorse finanziare allo sviluppo di un progetto possibilmente innova-
tivo che consenta di trasformare tali risorse in un reale valore aggiunto per il 
territorio. Qui si tocca un punto dolente, corrispondente ad una prassi pur-
troppo molto diffusa nel nostro paese, che vede la creazione di progetti co-
struiti ad hoc per intercettare le opportunità finanziarie, in genere legate ai cicli 
di programmazione europea.  Ne deriva un’iniezione periodica di risorse, 
frammentate secondo logiche da manuale Cencelli che, nel tentativo di non 
scontentare nessuno, finiscono – secondo la più perversa dinamica di eteroge-
nesi dei fini – per alimentare processi di spreco e di cattiva amministrazione, 
utili solo a ridurre la fiducia collettiva nella gestione della cosa pubblica.   

Il problema è noto, ma la soluzione non è facile perché si tratta di processi 
profondamente radicati nella cultura della burocrazia italiana. Una via di uscita 
potrebbe essere proprio il ricorso ad un sistema di misurazione e valutazione 
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delle performance degli investimenti turistici, attingendo ai principi e agli stru-
menti messi a disposizione dalla tradizione anglosassone che vengono descritti 
nell’ultimo capitolo del libro. Anche questo rappresenta, però, un terreno mi-
nato, come dimostra la recente applicazione dei piani delle performance negli 
istituti pubblici italiani in seguito alla riforma Brunetta del 2009, che avrebbe 
dovuto rivoluzionare il paese e che si è ridotta ad uno stanco rito in cui i diri-
genti si auto-attribuiscono obiettivi poco impegnativi (quando non grotteschi), 
li raggiungono facilmente a fine anno, e conquistano così, con poca fatica, ri-
conoscimenti economici che dovrebbero essere premiali. 

Purtroppo, troppe sono le variabili fuori controllo. E troppe le aree di am-
biguità che rischiano di diventare altrettanti granelli di sabbia capaci di man-
dare in crisi i complessi ingranaggi dei sistemi di valutazione. Ancora una volta 
si deve prendere atto che non bastano direttive europee, leggi nazionali, decreti 
attuativi o circolari ministeriali impegnate a normare ogni piccolo comporta-
mento. Occorre un salto culturale che implichi l’accesso a nuove competenze 
e la scoperta di nuove motivazioni da parte dei manager pubblici e privati del 
settore: un salto particolarmente difficile in quei territori che vivono in una 
condizione di maggiore ritardo nello sviluppo turistico. Infatti, il paradosso 
relativo alle buone pratiche è – come ricordano gli autori, citando una celebre 
massima – che “la loro applicazione è tanto più semplice quando meno ce n’è 
bisogno (ovvero nei contesti più maturi e sviluppati), mentre diventa estrema-
mente complessa nei casi in cui sarebbe più necessaria”. 

Per colmare questo gap, può esser prezioso il contributo di testi come quello 
di Roberto Formato e Angelo Presenza, che fornisce criteri e strumenti di la-
voro per la gestione di tutto il processo di pianificazione, dall’analisi della do-
manda fino alla misurazione dei risultati. Un testo che non opera semplifica-
zioni scolastiche ma affronta di faccia la complessità del settore senza perdersi 
in sterili digressioni teoriche e rimanendo sempre vicino alle esigenze pragma-
tiche di chi – oggi più che mai – è chiamato a prendere decisioni difficili da 
cui può dipendere il benessere futuro di intere comunità locali. 
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PRESENTAZIONE 
 

di Umberto Martini 
 
 
 
 
 
 
 

Negli ultimi anni anche i più forti territori a forte vocazione turistica 
hanno dovuto iniziare ad affrontare le sfide del mercato. Terminata, infatti, 
la fase in cui una domanda superiore all’offerta ha portato – in molti casi – a 
forme di sviluppo accelerato e non sempre sostenibile dei luoghi dotati delle 
maggiori attrazioni naturali o culturali, anche le mete turistiche più consoli-
date devono fronteggiare un crescente livello di competizione, che in alcuni 
casi sta erodendo la capacità di saturare la capacità ricettiva disponibile, e di 
praticare prezzi adeguati al valore reale della vacanza. 

Nella competizione globale del turismo non basta più disporre di risorse 
e attrazioni, offrire servizi di qualità e avere un buon grado di notorietà, ma 
è indispensabile interagire con il mercato dal punto di vista comunicativo 
(immagine, valore simbolico ed emozionale della destinazione), commer-
ciale (politiche di prezzo, presenza nei canali tradizionali e innovativi, tra cui 
il Web e i social media) e del prodotto (riferimento a motivazioni di vacanza, 
grado di innovazione dell’offerta). La responsabilità di tutte queste azioni 
ricade nell’attività di marketing della destinazione. Tradizionalmente, le or-
ganizzazioni turistiche regionali si sono occupate di promozione e/o di acco-
glienza turistica, attività che si possono facilmente configurare come un com-
pletamento dell’offerta dei servizi della destinazione, senza richiedere un 
elevato grado di integrazione fra gli enti territoriali e gli attori locali. In que-
sto approccio è infatti netta la separazione (logica e operativa) fra l’azione di 
marketing condotta a livello di destinazione e l’azione di micro-marketing 
condotta individualmente dai singoli attori. L’azione dell’ente territoriale di-
viene una sorta di bene pubblico a ricaduta diffusa e indivisibile sul territorio, 
che si limita a costruire le condizioni per l’attrattività della destinazione, la-
sciando ai singoli operatori, in piena autonomia strategica e operativa, il 
compito di organizzare la propria attività. 
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Sotto il profilo della ricerca accademica, peraltro, fino alla metà degli anni 
Novanta i termini “destination marketing” e “destination management” 
erano raramente utilizzati, anche a livello internazionale. È la fine del XX 
secolo che consegna al dibattito scientifico e alle pratiche di consulenti, ma-
nager, imprenditori e amministratori pubblici, una ricca produzione di me-
todi, modelli e schemi di riferimento concettuale, attraverso i quali il con-
cetto di sviluppo locale viene associato al turismo e alle potenzialità che esso 
racchiude per ambiti geografici ristretti, città, regioni o interi stati. Si afferma 
l’idea che la regolazione garantita dal solo “mercato” non sia sufficiente a 
garantire un’equilibrata gestione delle risorse paesaggistiche, culturali e tec-
nologiche, e che l’operare di moltitudini di soggetti indipendenti, ancorché 
tese al medesimo obiettivo dello sviluppo turistico, non potesse garantire il 
raggiungimento dei risultati desiderati. Anche l’interazione tra pubblico e 
privato, e, nell’ambito degli attori privati, tra imprenditori appartenenti alla 
medesima categoria (ad esempio, gli albergatori) o a categorie diverse, che 
nel loro insieme compongono la filiera turistica e il suo indotto, divengono 
elementi critici per il perseguimento di strategie di sviluppo turistico a di-
mensione territoriale, che si interfaccia sempre di più con ulteriori elementi, 
quali la gestione urbanistica, il sistema dei trasporti, i servizi finanziari, lo 
sviluppo delle reti telematiche e della connettività. 

Lo sviluppo accelerato del turismo globale, accompagnato dalla diffu-
sione delle tecnologie per l’informazione e la comunicazione, e la rivolu-
zione logistica e commerciale che ne è seguita, ha poi determinato, nei primi 
anni 2000, il definitivo tramonto dei vecchi approcci di gestione del turismo 
e del territorio, richiedendo competenze e professionalità nuove e diverse, 
caratterizzate da un forte grado di interdisciplinarità. 

L’attuazione in senso compiuto del destination marketing presuppone in-
fatti che le politiche condotte dalle organizzazioni territoriali e dai singoli attori 
possano essere messe a sistema, massimizzando l’impatto sui mercati e la ri-
conoscibilità dell’offerta della destinazione. Lavorare nella logica della desti-
nation significa trasformare le competenze, le capacità e le risorse presenti nel 
territorio in prodotti turistici vendibili sul mercato a categorie di clienti definite 
sotto il profilo motivazionale. Ad uno sguardo critico – ancorché costruttivo – 
emergono ancora alcune difficoltà rispetto a quanto le destinazioni turistiche 
italiane riescono a proporre in questa direzione. La sfida strategica di fronte 
alla quale sono posti i territori turistici consiste nella capacità di elaborare, evi-
tando dannose contrapposizioni e sprechi di risorse (finanziarie, umane, orga-
nizzative), un piano di attività che affronti e risolva i seguenti snodi operativi: 

 garantire livelli di eccellenza nell’informazione turistica, nell’acco-
glienza degli ospiti e nell’animazione locale. Tali attività rappresen-
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tano importanti settori di attività per le aziende territoriali, in quanto 
sono oggetto di continui processi di innovazione e di possibile miglio-
ramento negli strumenti, nelle logiche e negli approcci organizzativi. 
Essere in grado di offrire servizi informativi è essenziale: attraverso 
l’informazione il territorio pone l’ospite nelle migliori condizioni per 
trascorrere la vacanza, identificare le attrazioni desiderate e cogliere 
tutte le opportunità disponibili, sia in termini di risorse naturali che di 
prodotti e servizi offerti. L’informazione è, infatti, la materia prima 
della vacanza, la condizione per l’accessibilità alle risorse e alle attra-
zioni. L’attività di accoglienza coinvolge invece la relazione col turi-
sta, dalle prime fasi di accesso alla destinazione alla gestione dei mo-
menti di contatto fino alla partenza. L’accoglienza turistica ha il com-
pito di arricchire il bagaglio di informazioni già in possesso del turista, 
offrendo all’ospite quel dettaglio informativo che non sempre ha po-
tuto ricostruire prima della partenza. È un’attività ad alta intensità di 
relazione, che presuppone empatia, ascolto dell’ospite, capacità di so-
luzione dei problemi da parte degli addetti. La terza attività è l’anima-
zione turistica, da sempre alla base dell’ospitalità nei territori: essa fa 
riferimento all’insieme delle attività di carattere ludico, sportivo e ri-
creativo che vengono organizzate nel territorio per rendere piacevole 
il soggiorno dell’ospite, creando uno scenario di festa, allegria e so-
cializzazione. L’animazione territoriale, in questo senso, è uno degli 
elementi fondamentali della “costruzione della scena turistica”, ossia 
del contesto simbolico ed emozionale della fruizione turistica; 

 gestire al meglio gli strumenti che consentono di comunicare all’e-
sterno la destinazione, fornendo stimoli e suggestioni di vacanza. Si 
tratta di una comunicazione di tipo persuasivo, finalizzata ad alimen-
tare la forza di attrazione turistica della destinazione, a esaltarne le 
caratteristiche e le offerte disponibili (risorse, attrazioni, servizi), a 
sottolineare la capacità di rispondere a specifiche motivazioni di va-
canza. Fra gli elementi che incidono sul riconoscimento della destina-
zione, un ruolo di primo piano viene giocato dalla presenza di un mar-
chio, ossia di un segno identificativo che, opportunamente associato 
al territorio, lo rappresenti e ne distingua le connotazioni identitarie. 
La creazione di brand turistici diviene un passaggio fondamentale 
nell’ambito della strategia di marketing di una destinazione. Il rag-
giungimento di tali obiettivi da parte di un marchio territoriale richiede 
un attento processo di gestione, tenendo conto del fatto che la marca 
deve conferire all’offerta un peso simbolico in grado di sollecitare 
l’adesione simbolica e la fedeltà da parte dei target; 
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 realizzare una vera e propria politica di prodotto, facendo sì che l’orga-
nizzazione turistica territoriale non si limiti a comunicare e promuovere 
l’offerta esistente, ma si possa spingere fino a determinarla, individuando 
prodotti, servizi, attrazioni e iniziative coerenti con le richieste del mer-
cato e idonee a garantire lo sviluppo turistico della destinazione. L’azione 
di destination marketing diviene quindi più complessa, essendo chiamata 
a trasformare le risorse e le attività disponibili sul territorio in prodotti 
turistici da proporre al mercato, spostando il focus dell’azione di marke-
ting dal contenitore al contenuto. Intervenire sull’offerta della destina-
zione implica la partecipazione degli attori locali, disponibili ad orientare 
la propria offerta nel senso previsto dal progetto territoriale. Ciò significa 
che devono aumentare l’integrazione dell’offerta delle singole imprese, 
la condivisione di obiettivi e strumenti, la disponibilità ad accettare una 
logica di coordinamento al fine di conseguire risultati comuni, misurabili 
a livello di territorio prima che di singola impresa. 

Il punto di arrivo del destination marketing consiste nella capacità di tra-
sformare l’offerta della destinazione in prodotti vendibili direttamente sul mer-
cato. Grazie alla promo-commercializzazione il turista può completare il pro-
cesso di acquisto all’interno del medesimo canale di contatto con la destina-
zione, realizzando un’evidente semplificazione nel processo di acquisto. Ogni 
ostacolo che si frappone fra il turista e la prenotazione può determinare la per-
dita del cliente, che può facilmente prenotare la vacanza attraverso altri canali 
oppure cambiare radicalmente idea, privilegiando offerte più facilmente pre-
notabili. È dunque interesse strategico delle destinazioni sviluppare strumenti 
e sistemi tecnologici che consentano la promo-commercializzazione, in modo 
particolare attraverso i siti Web. Attraverso la promo-commercializzazione il 
processo di marketing della destinazione si può dire compiuto, in quanto sono 
definiti uno specifico prodotto e un prezzo di vendita. Il processo organizzativo 
che conduce alla promo-commercializzazione è complesso, in quanto si basa 
su un sistema di accordi con gli attori locali interessati a far confluire la propria 
offerta (o una sua parte) nella proposta strutturata a livello di destinazione. La 
promo-commercializzazione diviene così una forma di sostegno all’attività 
commerciale delle imprese locali, la cui offerta viene indirizzata all’interno di 
specifici temi di vacanza e integrata con quella di altri operatori nella realizza-
zione di veri e propri pacchetti turistici territoriali. 

Integrazione, coerenza, sinergia e capacità di pianificazione strategica 
sono alla base di un’efficace azione di destination marketing. Il mercato non 
aspetta, meglio iniziare presto, e per chi ha già iniziato – come molte regioni 
italiane – affrettare il passo. 
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INTRODUZIONE 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

a. Logica e obiettivi del volume 
 
Il presente libro nasce come sintesi del lavoro portato avanti ormai da 

anni dagli Autori sui temi del management del turismo. 
Il testo intende rispondere a una duplice missione. Da un lato, si offre 

come riferimento completo e agile per lo studio delle tematiche proprie del 
destination management, tema molto attuale sia per la ricerca scientifica sia 
come materia di studio in diversi corsi universitari e master. Dall’altro, si 
presta a fornire un pratico supporto alle comunità locali che intendono av-
viare e sviluppare un processo di sviluppo turistico. L’esperienza dimostra 
infatti che il successo di una destinazione raramente è casuale, ma si verifica 
quale conseguenza di una serie di azioni, coordinate sul piano istituzionale, 
finanziario, progettuale e gestionale, e organicamente collegate in una pro-
spettiva temporale. 

Il risultato di tale processo è un territorio attrattivo e fruibile, con soddi-
sfazione, da parte di specifici segmenti di visitatori, tale da generare un va-
lore economico e sociale per i differenti stakeholder coinvolti (i cittadini, gli 
operatori economici e del terzo settore, le istituzioni). L’input è costituito 
dalle risorse locali e dalla domanda turistica potenziale: compito del “mana-
ger” del processo è trasformare le risorse, in maniera compatibile con le 
aspettative della potenziale domanda, oppure creando nuove attrazioni, così 
da ottenere una “destinazione” turistica, ovvero un luogo noto per la sua ca-
pacità di “sedurre”, accogliere e gratificare i visitatori. 

Lo sviluppo turistico (Fig. A) è dunque inteso come un processo produt-
tivo il cui output è caratterizzato dalla destinazione turistica, articolata nelle 
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