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CONFRONTO TRA DUE ESPERIENZE MOLTO DIVERSE DI CENTRI COMMERCIALI NATURALI

Siena e Cambridge 1 gemelli diversi
del Town centre management

Duccio Roggini

II Town centre management
(Tcm) - initaliano, Gestione dei
centri citta - € un modello di ge-

1. Il caso di Siena dimostra
che condizioni
strutturalie
istituzionali favorevoli
non bastano, da sole, a
creare un centro
commerciale naturale
ottimale

2, Cambridge, modello
efficiente di Tcm

|

stione, promozione e aggregazio-
ne dirisorse che in Canada e Stati
Uniti ha guadagnato nel tempo
spazi e funzionalita crescenti, ri-
velandosi la miglior piattaforma
di sviluppo integrato dei nuclei
urbani primari e secondari. In Eu-
ropa, il Town centre management
ha trovato le condizioni operative
ideali nel Regno Unito, grazie a
una naturale affinita tra i modelli
inglesi di gestione mista pubbli-
co-privato e quelli d'oltreoceano,
cui si aggiungono forti similitudi-
niimprenditoriali e legislative. Da
circa un decennio, anche nel no-
stro paese & emersa la necessita
diindividuare forme nuove di pro-
mozione, sviluppo, integrazione
delle risorse e delle attivita pre-
senti nei centri storici delle citta
italiane. E stato intrapreso un
percorso di avvicinamento - sep-

pure con tempi e modalita molto
italiani - a schemi che in altri pae-
sihanno consentito a nuclei urba-
ni poco competitivi di recuperare
einalcunicasiincrementarelalo-
ro capacita di attrazione e quindi
la loro efficienza economica, so-
prattutto da un punto di vista
commerciale. Ne ha beneficiato
la qualita delle infrastrutture e
dei servizioffertia residenti e visi-
tatori, con un meccanismo autoa-
limentato che, in definitiva, ha
permesso a queste citta di rag-
giungere e quindi mantenere la
capacita di generare valore eco-
nomico aggiunto.

La strada intrapresa in Italia, in
primo luogo da AGeCC - Associa-
zione di gestione dei centri citta -
@ certamente ispirata dai modelli
d'oltralpe, insieme alla consape-
volezza che i tempi siano maturi

persvilupparelesinergie necessa-
rie a rendere le nostre citta real-
mente competitive su scala loca-
le, regionale, nazionale e, in alcu-
ni casi, internazionale. Proprio da
questeiniziative sinergiche é nata
l'esperienza di Parma, primo
esempio di Tcm attivo sul territo-
rio nazionale. Ma sono molte le
regioni, le province e i comuniche
stanno cercando una via italiana
alla gestione dei centri citta, par-
tendo da due presupposti condi-
visi a vari livelli: la centralita del
commercio - volano primario di
sviluppo e attrazione - e la pre-
senza sul territorio di un ampio
ventaglio di centri commerciali
naturali (Ccn). Il quadro legislati-
voin cui prende piede la realta dei
Ccn in Italia risale alla legge Ber-
sani del1998: al suointerno erano
contenute linee guida e disponibi-

Siena ha tutto per essere considerata un perfetto modello di centro commerciale naturale. Uno deilimiti el omologazwne l'eccessivo presenza di marcht gia
diffusi nelle altre citta rende il centro storico indistinguibile, commercialmente parlando, dai centri storici di numerosissime altre localita storiche italiane.
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lita di strumenti concreti destina-
tiallimplementazionedelle strut-
turegestionalie promozionali uti-
lia connotare l'attivita dei Ccn, al-
meno nella loro forma embriona-
le. Il limite di questa legge - per
certiversiinnovativa - era l'ecces-
siva discrezionalita e la difficolta
di trovare un'amalgama tra gli in-
teressi di tutti i soggetti parteci-
panti: amministrazioni, impren-
ditori, associazioni di categoria.
Per meglio comprendere questi li-
miti- maanche le potenzialitaan-
cora inespresse dei Ccn - é utile
approfondire le diversita tra un
caso italiano di Ccn e un analogo
modello anglosassone.

SIENA E CAMBRIDGE

Abbiamo scelto di confrontare
due citta: Siena, al centro di una
regione chiaramente vocata ai
Ccn, e Cambridge, in Inghilterra,
modello di riferimento per la ge-
stione di nuclei urbani storici di
medie dimensioni. Tra queste due
storiche citta vi sono evidenti af-
finita: entrambe sono sedi di uni-
versita risalenti al XIll secolo, con
circa 18.000 studenti ciascuna;
sono nuclei storici perfettamente
conservati, con connotati di uni-
cita, che nel caso di Siena presen-
tano valori storici straordinari, e
per Cambridge costituiscono co-
munque una forte attrattiva turi-
stica. Beneficiano entrambe di un
profilo economico elevato, in cui
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una valida componente commer-
ciale e imprenditoriale gode del
sostegno di soggetti altrettanto
forti: nel caso di Siena listituto
bancario Monte dei Paschi, per
Cambridge 'amministrazione co-
munale.

In tutte e due le citta € emersa la
necessita di attivare programmi
di gestione integrata, promozio-
ne e rivitalizzazione del centro:
pit trainata dal commercio nel
caso di Siena dove e attivo il con-
sorzio Siena Promuove, coadiuva-
to da un comitato comunale di
coordinamento composto da co-
mune di Siena, Confcommercio,
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Asinistra il duomo di Siena.

La citta del Palio e il centro inglese
presentano non poche affinita:
entrambi sono centri che risalgono al
XIII secolo, ospitano antiche e
storiche universita, vivono molto di
turismo

Sotto, il palazzo dei Monti dei Paschi
di Siena. Listituto bancario (Il
Monte dei Paschi e la banca pii
antica del mondo) e anche uno dei
sostenitori del progetto, fortemente
guidato dalla componente
commerciale

Confesercenti, Cat Confcommer-
cio, Cat Confesercentie cameradi
Commercio di Siena; suun model-
lo in-house, o a gestione diretta,
nel caso di Cambridge, dove ope-
ra la Cambridge city centre part-
nership.

LE POTENZIALITA
INESPRESSE DI SIENA

Ma le affinita - e soprattutto i ri-
sultati - variano molto e non solo
per le diversita culturali. Lappro-
fondimento che seque mira a evi-
denziare le peculiarita di entram-
be e le potenzialita inespresse del
modelloitaliano.
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Siena ha tutto peressere conside-
rata un perfetto modello di cen-
tro commerciale naturale: & una
citta storica, perfettamente con-
servata, da sempre attiva sul pia-
no commerciale, con eccellenze
artigianali e manifatturiere, cui si
aggiungono istituti avanzati in
campo scientifico, farmaceuticoe
finanziario.

E una meta internazionale di turi-
smo diqualita, un polo culturale e
museale riconosciuto, vanta una
tradizione universitaria di primor-
dine e gode di un reddito disponi-
bile superiore alla media naziona-
le. Dispone inoltre di servizi mo-
derni, recentemente ampliati da
un piano di parcheggi esterni alla
cinta muraria e collegati al centro
storico da risalite automatizzate,
che hanno permesso di estendere
lazonaatraffico limitatoallaqua-
si totalita del centro storico. Pre-
senta un'offerta ricettiva in co-
stante crescita e si trova al centro
di una zona unica al mondo per
concentrazione di attrattive pae-
saggistiche, culturali e gastrono-
miche. In piu, ospita la pit genui-
na rievocazione delle giostre me-
dievali, quel Palio che due volte
I'anno rinnova inalterata la magia
della corsa sul tufo di cavalli e ca-
valieri e permea la citta di colori,
sapori, emozioni irresistibili per i
senesi e per i turisti che hanno la
fortuna di assistervi.

Appare logico che un nucleo ur-
bano con tanti fattori positivi ab-
bia favorito la nascita di un'im-
prenditoria altrettanto illumina-
ta ed efficiente. | numeri emersi
dalla prima analisi del sistemaim-
prenditoriale - risalente non a ca-
so al 1998 - sembrano confermar-
lo: oltre 600 imprese operanti nel
commercio eartigianato costitui-
vano un fattore che, da solo, ba-
stava a qualificare Siena quale
centro commerciale naturale.
L'esperienza degli anni successivi,
unita ai numerosi cambiamenti
normativi nazionali e regionali -
questi ultimi orientati a promuo-
vere azioni di valorizzazione dei
centri storici e urbani come natu-
rali luoghi di svolgimento delle
iniziative di aggregazione delle
piccolissime e piccole imprese -
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ha portato a diversi tentativi di
dare un significato e un senso
operativo al concetto di centro
commerciale naturale.

DISAGI E CONTRADDIZIONI
Risale al 1998 la prima analisi del
sistema imprenditoriale del cen-
tro storico di Siena.

Perla primavolta, sirese evidente
un aspetto del centro storico in
precedenza sottovalutato: oltre
alle straordinarie componenti
storiche, architettoniche, cultu-
rali, poteva contare su circa 600
imprese operanti nel commercio
enell'artigianato e cid veniva indi-
cato come fattore che da solo po-
teva definire un centro commer-
ciale naturale. Studi, proposte e
progetti relativi al centro storico
di Siena e alle sue attivita com-
merciali hanno fatto emergere
contraddizioni in precedenza sot-
tovalutate.

In primo luogo, un’impresa ope-
rante dentro le mura di Siena trae
vantaggio dalla naturale attra-
zione esercitata da un centro sto-
rico medioevale ottimamente va-
lorizzato ma subisce i disagi dei
vincoli urbanistici, della zona a
traffico limitato, della difficile
conciliazione tra i tempi delle im-
prese, quelli dei turisti e quelli dei
residenti.

La scelta di estendere la Ztl all'in-
tera cerchia delle mura fa si che i
commercianti possano gestire le
forniture in determinate fasce
orarie, ma allo stesso tempo ren-
de piti complesso l'accesso al cen-
tro da parte di consumatori sem-
pre pill abituati a valutare i punti
di vendita anche in base alla piti o
meno agevole disponibilita di par-
cheggi e alla loro prossimita al
punto di vendita. Questo, anche
in presenza di strutture di colle-
gamento avanzate tra centro e
parcheggi esterni, pud limitare il
turnover di clientela, magari a
vantaggio di aree commerciali si-
tuate in periferia. Non meno im-
portante eil ruolo del franchising,
verso cui gli assi primari del cen-
tro storico esercitano una funzio-
ne di magnete e di cui subiscono i
limiti.

L'eccessiva presenza di marchi
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CAMBRIDGE
CITY COUNCIL

11 modello di Town center
management realizzato da
Cambridge rappresenta per molte
citta italiane un punto di
riferimento. Avviato per iniziativa
dell’'amministrazione locale si e
presto evoluto in partnership
indipendente pubblico-privata

presentiintuttelealtrecittacom-
porta un rischio di omologazione
che rende il centro storico di Sie-
na, commercialmente parlando,
indistinguibile dai centri storici di
mille altre citta, nonché dalle gal-
lerie degli shopping centre. La di-
stonia tra attuale mix merceolo-
gico e caratteristiche della citta &
tanto piti evidente se ci si allonta-
na dagli assi principali: ampie su-
perfici ricomprese nel centro sto-
rico non sono commercialmente
sfruttate né da imprenditoriloca-
li né dalle grandi catene, risultan-
do sottoutilizzate. Questi fattori
d'inefficienza sono altrettanti
campi d'intervento di un Ccn che
ha l'obiettivo di perseguire la cre-
scita complessiva di Siena.

Le diverse anime che pulsano nel
centro storico di Siena, pur non
avendo un rapporto fortemente
conflittuale, non riescono a pro-
durre una reale sinergia, rallen-
tando il processo di valorizzazio-
ne delle attivita: il vero salto di
qualita nelle modalita organizza-
tive delle risorse del centro citta,
taledatrasformarelacitta del Pa-
lioinun Ccn efficiente.

Le politiche di valorizzazione,
spesso incentrate su strategie
protezionistiche, si rivelano ob-
solete, rendendo evidente la ne-
cessita di sviluppare strategie at-
tive che coinvolgano in maniera

pit diretta il commercio indipen-
dente.

RUOLO DELLA
COMUNICAZIONE

Il primo passo, quello fisiologico
per un nascente Ccn, € costituito
dalla programmazione e realizza-
zione d'iniziative promozionali e
di comunicazione. Sono attivita
alle qualinaturalmentessiorienta-
no gli imprenditori e implicita-
mente vengono considerate il
compito principale che i Ccn to-
scani devono svolgere, laddove si
richiedeilmassimo coinvolgimen-
to del tessuto imprenditoriale, in
maniera diretta e condivisa. | pro-
grammi di promozione ed eventi
sono necessari non solo per ren-
dere tangibile a commercianti e
consumatori il centro commer-
ciale naturale, ma anche per crea-
re coesione nel gruppo di gestio-
ne.

Questa strategia di promozione e
comunicazione va nella direzione
opposta rispetto a iniziative cala-
te dall'alto e che poco si armoniz-
zano al tessuto imprenditoriale
locale; i suoi aspetti piu visibili so-
no eventi e programmi studiati e
realizzati dagliimprenditori diret-
tamente e in sinergia con i sog-
getti promotori. Tuttavia, se l'at-
tivita dei Ccnrimane confinata al-
la sfera promozionale, non esisto-
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no le condizioni per il vero passo
inavanti: I'integrazione funziona-
le di cui sono emanazione i Tcm
americani ed europei. Il motore di
questo passaggio € ovungue I'im-
prenditore.

In Toscana, puo rivelarsi parados-
salmente un freno allo sviluppo.
Infatti, i Ccn attivi, quelli che regi-
strano un buon coinvolgimento
degli imprenditori e che riescono
a contare su un programma d'ini-
ziative almeno annuale, ben co-
municate e divulgate, si reggono
soprattutto sulla capacita aggre-
gatrice edileadership di pochiim-
prenditori, molto rappresentativi
del luogo e dedicati in prima per-
sona all'organizzazione delle atti-
vita dei Ccn. Il limite & dato dal ri-
schio di un eccesso di delega ai
pochi imprenditori impegnati e
alla successiva assenza di avvi-
cendamento nella gestione del
centro citta, che in mancanza di
spinta propulsivariduceisuoiam-
biti alla mera rappresentanza
promozionale.

Il Ccn di Siena, vede alla sua guida
in questo momento il consorzio
Siena Promuove, la cui compo-
nente prevalente é quellaimpren-
ditoriale. Il consorzio si avvale del
supporto tecnico di Confcommer-
cio e Confesercenti Siena, mante-
nendo la sua autonomia decisio-
nale e operativa.
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La politica a sostegno dei Ccn an-
chedapartedellacameradi Com-
mercio ha messo a disposizione
risorse per cofinanziare iniziative,
partecipando a un bando che
stanziaannualmenterisorse fina-
lizzate allo sviluppo della figura
del Tcm. E pero risultato evidente
che i Ccn senesi (del capoluogo e
della provincia), che hanno avuto
accesso a tali fondi, interpretano
il ruolo del Tcm in maniera molto
diversa dal modello anglosasso-
ne, evidenziando che tale model-
lo non é al momento raggiungibi-
le. Le esigenze dell'organismo di
gestione del Ccn di Siena sono
sembrate pill orientate verso un
manager che gestisca le iniziative
di intrattenimento e promozione
dei fruitori del centro storico che
verso una gestione consapevole e
sistematica degli spazi commer-
ciali tesa a mantenere elevata la
qualita del mix merceologico e
dell'offerta commerciale.

Siena Promuove sta cercando di
realizzare iniziative collegate con
eventi gia programmati da vari
soggetti e inerenti alla valorizza-
zione dei prodotti del territorio
senese, attivita connesse all'ac-
cesso al centro storico, progetti
che sfruttano il connubio tra
eventi culturali e turismo. Il con-
sorzio ha inoltre implementato
condizioni di favore per i propri
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soci, perl'utilizzo di parcheggi, ta-
xi e autobus, servizi che i com-
mercianti possono offrire ai pro-
pri clienti per incentivarli a venire
una volta in pit in centro e fare i
propri acquisti. Avrebbe necessi-
ta di un maggior sostegno dalle
imprese commercialila cui consa-
pevolezza del ruolo cruciale di vo-
lano perlo sviluppo tarda a emer-
gere.

In conclusione, il Ccn di Siena di-
mostra che condizioni strutturali
e istituzionali favorevoli non ba-
stano, da sole, a creare un centro
commerciale naturale ottimale,
meno che mai a porre le condizio-
ni per la nascita di un moderno
Tcm. E necessaria una visione che
abbraccia un periodo pittampio di
quello dell'anno solare, volta a fa-
vorire politiche proattive di ge-
stione del centro citta, che preve-
dano anche la realizzazione di
eventi e iniziative promozionali,
ma come conseguenze di una
strategia condivisa di valorizza-
zione del sistema centro storico,
come spazio commerciale appeti-
bile per imprenditori, sistema im-
mobiliare e consumatori.

CAMBRIDGE, BENCHMARK
IDEALE DI TOWN CENTRE
MANAGEMENT

I modello di Town centre mana-
gement realizzato da Cambridge
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costituisce un benchmark ideale
per molte citta italiane, non solo
per Siena.

Nasce in risposta alla prolifera-
zione di insediamenti commer-
ciali nelle periferie cittadine tra
anni ‘8o e ‘9o, con l'obiettivo di
rendere la citta competitiva a li-
vello regionale e nazionale. Av-
viato per iniziativa dell'ammini-
strazionelocale, sié rapidamente
evoluto in una partnership indi-
pendente pubblico-privata che
risponde agli interessi di un‘am-
pia gamma di soggetti parteci-
panti (stakeholders): la Cambrid-
ge city centre partnership. | fondi
necessari allattivita di questa
partnership sono contribuiti da
enti pubblici (circa il 60%), centri
commerciali proprietari, catene
della grande distribuzione, uni-
versita eretailer.

Nel loro complesso consentono di
spesare la gestione operativa, i
costi correnti e di destinare risor-
seanuovi progetti percircail 45%
dello stock annuale.

La Cambridge city centre partner-
ship esprime le linee programma-
tiche di un Cda allargato compo-
sto da proprietari e manager di
centri commerciali, Universita
Cambridge, agenti immobiliari,
polizia, aziende di trasporti, risto-
ratoriealbergatori, catenediven-
dita nazionali, commercianti tra-
dizionali, oltre che, naturalmente
I'ente comunale, che ha allestito
un ufficio trasversale di Town
centre management all'interno
della propria struttura.

La partnership, sotto la guida di
undirettore, haassunto la funzio-
ne di promotore del centro in ter-
mini di programmazione, indivi-
duando strategie di marketing e
comunicazione grazie alla pro-
gressiva costruzione di relazioni
forti con i maggiori attori del set-
tore privato, eassumendo un ruo-
lo operativo per la gestione dei
settori: commercio, sicurezza,
trasporti e accessibilita, ambien-
te urbano e spazi pubblici con
azioni di animazione, promozio-
ne, coordinamento delle diverse
attivita e presidio e cura del terri-
torio, attraverso i suoi city ran-
gers.
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VERSO UN MODELLO

DI GOVERNANCE
INDIPENDENTE

L'attuale organizzazione intende
ora evolvere in una Destination
management partnership per
Cambridge, inglobando la com-
ponente del turismo, per gestireil
Visitor information centre comu-
nale e gli annessi servizi di hotel
booking e prenotazioni per confe-
renze ed eventi, nonché per l'or-
ganizzazione di tour guidati. Un
primo step finalizzato a prendere
confidenza con il settore per poi,
in futuro, partecipare a pieno ti-
tolo al tavolo della programma-
zione anchein quest'ambito.

Cid presupporra una riorganizza-
zione strutturale, per la ricerca di
nuove risorse umane ed economi-
che, perfornire una governance at-
traverso una struttura indipen-
dente pubblico-privata, che sappia
cogliere e coniugare le richieste di
connessione tra commercio e turi-
smo. E questo il segnale di un'evo-
luzione del concetto originario di
Town centre management, in cui
da progetti di iniziativa essenzial-
mente pubblica, attivati con part-
nership miste, si prevede una pro-
gressiva autonomia gestionale, a
vantaggio di porzioni sempre pit
ampie della collettivita.

| parametri qualitativi del Tcm di
Cambridge esemplificano i van-
taggi di una gestione integrata
delle attivita di marketing, comu-
nicazione e sostegno allo svilup-
po del commercio, dei servizi, dei
comparti collaterali e delle infra-
strutture. |
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