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Nasce una nuova collana di scienze manageriali che vuole promuovere le pubblicazioni
(in italiano e in inglese) della comunita scientifica italiana, rispettando i parametri
di selettivita e peer reviewing che si sono ormai affermate a livello internazionale.

La collana si propone di valorizzare contributi alla scienza e alle tecniche del mana-
gement che presentino caratteristiche di originalita sia dal punto di vista metodo-
logico e scientifico, sia come apporti all’operatore pubblico e alle imprese in termi-
ni di elaborazione delle policies.

Secondo quanto ha recentemente scritto Clayton M. Christensen su Harvard Business
Review, Il “Management” & la professione pil nobile se praticata bene, in quan-
to pit di ogni altra professione aiuta altre persone ad apprendere e crescere, a farsi
carico di responsabilita, vedendone riconosciuto il merito e contribuendo al suc-
cesso del gruppo.

L'obiettivo ultimo dei docenti e degli studiosi di economia d'impresa nel loro com-
plesso potrebbe essere quindi quello di proporre in modo rigoroso i risultati di elabo-
razioni e ricerche che formino e aiutino gli operatori pubblici e privati a gestire bene
le loro organizzazioni, all’'interno di un sistema economico in profonda trasformazione.

In questa prospettiva una particolare attenzione sara dedicata nella collana alle
problematiche di gestione del cambiamento, a livello delle imprese, con riferimento
alle tecnologie, alle regole, ai sistemi organizzativi ed ai mercati allo scopo di tener
conto delle diverse componenti e implicazioni delle trasformazioni in corso.

Saranno particolarmente graditi i risultati di ricerche su tematiche di frontiera,
anche in una prospettiva di contaminazione disciplinare delle scienze manage-
riali, sempre piu aperte all'apporto di approcci metodologici innovativi.

Sara infine apprezzata la contestualizzazione in una visione internazionale degli studi
e ricerche presentati che dovrebbero comunque nel loro complesso consentire
di comprendere e valorizzare le specificita delle imprese italiane nella competizione
internazionale.
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OPEN ACCESS
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Il presente volume ¢ pubblicato in open access, ossia il file dell’intero lavoro ¢
liberamente scaricabile dalla piattaforma FrancoAngeli Open Access
(http://bit.ly/francoangeli-oa).

FrancoAngeli Open Access ¢ la piattaforma per pubblicare articoli e mono-
grafie, rispettando gli standard etici e qualitativi e la messa a disposizione dei
contenuti ad accesso aperto. Oltre a garantire il deposito nei maggiori archivi
e repository internazionali OA, la sua integrazione con tutto il ricco catalogo
di riviste e collane FrancoAngeli massimizza la visibilita, favorisce facilita di
ricerca per 1’utente e possibilita di impatto per I’autore.

Per saperne di piu: Pubblica con noi

I lettori che desiderano informarsi sui libri e le riviste da noi pubblicati
possono consultare il nostro sito Internet: www.francoangeli.it e iscriversi nella home page
al servizio “Informatemi” per ricevere via e-mail le segnalazioni delle novita.
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NOTA DEGLI AUTORI

Il presente volume costituisce 1’esito di un’attivita di ricerca e di ela-
borazione scientifica integralmente condivisa dai due autori. La concezione
dell’impianto complessivo, lo sviluppo delle argomentazioni e la redazione
del testo sono riconducibili a un contributo paritetico, quantificabile nella
misura del 50% per ciascun autore. L’opera deve pertanto essere considerata,
nella sua interezza, come il risultato di una collaborazione scientifica unita-
ria, svolta con pari responsabilita intellettuale.
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PREFAZIONE

Lo spazio, dapprima indeterminato e privo di qualita proprie,
si trasfigura in luogo allorquando la conoscenza e I’attribuzio-
ne di valore lo investono di significato. (Tuan, 1977)

La capacita delle destinazioni turistiche di elaborare risposte innovative
alle sfide poste dal cambiamento climatico, dalla pervasivita della digita-
lizzazione, dall’acuirsi delle asimmetrie socio-spaziali e dalle metamorfosi
strutturali del mercato dipende, in misura determinante, dall’agilita dell’a-
zione umana. La teoria della complessita offre, a questo riguardo, una chiave
interpretativa efficace per leggere le azioni intraprese dai molteplici attori
coinvolti, ciascuno orientato da proprie proiezioni del futuro e capace di mo-
bilitare configurazioni variabili di saperi, reticoli relazionali e risorse (cfr.
Anton Clavé, 2025), entro processi che, nella maggior parte dei casi, non
sono esenti da tensioni e conflittualita, eppure anticipano orizzonti inediti. La
sfida primaria, per le destinazioni che operano in un simile contesto, consiste
nel dotarsi di dispositivi di governance capaci di essere accettati collettiva-
mente come strumenti di mediazione, adattamento e trasformazione sistemi-
ca (cfr. Fabry, 2019).

11 volume Armonia di Destinazione raccoglie tale sfida coniugando rigo-
re analitico, pragmatismo metodologico e solidita argomentativa. Muoven-
do dalla constatazione critica che i modelli tradizionali di management del-
le destinazioni abbiano ormai esaurito tanto la propria capacita esplicativa
quanto la propria forza propositiva, gli autori arrivano a una proposta opera-
tiva volta a governare la dinamica fluida del turismo e le tensioni sociali che
ne scaturiscono: il modello Adaptive Polycentric Destination Governance
(APDG), la cui finalita ultima ¢ il raggiungimento di uno stato sistemico de-
nominato HARMONY. La proposta si distingue per 1’ambizione di integrare
I’analisi della complessita con dispositivi operativi di management, colman-
do una lacuna che la letteratura di settore non aveva finora affrontato in modo
sistematico.

Le destinazioni turistiche si presentano come sistemi multifunzionali,
multicomponenti ¢ multiattivita (cfr. Gretzel et al., 2015) che, soprattutto
dopo la discontinuita indotta dalla pandemia di Covid-19, hanno registrato
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ritmi di crescita turistica imprevisti, accentuando le tensioni nei contesti a
piu consolidata vocazione ricettiva e favorendo al contempo I’emergere di
nuovi spazi di attrazione. Fattori quali la globalizzazione dei flussi econo-
mici, la deregolamentazione dei mercati, la finanziarizzazione delle econo-
mie urbane ¢ la diffusione capillare delle piattaforme digitali di prenotazione
a basso costo hanno accelerato 1’adozione generalizzata del turismo come
strategia di sviluppo: una dinamica destinata a intensificarsi finché il tempo
libero continuera a rappresentare una componente strutturale della vita con-
temporanea ¢ alcune grandi corporazioni del turismo e dell’intrattenimento
proseguiranno nel plasmare pratiche e comportamenti di consumo esperien-
ziale su scala planetaria.

Guido Capanna Pisce e Luca Giraldi analizzano in queste pagine gli effet-
ti di tali sfide sulla governance delle destinazioni. Accogliendo I’esortazione
formulata da Knafou (2023) a favore di un ripensamento radicale delle cate-
gorie interpretative con cui si concepiscono il turismo e le sue destinazioni,
gli autori propongono insieme un mutamento di paradigma analitico ¢ una
coerente strategia operativa. Da un lato, prendono atto dell’approccio mana-
geriale che ha tradizionalmente interpretato la destinazione come prodotto,
declinandone il successo in termini prevalentemente quantitativi e trascuran-
do sistematicamente le esternalita sociali e ambientali dell’attivita. Dall’al-
tro, rileggono la critica sociologica, che per lo piu si ¢ limitata a descrivere le
conseguenze dell’inefficacia manageriale senza prospettare soluzioni prati-
cabili. A partire da queste premesse complementari, Capanna Pisce e Giraldi
elaborano il framework APDG-HARMONY e propongono una nuova intelli-
genza della governance turistica, fondata sul riconoscimento della comples-
sita intrinseca della destinazione e sulla necessita di abbandonare la logica
della «gestione del prodotto turistico» in favore del paradigma dell’orche-
strazione dell’ecosistema-destinazione.

Il Capitolo 1 costituisce il fondamento concettuale dell’intero impian-
to argomentativo: decostruisce i nodi epistemici stratificati dalla letteratu-
ra tradizionale e ridefinisce la destinazione come spazio materiale organiz-
zato attorno a reti di relazioni e costellazioni di significati. Le Destination
Management Organizations (DMO) vi sono introdotte nella funzione di or-
chestratrici, ¢ non di meri enti facilitatori, chiamate a rendere possibile la
costruzione consapevole dell’Identita Immaginale Territoriale (IIT), conce-
pita come criterio di coerenza strategico-narrativa, € a promuovere strategie
di co-creazione di valore che trasformino il visitatore in protagonista attivo
dell’ecosistema. Quest’ultimo viene articolato in quattro prospettive interdi-
pendenti: sostenibilita economica e capacita innovativa; benessere comuni-
tario e vitalita culturale; integrita ambientale e resilienza ecologica; attratti-
vita e valore esperienziale.
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Il Capitolo 2 approfondisce la dimensione propriamente politica delle
DMO, articolando tre pilastri interdipendenti (missione istituzionale, asset-
to di governance e modello di sostenibilita economica) dalla cui interazione
scaturisce la capacita competitiva della destinazione, radicata nella «Licenza
Sociale per Operare». Il capitolo affronta anche il passaggio paradigmatico
da una concezione del territorio quale «materia prima» da convertire in pro-
dotti turistici a una visione nella quale la destinazione si costituisce come
piattaforma di co-creazione di valore condiviso tra visitatori, comunita resi-
dente e operatori, con implicazioni strutturali per I’intera architettura orga-
nizzativa e finanziaria delle DMO.

11 Capitolo 3 si dedica all’architettura collaborativa indispensabile per go-
vernare la complessita della destinazione, definendo la governance adattiva
come approccio iterativo fondato su cicli brevi di azione, misurazione e rio-
rientamento. Come gli stessi autori sottolineano, una governance realmente
efficace «non ¢ quella che gestisce gli stakeholder, bensi quella che governa
con gli stakeholder» (cfr. Spadaro, 2023). La maturita di un assetto di gover-
nance non si misura nella capacita di sopprimere il conflitto, ma in quella di
governarlo, trasformandolo da forza disgregatrice in motore di apprendimen-
to collettivo e di legittimita democratica. A questa dimensione procedurale si
affianca una prospettiva dichiaratamente etica, che assume il turismo rigene-
rativo come orizzonte strategico: il turismo non pit come sorgente di ester-
nalita negative da contenere, bensi come forza risanatrice e rigeneratrice del
territorio (cfr. Dredge, 2022).

11 Capitolo 4 adotta una prospettiva esplicitamente sistemica, assumendo
come principale termine di confronto il St. Gallen Destination Management
Model (SGDM)®, il quale concepisce le organizzazioni di destinazione come
sistemi vitali in costante coevoluzione con il proprio ambiente (cfr. Ruegg-
Stiirm & Grand, 2019), e ne identifica il limite principale nella marginaliz-
zazione della comunita residente, trattata piu come sfondo contestuale che
come attore politico dotato di legittimita propria (cfr. Cheer, 2020).

Il Capitolo 5 presenta dunque il framework APDG-HARMONY come di-
spositivo che completa e trascende tale traiettoria, spostando definitivamen-
te il baricentro del sistema dal management alla cura della destinazione in
quanto ecosistema multifunzionale. La validita applicativa del framework
emerge anche dall’analisi del progetto SPiDIT, Lancio di modelli di turismo
intelligenti e sostenibili nel Piceno attraverso la digitalizzazione e le tecno-
logie innovative, promosso dal Comune di San Benedetto del Tronto con la
partecipazione di sei Comuni dell’area «Riviera e Borghi del Piceno».

In una fase in cui la maggioranza degli attori del turismo richiama prin-
cipi convergenti di resilienza, sostenibilitd e adattabilita, il framework
APDG-HARMONY si propone come contributo concreto a un mutamento di
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prospettiva: dal marketing alla governance, dal controllo all’orchestrazione,
dall’estrazione di valore alla sua coltivazione, dalla resilienza intesa come
recupero alla resilienza concepita come trasformazione. La complessita, in
quanto tratto costitutivo delle destinazioni, implica che esse debbano essere
comprese alla luce delle molteplici relazioni che le configurano (cfr. Baggio
& Sainaghi, 2011) e che ne rendono possibile la capacita adattativa (cft.
Hartman, 2018). Armonia di Destinazione non si esaurisce nella proposta di
uno strumento di management: ¢ insieme il manifesto di un’etica rinnovata
e il progetto di una politica diversa per il turismo e per la governance delle
destinazioni del nostro tempo.

Prof. Salvador Anton Clavé'
Universitat Rovira i Virgili (URV), Tarragona (Catalogna, Spagna)

1. Salvador Anton Clavé ¢ Professore Ordinario Distinguished presso I’Universitat Rovira
i Virgili. Dirige in qualita di Principal Investigator il Gruppo di Ricerca in Analisi Territoriale
¢ Studi sul Turismo (GRATET) della medesima Universita e ricopre I’incarico di Direttore
della Ricerca in Innovazione Turistica presso Eurecat, Centro Tecnologico della Catalogna. E
membro dell’International Academy for the Study of Tourism.
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INTRODUZIONE

Armonia (gr. Appovia): dea dell’amore e della concordia, fi-
glia di Ares e Afrodite — sintesi divina tra guerra e passione —,
sposa di Cadmo; personificazione allegorica dell’equilibrio
e dell’ordine che nasce dal conflitto, reggendo cosi famiglia,
citta e rapporti umani in unita proporzionata contro la discor-
dia. (Enciclopedia Italiana, voce “Armonia”, Istituto della
Enciclopedia Italiana, 1929)

Questa monografia nasce da un’urgenza e da una constatazione. I mo-
delli tradizionali di destination management mostrano oggi limiti strutturali
sempre piu evidenti di fronte a una convergenza di crisi che investono simul-
taneamente le dimensioni economica, sociale, ambientale e simbolica delle
destinazioni. La crisi post-pandemica ha accelerato fragilita latenti; la crisi
climatica mette in discussione la sostenibilita dei modelli di sviluppo terri-
toriale; la crescente conflittualita legata all’overtourism ha eroso, in molti
contesti, la legittimita stessa dell’azione turistica. Per il destination manager,
questa convergenza si traduce in sfide operative concrete: budget promozio-
nali con rendimenti decrescenti, opposizione comunitaria capace di bloccare
sviluppi economicamente validi, necessita di cicli decisionali incompatibili
con la pianificazione quinquennale tradizionale, richiesta di metriche che va-
dano oltre arrivi e presenze.

In questo scenario, emerge con forza il tema della Licenza Sociale di
Operare (Social License to Operate — SLO): I’accettazione informale e dina-
mica che una comunita locale concede allo sviluppo turistico. La sua perdita
non rappresenta un problema reputazionale marginale, ma un vero e proprio
rischio strategico per la competitivita delle destinazioni. Come documenta la
letteratura piu recente (Higgins-Desbiolles, 2020; Novy & Colomb, 2019),
il fenomeno della «turistificazione» ha prodotto in diversi contesti europei
movimenti organizzati di resistenza al turismo, con effetti tangibili sulle po-
litiche locali e sulla reputazione delle destinazioni nei mercati internazionali.

E essenziale chiarire immediatamente un punto che il titolo stesso di que-
sto volume potrebbe suggerire erroneamente. L’«Armoniay» di cui parliamo
non va intesa come assenza di conflitto — una condizione irrealistica e, in so-
ciologia, sospetta. La nostra concezione si riferisce alla capacita del sistema
di governare le tensioni strutturali trasformandole da antagonismo distrutti-
vo ad agonismo produttivo, attraverso meccanismi di giustizia procedurale e
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distributiva. Seguendo la distinzione di Mouffe (2005; 2013), il passaggio da
nemici ad avversari richiede istituzioni che garantiscano processi decisionali
equi, equa distribuzione di benefici e costi, e arene di negoziazione perma-
nente. Il sottotitolo del volume — Governare il conflitto per la competitivita
sostenibile — intende segnalare questa concezione fin dalla copertina.
L’obiettivo della monografia ¢ duplice. Sul piano analitico, essa propone
una rilettura critica dei concetti di destinazione, governance e valore, supe-
rando la riduzione della destinazione a prodotto e interpretandola come ecosi-
stema relazionale e decisionale. Sul piano operativo, il volume intende offrire
a manager pubblici, responsabili di DMO e policy maker un framework uti-
lizzabile per orientare scelte strategiche, modelli organizzativi e strumenti di
valutazione della performance. Il modello Adaptive Polycentric Destination
Governance (APDG), integrato nel protocollo HARMONY (APDG-HARMONY),
fornisce criteri per progettare assetti di governance coerenti con la complessita
territoriale, integrare obiettivi di competitivita e legittimazione sociale, e sup-
portare il ruolo manageriale delle DMO attraverso funzioni, metriche e stru-
menti decisionali. Il lettore trovera nel Capitolo 5 una traduzione operativa del
framework attraverso il caso SPiDIT nella DMO Riviera e Borghi del Piceno'.

Il paradigma transdisciplinare

L’affermazione programmatica da cui muoviamo ¢ che lo studio delle
destinazioni turistiche richiede, per sua stessa natura, un approccio che tra-
scenda i confini disciplinari tradizionali. Questa non ¢ una scelta di comodo
né un esercizio di eclettismo intellettuale, ma una necessita imposta dall’og-
getto stesso di indagine. Una destinazione turistica ¢ simultaneamente un si-
stema economico, sociale, territoriale, simbolico e politico; nessuna singola
disciplina possiede gli strumenti concettuali per catturare questa complessita
multidimensionale.

E importante chiarire cosa intendiamo per transdisciplinarita. Non si trat-
ta di multidisciplinarita — che giustappone saperi disciplinari senza integrar-
li — né di interdisciplinarita nel senso debole — che trasferisce metodi da
una disciplina all’altra mantenendo le cornici separate. La transdisciplina-
rita, sulla scorta di Nicolescu (1996) e Klein (2004), implica la costruzione
di un framework concettuale nuovo che trascende le discipline di partenza,
generando categorie analitiche ibride. Concetti come «Identita Immaginale
Territoriale», «Licenza Sociale di Operare nel turismo», «orchestratrice agile

1. Per la scheda estesa del caso SPiDIT (cronologia, attori, deliverable e KPI), si veda
I’ Appendice A online: apdg-harmony.it.
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di reti policentriche» sono sintesi dialettiche che emergono dall’intersezione
critica di sociologia, management e geografia economica, e non sarebbero
formulabili all’interno di nessuna delle tre discipline presa singolarmente.
In questa monografia, I’'IlT ¢ assunta come criterio di coerenza strategico-
narrativa tra analisi sociologica, posizionamento competitivo e progettazio-
ne dell’esperienza.

L’approccio transdisciplinare presenta vantaggi epistemici significativi
ma anche rischi che abbiamo gestito attraverso specifiche scelte metodolo-
giche. Tra 1 vantaggi, la capacita di cogliere nessi causali che le singole di-
scipline non possono rilevare — per esempio, il legame tra delegittimazione
sociale di una destinazione e caduta della sua competitivita di mercato, o tra
strutture di governance e capacita innovativa del sistema di offerta. Tra i ri-
schi, la possibile superficialita nell’appropriazione dei concetti disciplinari
e la difficolta di soddisfare simultaneamente i criteri di rigore di comunita
scientifiche diverse. Abbiamo affrontato questi rischi adottando una strategia
di «integrazione controllata»: ogni concetto mutuato da una disciplina viene
esplicitamente ricondotto alla sua origine teorica, discusso nei suoi limiti e
reinterpretato nel quadro del framework proposto?.

La sintesi tra sociologia e management

L’ecosistema-destinazione puo essere letto da due prospettive principali,
che in questo volume vengono sistematicamente intrecciate attraverso una
struttura argomentativa dedicata.

La prospettiva sociologica mette al centro significati, relazioni e potere:
considera la destinazione come costruzione sociale dell’immaginario territo-
riale (Gemini, 2008), ne indaga i conflitti strutturali e assume la legittimita
sociale — espressa anche nella Social License to Operate — come condizio-
ne imprescindibile della governance. Il suo rischio, qualora adottata isolata-
mente, ¢ il descrittivismo: analizzare le dinamiche senza proporre strumenti
per governarle.

La prospettiva manageriale si concentra su strategia, creazione di valore
e performance: legge la destinazione come sistema di offerta che compete
in mercati globali, richiede capacita di posizionamento, sviluppo prodotto,
marketing e accountability (Kotler et al., 1993). 1l suo rischio, qualora adot-
tata isolatamente, ¢ il riduzionismo: ridurre la complessita sociale a variabili
controllabili, ignorando il conflitto e la legittimita.

2. Per protocollo metodologico completo, criteri di selezione delle fonti e mappa delle
ibridazioni concettuali, si veda I’ Appendice B online: apdg-harmony.it/.
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E importante notare che il concetto di consumatore come co-produttore di
valore — il prosumer — non € un’invenzione recente: gia Gronroos (1990) lo
aveva elaborato nel service management, anticipando la Service-Dominant
Logic di Vargo & Lusch (2004; 2008). 11 nostro contributo consiste nell’ap-
plicare sistematicamente questa prospettiva alle destinazioni, integrando-
la con la governance partecipata e la legittimita sociale come dimensioni
strategiche.

Il modello APDG-HARMONY integra questi sguardi in una sintesi operati-
va: la governance deve al tempo stesso costruire consenso e produrre risul-
tati misurabili. Ne derivano implicazioni dirette per la DMO, la cui confi-
gurazione come orchestratrice dell’ecosistema-destinazione ne presuppone
una doppia natura — competenze di facilitazione sociale e solide competenze
manageriali strategiche. Rifiutiamo sia la riduzione della DMO a mero «fa-
cilitatore sociale» privo di capacita di marketing strategico e di performan-
ce management, sia la sua concezione come pura «agenzia di promozione»
senza responsabilitd verso la comunita locale e senza strumenti di governan-
ce partecipata. Il Capitolo 2 tradurra questa sintesi nella figura della DMO,
intesa come orchestratrice dell’ecosistema-destinazione, articolandone le
funzioni manageriali — analisi di mercato, segmentazione, posizionamento
competitivo, governance finanziaria — accanto alle funzioni di facilitazione
sociale e costruzione del capitale relazionale. I Capitolo 1 (§1.3), sviluppe-
ra in dettaglio la dialettica tra le due prospettive e mostrera come il modello
APDG-HARMONY la istituzionalizzi. La Tabella I sintetizza i tratti distintivi
dei due sguardi disciplinari.

Tabella 1. Prospettiva sociologica vs. manageriale: sintesi comparativa

Dimensione Prospettiva sociologica Prospettiva manageriale

Domanda guida «Per chi? Con quale legittimita?» «Come creare valore? Con quali
risultati?»

Focus analitico Significati, relazioni, potere, giustizia ~Strategia, innovazione, valore,
performance
Rischio se assente DMO efficiente ma delegittimata DMO legittimata ma inefficace
Autori di riferimento MacCannell, Urry, Mouffe, Vargo e Lusch, Gronroos,
Higgins-Desbiolles Martini, Franch

Fonte: Elaborazione degli autori.
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1l contributo della geografia economica

Accanto al dialogo primario tra sociologia e management, il nostro fra-
mework incorpora contributi dalla geografia economica, in particolare nel-
la sua versione evolutiva e relazionale (Bathelt & Gliickler, 2011; Boschma
& Martin, 2010). La Geografia Economica Evolutiva apporta tre contributi
fondamentali alla comprensione delle destinazioni: la critica al determini-
smo delle risorse, poiché cio che conta non sono tanto le dotazioni naturali e
culturali in sé quanto le capacita collettive di valorizzarle e adattarle (Sanz-
Ibanez & Anton Clavé, 2014); i concetti di path dependence € path plasticity,
ossia la capacita dei territori di riorientare i sentieri consolidati attraverso 1’a-
zione intenzionale degli attori (James et al., 2023); e ’importanza delle reti
relazionali, poiché¢ il successo dei territori dipende meno dalla dotazione di
risorse e piu dalla qualita delle reti in cui sono inseriti (Bathelt ez al., 2004).
Nel modello APDG-HARMONY, la sociologia contribuisce il focus su signi-
ficati, relazioni, potere e giustizia; il management su strategia, innovazione,
valore e performance; la geografia su territorio, reti, traiettorie e agentivita
collettiva’.

La destinazione come sistema complesso

Il secondo pilastro epistemologico su cui si fonda questo lavoro ¢ I’ado-
zione del paradigma della complessita come framework interpretativo. La
scelta risponde a una constatazione empirica: i modelli tradizionali di destina-
tion management, fondati implicitamente su metafore meccanicistiche, han-
no mostrato crescenti difficolta nel governare la turbolenza contemporanea.

La metafora dominante nel management tradizionale ¢ quella della mac-
china (Morgan, 2006): un sistema di componenti con funzioni precise, rela-
zioni lineari e comportamento prevedibile. Tuttavia, come hanno dimostrato
la teoria dei sistemi (Luhmann, 1984; von Bertalanffy, 1968) e le scienze
della complessita (Kauffman, 1995; Prigogine & Stengers, 1984), le desti-
nazioni non sono sistemi complicati — tante parti ma relazioni lineari — bensi
complessi — relazioni non-lineari, emergenza, auto-organizzazione. Un aereo
¢ un sistema complicato: ogni componente ha una funzione prevedibile. Una
destinazione ¢ un sistema complesso: I’apertura di un nuovo hotel puo inne-
scare reazioni a catena imprevedibili sul tessuto sociale, modificare i flussi
turistici, alterare 1’identita percepita del luogo (Holland, 1995).

3. Per la matrice completa degli indicatori territoriali e la griglia di lettura su path depen-
dencelpath plasticity, si veda I’ Appendice C online: apdg-harmony.it/.
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Definiamo pertanto una destinazione come un Sistema Complesso Adat-
tivo (Complex Adaptive System — CAS), caratterizzato da agenti autono-
mi con interessi divergenti, interazioni non-lineari, emergenza di proprieta
collettive, adattamento continuo e auto-organizzazione (Baggio & Sainaghi,
2011; Farrell & Twining-Ward, 2004). Ogni destinazione ¢ un caso irripetibi-
le, in ragione della sensibilita alle condizioni iniziali che caratterizza i siste-
mi complessi. E in questa accezione che la destinazione puo essere definita
«sistema»: non come entita meccanica governabile con strumenti di coman-
do e controllo, ma come campo relazionale che presenta interdipendenza tra
gli attori, feedback non lineari tra decisioni e impatti, emergenza di effetti
collettivi non riducibili alle singole azioni, e una capacita adattiva rispetto a
shock esterni e conflitti interni.

Implicazioni per il management delle destinazioni

Riconoscere la natura complessa delle destinazioni ha implicazioni pro-
fonde per il ruolo della DMO e la natura della strategia. Se la destinazione
fosse una macchina, il compito sarebbe lineare: diagnosticare, progettare,
implementare, controllare. Ma poiché ¢ un CAS, I’approccio command-and-
control risulta controproducente. Il management assume forme diverse, sin-
tetizzate nelle metafore dell’«orchestratrice» e del «giardiniere»: creare con-
dizioni favorevoli, facilitare connessioni, coltivare la capacita del sistema di
apprendere e adattarsi.

L’adozione del paradigma della complessita produce un rovesciamento di
alcune assunzioni fondamentali. Il futuro non ¢ prevedibile in dettaglio, ma &
influenzabile in direzione: ne deriva I’importanza di una pianificazione adat-
tiva con cicli brevi di azione-riflessione-aggiustamento (Doz & Kosonen,
2010). 11 controllo gerarchico ¢ illusorio e la governance tende a essere di-
stribuita: ne consegue la rilevanza di un modello di governance policentrica
(Ostrom, 1990), dove la DMO non «comanda» ma «orchestra». L’innovazio-
ne emerge dai margini, non dal centro: la DMO puo sviluppare la capacita
di riconoscere e amplificare le innovazioni dal basso attraverso strutture or-
ganizzative porose come i Living Lab (Thees et al., 2020). Gli effetti indesi-
derati sono inevitabili e il feedback ¢ vitale: diventa essenziale costruire da-
shboard di monitoraggio e processi di apprendimento sociale. La resilienza,
infine, ¢ piu importante della sola efficienza: il nostro modello promuove la
resilienza trasformativa come obiettivo chiave della governance.
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Dalla pianificazione lineare all’apprendimento adattivo

La transizione dal paradigma meccanicistico a quello della complessita si
traduce operativamente nel passaggio dalla pianificazione strategica tradizio-
nale — sequenziale, gerarchica, quinquennale — all’apprendimento adattivo.
Questo non significa rinunciare alla strategia, ma concepirla come processo
iterativo e sperimentale. Come ha osservato Mintzberg (1994), la strategia ef-
fettiva non € mai il risultato lineare della pianificazione, ma emerge dall’inte-
razione continua tra intenzioni deliberate e risposte emergenti. Nel framework
APDG-HARMONY, la strategia non ¢ un piano da eseguire ma un’ipotesi da te-
stare attraverso cicli rapidi di sperimentazione, misurazione e aggiustamento.

11 ruolo dell’auto-organizzazione ¢ centrale in questa prospettiva. Nei si-
stemi complessi adattivi, strutture ordinate e funzionali emergono sponta-
neamente dall’interazione locale degli agenti, senza bisogno di un disegno
centralizzato. Nel turismo, fenomeni come la formazione spontanea di clu-
ster enogastronomici, la nascita di reti informali tra operatori o I’evoluzione
di itinerari «non ufficiali» creati dai visitatori sono manifestazioni di auto-
organizzazione. La DMO non puo — e non dovrebbe — tentare di controllare
questi processi, ma puo creare le condizioni affinché si sviluppino in dire-
zioni coerenti con la visione strategica condivisa. Come osservera il lettore,
questa prospettiva attraversa I’intero volume: ogni capitolo affronta una di-
versa manifestazione della complessita — relazionale nel Capitolo 1, orga-
nizzativa nel Capitolo 2, etico-istituzionale nel Capitolo 3, evolutiva nel Ca-
pitolo 4 — e propone strumenti per navigarla senza pretendere di eliminarla.

Architettura della monografia

Questo volume non ¢ concepito come una raccolta di saggi indipendenti,
ma come un’argomentazione progressiva che conduce il lettore attraverso un
percorso logico e cumulativo. La logica strutturale ¢ quella di un crescendo
in tre movimenti.

I1 primo movimento — Diagnosi (Capitoli 1-3) — pone le basi concettuali.
Il Capitolo 1 decostruisce le concezioni tradizionali della destinazione per
ricostruirla come ecosistema relazionale complesso, introducendo 1’armo-
nia come governo dinamico del conflitto. Il Capitolo 2 risponde alla doman-
da «chi governa I’ecosistema e con quali strumenti?», articolando la DMO
come orchestratrice dotata di una doppia natura — facilitazione sociale e com-
petenze manageriali strategiche — e integrando in un unico quadro la mor-
fologia della DMO e il business model della destinazione. Nella realta delle
destinazioni, forma organizzativa e modello di business sono inscindibili:
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la scelta di come generare e distribuire valore determina la configurazione
istituzionale della DMO, e viceversa. Il Capitolo 3 affronta congiuntamen-
te D’architettura della collaborazione e la dimensione etica dell’ecosistema,
nella convinzione che governance partecipata e sostenibilita integrata siano
facce della stessa medaglia.

Il secondo movimento — Governance (Capitolo 4) — compie una criti-
ca costruttiva dello St. Gallen Destination Management Model (SGDM)®*4,
ne riconosce 1 contributi fondativi e ne individua i limiti strutturali, pre-
parando il terreno per I’integrazione del marketing strategico nel modello
APDG-HARMONY.

Il terzo movimento — Prescrizione (Capitoli 5-6) — presenta il framework
APDG-HARMONY nella sua architettura completa e lo «mette alla provay at-
traverso il caso SPiDIT come proof-of-concept principale. 1l Capitolo 6 sin-
tetizza i contributi, identifica le limitazioni e propone un’agenda per la ricer-
ca futura.

Un elemento strutturale distintivo ¢ 1’adozione, nei Capitoli 2, 3 e 4, di
una struttura parallela che riflette la metodologia transdisciplinare: ogni capi-
tolo presenta una Sezione A (prospettiva sociologica) e una Sezione B (pro-
spettiva manageriale), concludendosi con una Sezione di Sintesi che mostra
come il modello APDG-HARMONY integri le due prospettive. Questa archi-
tettura non ¢ un artificio formale, ma nasce dalla convinzione che 1’analisi
separata delle due lenti disciplinari sia un passaggio necessario per una sinte-
si autentica: solo chi comprende in profondita le ragioni e i rischi di ciascuna
prospettiva puo costruire un’integrazione che non sia giustapposizione. L’in-
tento non ¢ proporre un modello normativo valido in ogni contesto, ma offti-
re uno schema decisionale adattabile alle diverse configurazioni territoriali.
11 lettore interessato principalmente alla dimensione operativa puo orientarsi
attraverso i box e le tabelle sinottiche’.

Posizionamento nel dibattito scientifico

Questo volume si inserisce in una ricca tradizione di studi sul destination
management ¢ sulla governance turistica, con la quale dialoga in modo espli-
cito e sistematico.

4. Nel testo, la denominazione ufficiale in lingua originale St. Gallen Destination
Management Model ¢ talvolta resa in italiano come «Modello di San Gallo»: le due espressio-
ni indicano il medesimo framework.

5. Per le tavole sinottiche estese, i template compilabili e la checklist di applicazione ca-
pitolo per capitolo, si veda I’ Appendice D online: apdg-harmony.it/.
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Sul versante della letteratura italiana, il nostro lavoro costruisce su tre
filoni principali. Il primo ¢ I’approccio sistemico-vitale: Golinelli (2000;
2005) ha applicato al turismo la teoria dei sistemi vitali, proponendo la desti-
nazione come entita capace di sviluppo attraverso relazioni co-evolutive con
il proprio ambiente; Della Corte (2009; 2013) ha esteso questa prospettiva in
chiave di competitivita, sviluppando un confronto sistematico tra modelli ita-
liani e internazionali; Sciarelli (2007) ha focalizzato I’attenzione sui Sistemi
Turistici Locali, contribuendo a delineare i modelli di governance nel quadro
normativo italiano. Il secondo filone ¢ il marketing territoriale e delle desti-
nazioni: Martini (2005) ha proposto un modello organico che integra analisi
di mercato, strategie competitive e design organizzativo; Franch (2010) ha
riconosciuto la natura composita dell’offerta turistica e la necessita di coor-
dinamento tra attori eterogenei; Pencarelli & Forlani (2002) hanno introdotto
il concetto di distretto turistico-sistema vitale nell’economia delle esperien-
ze; Pencarelli & Gregori (2009) hanno approfondito la comunicazione e il
branding delle destinazioni; Sansone (2012) ha contribuito alla riflessione
sul place management. 1l terzo filone riguarda la governance dei sistemi tu-
ristici: Sainaghi (2006) ha proposto un modello dinamico che sposta il focus
«dai contenuti ai processi», un’intuizione che il nostro modello di orchestra-
zione policentrica sviluppa estesamente; Splendiani (2017) ha documentato
le pratiche effettive di governance attraverso casi italiani; Angeloni (2012;
2013) ha affrontato il sistema-paese Italia evidenziando le sfide strutturali
della governance a scala nazionale; Valdani & Ancarani (2000) hanno offer-
to un quadro per le strategie di marketing del territorio che anticipa molte
delle questioni oggi al centro del dibattito. Va inoltre ricordato il contributo
di Martini (2017) nell’analisi del fallimento sistematico dei Sistemi Turisti-
ci Locali, dove ha identificato nell’assenza di meccanismi di coordinamento
multilivello la causa principale dell’inefficienza di strutture create per legge
ma prive di strumenti per gestire I’interdipendenza tra livelli istituzionali.

Il nostro modello si distingue da questi contributi — pur riconoscendone
il debito intellettuale — per tre scelte specifiche: I’integrazione esplicita del-
la dimensione sociologica come componente strutturale e non come sfondo
contestuale; la concezione della governance come processo agonistico € non
consensualistico; e la proposta di un modello policentrico adattivo che su-
pera la dicotomia tra governance top-down e bottom-up. 11 Box 1.2 offre un
confronto sistematico con ciascun autore®.

Sul versante internazionale, il nostro dialogo si sviluppa lungo quat-
tro direttrici. In primo luogo, ci confrontiamo con il St. Gallen Destination

6. Per la tabella comparativa estesa autore-per-autore (ipotesi, variabili, limiti ¢ contribu-
ti), si veda I’ Appendice E online: apdg-harmony.it/.
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Management Model (SGDM)® di Beritelli ef al. (2014; 2020), nostro princi-
pale interlocutore critico, al quale il Capitolo 4 dedica un’analisi dettagliata.
In secondo luogo, integriamo la Service-Dominant Logic di Vargo & Lusch
(2004, 2008; 2016), che il Capitolo 2 declina nel business model della desti-
nazione come piattaforma di co-creazione. In terzo luogo, ci fondiamo sugli
studi di adaptive governance e polycentric governance (Folke et al., 2005;
Ostrom, 1990), che ispirano il design istituzionale del modello APDG. Infi-
ne, accogliamo il local turn negli studi turistici (Higgins-Desbiolles, 2020) e
il recente Consensus on Advances in Destination Management (Reinhold et
al., 2025), che conferma come governance, marketing e sostenibilita siano le
priorita strategiche del settore a livello globale’.

In questo quadro, il modello APDG-HARMONY non mira a superare i con-
tributi esistenti, ma a proporne un’evoluzione integrativa: arricchire le fun-
zioni manageriali consolidate con la dimensione sociologica della legittimita
e del conflitto, e dotare 1’analisi sociologica di strumenti operativi che la ren-
dano traducibile in decisioni strategiche. Come ha sintetizzato il recente rap-
porto OECD (2025) sulle destinazioni forti e resilienti, le strutture di gover-
nance coordinata a livello di destinazione restano il principale deficit strut-
turale del settore a livello globale. Il framework che questo volume propone
intende contribuire a colmare questo deficit, offrendo uno schema decisio-
nale che integri le dimensioni della legittimita sociale, della competitivita di
mercato e della sostenibilita ambientale in un unico disegno di governance.

7. Per schede critiche complete dei riferimenti internazionali (SGDM, S-D Logic, gover-
nance policentrica e local turn), si veda I’ Appendice F online: apdg-harmony.it/.
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1
L’ECOSISTEMA-DESTINAZIONE

11 conflitto ¢ destinato a risolvere i dualismi divergenti; ¢ un
modo per raggiungere una qualche forma di unita. (Georg
Simmel, Soziologie, 1908)

1.1. Premessa concettuale

La nozione di destinazione turistica attraversa da sempre il cuore degli
studi sul turismo, ma raramente viene affrontata con la necessaria chiarezza
concettuale. Nella letteratura scientifica italiana e internazionale, il termine
oscilla tra almeno tre grandi famiglie di significati: la prospettiva geografico-
territoriale, che identifica la destinazione con uno spazio fisico delimitato
da confini amministrativi o naturali; quella economico-manageriale, che la
concepisce come sistema di offerta coordinato orientato alla competitivita;
e quella socio-culturale, che la legge come costrutto immaginario negoziato
tra attori eterogenei (Buhalis, 2000; Butler, 1980; Candela & Figini, 2010;
Gemini, 2008; Ritchie & Crouch, 2003; Tamma, 2002). Ciascuna di queste
prospettive coglie una dimensione reale del fenomeno, ma nessuna, presa
isolatamente, restituisce la complessita del campo.

Questa monografia adotta una definizione integrativa: la destinazione ¢
un ecosistema relazionale territorialmente radicato, a geometria variabile, nel
quale risorse materiali e immateriali, attori pubblici e privati, residenti e visi-
tatori interagiscono producendo significati, esperienze e valore economico. Il
termine «ecosistema-destinazioney, che utilizzeremo come locuzione tecnica
unificante, segnala una scelta epistemologica precisa: la destinazione non ¢ un
contenitore passivo di attivita turistiche, ma un sistema vivente dotato di pro-
prieta emergenti, capacita adattiva e dinamiche conflittuali intrinseche.

1.1.1. La prospettiva overlapping
La definizione proposta supera la tradizionale dicotomia tra prospettiva

della domanda — la destinazione ¢ cio che il turista percepisce e sceglie — ¢
prospettiva dell’offerta — la destinazione ¢ cio che il territorio organizza e

25
Copyright © 2026 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835193395



propone. Adottiamo invece una prospettiva overlapping, nella quale la de-
stinazione emerge dall’intersezione dinamica tra identita territoriale e perce-
zione dei visitatori. L’identita territoriale non € un dato statico, bensi un co-
strutto sociale continuamente rinegoziato tra residenti, istituzioni, operatori
economici e media. La percezione dei visitatori, a sua volta, non ¢ un riflesso
passivo dell’offerta, ma il risultato di processi attivi di selezione, interpre-
tazione e narrazione. La destinazione si configura dunque come lo spazio di
sovrapposizione tra queste due costruzioni — cio che Saraniemi e Kyldnen
(Saraniemi & Kylénen, 2011) definiscono il «luogo dell’incontro» tra mon-
di di significato diversi. Questa prospettiva ha una conseguenza operativa
immediata: la DMO non puo limitarsi a gestire |’offerta (prospettiva supply-
side) né a inseguire la domanda (prospettiva demand-side), ma deve gover-
nare la relazione tra le due, facilitando processi di co-creazione che produca-
no valore per entrambe le parti'.

1.1.2. Destinazione e prodotto turistico. una distinzione necessaria

Una fonte ricorrente di confusione, tanto nella letteratura quanto nella
pratica professionale, ¢ la sovrapposizione tra destinazione e prodotto turi-
stico. Questa monografia opera una distinzione netta, che attraversera 1’in-
tero volume.

La destinazione ¢ I’ecosistema-piattaforma: 1’infrastruttura relazionale,
istituzionale e simbolica entro cui si svolgono le attivita turistiche. Il pro-
dotto turistico ¢ I’output esperienziale co-creato: 1’esperienza concreta che
il visitatore vive attraverso I’interazione con le risorse, i servizi e i signifi-
cati della destinazione. Seguendo Pine & Gilmore (1999) e la Service-Do-
minant Logic di Vargo & Lusch (2004; 2008), il prodotto turistico non ¢ un
bene tangibile né un servizio standardizzato, ma un’esperienza performa-
tiva che emerge dall’incontro tra le competenze del visitatore e le risorse
dell’ecosistema. Per usare una metafora teatrale: la destinazione ¢ il teatro
— con il suo palcoscenico, le quinte, il sistema organizzativo; il prodotto tu-
ristico ¢ lo spettacolo che viene messo in scena. La distinzione ha implica-
zioni manageriali decisive: la DMO non vende prodotti — questo ¢ il ruolo
delle singole imprese —, ma orchestra 1’ecosistema affinché produca espe-
rienze di qualita. Le strategie di marketing del prodotto (segmentazione,
pricing, comunicazione, distribuzione) e le strategie di governance della
destinazione (coordinamento, investimenti in capacita sistemiche, costru-

1. Per glossari, appendici (A-L) e materiali di approfondimento online, si veda il sito della
monografia: apdg-harmony.it/.
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zione di capitale sociale) operano a livelli distinti, sebbene interdipendenti.
Confonderli — dire «vendiamo la destinazione X» — significa equiparare il
teatro allo spettacolo, con il rischio di trattare beni comuni come merci ¢
di ridurre la complessita ecosistemica a una logica transazionale. 11 Capi-
tolo 2 riprendera questa distinzione nell’analisi del business model della
destinazione?.

1.2. I’Armonia come governo dinamico del conflitto

11 titolo di questa monografia — Armonia di Destinazione — potrebbe sug-
gerire un’aspirazione a destinazioni prive di tensioni, caratterizzate da un
consenso spontaneo tra tutti gli attori. Questa interpretazione sarebbe pro-
fondamente erronea. In sociologia, la nozione di armonia ¢ storicamente «so-
spettay: da Simmel (1908) a Mouffe (2005; 2013), la tradizione critica ha
mostrato come il conflitto non sia una patologia del sistema sociale, ma una
sua componente strutturale e, entro certi limiti, produttiva.

L’armonia di cui parliamo in questo volume non ¢ dunque assenza di con-
flitto, ma capacita istituzionale di governare le tensioni trasformandole in di-
namiche produttive. Il sottotitolo — Governare il conflitto per la competitivita
sostenibile — intende segnalare questa concezione fin dalla copertina.

1.2.1. Dall’antagonismo all’agonismo. il contributo di Chantal Mouffe

Per chiarire la nostra posizione, ricorriamo alla distinzione fondamentale
proposta da Mouffe (2005; 2013) tra antagonismo e agonismo. L’antagoni-
smo ¢ una relazione tra nemici: parti che si negano reciprocamente legitti-
mita e mirano alla distruzione dell’avversario. L’agonismo ¢ una relazione
tra avversari: parti che competono con vigore ma si riconoscono reciproca-
mente come interlocutori legittimi, accettando regole condivise di confron-
to. Mouffe (2013) sostiene che il compito delle istituzioni democratiche non
¢ eliminare il conflitto — pretesa irrealistica e pericolosa —, ma trasformare
I’antagonismo in agonismo attraverso canali istituzionali che diano espres-
sione al dissenso senza che questo degeneri in violenza o paralisi.

Nelle destinazioni, le tensioni antagonistiche sono endemiche. Il conflit-
to tra residenti e turisti per I’uso degli spazi pubblici, tra operatori economi-
ci e ambientalisti per lo sviluppo infrastrutturale, tra amministrazioni locali
e investitori internazionali per il controllo delle risorse — queste non sono

2. Si veda: apdg-harmony.it/.
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anomalie, ma espressioni strutturali della complessita ecosistemica. Il fe-
nomeno dell’overtourism, documentato in contesti come Barcellona, Vene-
zia, Amsterdam e Dubrovnik, rappresenta il caso limite in cui la mancata
istituzionalizzazione del conflitto produce escalation antagonistica: prote-
ste di piazza, vandalismo contro strutture turistiche, movimenti politici anti-
turismo (Milano et al., 2019; Novy & Colomb, 2019).

L’acronimo HARMONY nel nostro modello Adaptive Polycentric Desti-
nation Governance (APDG) non designa pertanto un’utopia consensualistica,
ma un programma di ingegneria istituzionale: costruire le condizioni — rego-
le, arene, processi — affinché il conflitto tra stakeholder si esprima in forme
agonistiche anziché antagonistiche. Questa trasformazione non ¢ spontanea;
richiede un investimento deliberato in architettura istituzionale®.

1.2.2. I tre meccanismi di governo del conflitto

Il modello APDG-HARMONY identifica tre meccanismi istituzionali attra-
verso i quali I’ecosistema-destinazione puo trasformare le tensioni antagoni-
stiche in dinamiche agonistiche.

Il primo meccanismo ¢ la giustizia procedurale: processi decisionali per-
cepiti come equi, trasparenti e inclusivi. La ricerca sulla giustizia organizza-
tiva (Lind & Tyler, 1988; Tyler, 2003) dimostra che gli attori accettano anche
decisioni sfavorevoli ai propri interessi quando percepiscono che il processo
decisionale ¢ stato equo. In concreto, cio implica regole chiare di partecipa-
zione, accesso trasparente alle informazioni, possibilita effettiva di voice per
tutti gli stakeholder e meccanismi di appello.

Il secondo meccanismo ¢ la giustizia distributiva: equa distribuzione dei
benefici e dei costi generati dal turismo. Quando i profitti si concentrano in
pochi nodi dell’ecosistema mentre i costi — congestione, inquinamento, au-
mento dei canoni di locazione — ricadono sulla comunita, la legittimita del
sistema si erode. La DMO ha il compito di progettare meccanismi redistribu-
tivi — dalla governance partecipata della tassa di soggiorno all’accesso pre-
ferenziale delle micro-imprese locali alle catene del valore turistiche — che
rendano visibile e tangibile la ricaduta positiva del turismo sulla comunita
(Rodriguez-Diaz & Pulido-Fernandez, 2020).

Il terzo meccanismo ¢ la mediazione continua: la presenza di arene per-
manenti di negoziazione — tavoli multi-stakeholder, forum territoriali, Living
Lab — dove le tensioni possano essere espresse, negoziate ¢ trasformate pri-
ma che degenerino in conflitto aperto. La mediazione non ¢ un intervento

3. Si veda: apdg-harmony.it/.
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episodico di crisis management, ma una funzione strutturale dell’ecosiste-
ma, esercitata dalla DMO nel suo ruolo di orchestratrice.

Si consideri un esempio concreto: il conflitto tra residenti e piattaforme
di affitto breve in una citta d’arte. Nella logica antagonistica, i residenti chie-
dono il divieto totale e le piattaforme invocano la liberta di mercato. Nella
logica agonistica promossa dal modello APDG, la DMO facilita un tavolo di
negoziazione in cui si definiscono regole condivise: limiti di concentrazione
per quartiere, reinvestimento di una quota dei proventi in servizi per i resi-
denti, monitoraggio partecipativo degli impatti. Il conflitto non scompare,
ma viene incanalato in un processo che produce regole accettabili e modifi-
cabili nel tempo. Il Capitolo 3 approfondira le architetture istituzionali della
collaborazione agonistica; il Capitolo 5 le tradurra in strumenti operativi.

1.3. La destinazione: ecosistema di relazioni

Definita la destinazione come ecosistema relazionale e chiarito il con-
cetto di armonia come governo del conflitto, occorre ora specificare quali
proprieta sistemiche caratterizzano questo ecosistema e lo distinguono da un
semplice aggregato di operatori economici territorialmente prossimi.

1.3.1. Le cinque caratteristiche del sistema vitale

Per superare una concezione vaga e generica di «sistemay, adottiamo la
prospettiva della Teoria dei Sistemi Vitali, sviluppata in Italia da Golinelli
(2000; 2005) e applicata al turismo da Martini (2005), Della Corte (2009;
2013) e Pencarelli & Forlani (2002). Questa teoria identifica cinque caratte-
ristiche strutturali che, quando presenti simultaneamente, qualificano un’en-
tita non semplicemente come sistema, ma come ecosistema vitale capace di
auto-organizzazione e finalizzazione.

La prima caratteristica ¢ I’interdipendenza degli attori. Nessun singolo
attore — albergatore, ristoratore, amministrazione locale, museo, artigiano
— puo generare autonomamente valore turistico. L’esperienza del visitatore
emerge dall’interazione sistemica tra molteplici fornitori di servizi, infra-
strutture pubbliche, risorse paesaggistiche e capitale sociale territoriale. La
qualita dell’ecosistema non dipende dalla somma delle qualita individuali,
ma dalla qualita delle connessioni: una destinazione con operatori eccellenti
ma isolati produce esperienze frammentate, mentre una con operatori medi
ma ben connessi pud generare esperienze coerenti ¢ memorabili (Baggio &
Sainaghi, 2011).
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La seconda caratteristica sono i confini semi-permeabili. Diversamente
da un’impresa con confini giuridici definiti, la destinazione presenta confini
fluidi determinati dai flussi comportamentali dei visitatori e dalle loro perce-
zioni, non da delimitazioni amministrative rigide. La stessa area geografica
puo costituire piu destinazioni sovrapposte per segmenti di visitatori diversi
— il Trentino come destinazione sciistica invernale e come destinazione eno-
gastronomica estiva — e un visitatore puo attraversare confini amministrativi
senza percepire alcuna discontinuita esperienziale. Questa «geometria va-
riabile» dei confini ha implicazioni dirette per la governance: la DMO deve
operare su scale territoriali multiple e flessibili, non ancorate a un’unica de-
limitazione (Beritelli et al., 2014).

La terza caratteristica riguarda i meccanismi di feedback. L’ecosistema-
destinazione dispone di canali informativi multipli — recensioni online, dati
sui flussi, segnalazioni della comunita, rilevazioni ambientali — che retroa-
giscono sulle decisioni degli attori, generando cicli di apprendimento col-
lettivo e adattamento. E attraverso questi processi di apprendimento condi-
viso che il sistema sviluppa nel tempo la propria «intelligenza territoriale»:
la capacita di leggere i segnali deboli, anticipare le tendenze e riorientare le
strategie. La qualita dei meccanismi di feedback distingue gli ecosistemi re-
silienti da quelli fragili: una destinazione che ignora i segnali di insoddisfa-
zione dei residenti accumula tensioni fino al punto di rottura.

La quarta caratteristica ¢ la capacita auto-organizzativa. L’ecosistema
puo riconfigurarsi in risposta agli stimoli esterni — nuove tendenze di merca-
to, crisi pandemiche, shock climatici — senza necessariamente dipendere da
una regia centralizzata, attraverso meccanismi emergenti di coordinamento.
Questo non significa che la governance sia superflua, ma che opera creando
condizioni favorevoli all’auto-organizzazione piuttosto che imponendo solu-
zioni dall’alto: la metafora del giardiniere, che coltiva il terreno e indirizza la
crescita senza determinare la forma di ogni singola pianta, ¢ piu appropria-
ta di quella dell’ingegnere che progetta una macchina (Farrell & Twining-
Ward, 2004; Folke, 2006).

La quinta caratteristica ¢ 1’orientamento finalistico: il sistema persegue
obiettivi condivisi — sostenibilita, competitivita, benessere della comunita —
che trascendono gli interessi particolari dei singoli attori e orientano i com-
portamenti collettivi. Questi obiettivi non sono dati a priori, ma emergono da
processi di negoziazione e si modificano nel tempo: la transizione dal «tu-
rismo di massa» al «turismo sostenibile», oggi in corso in molte destinazio-
ni europee, rappresenta un riorientamento finalistico dell’ecosistema, spesso
conflittuale e mai completamente compiuto.
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1.3.2. L’approccio sistemico-vitale e il distretto turistico nella tradi-
zione italiana

La prospettiva sistemico-vitale ha prodotto nella letteratura italiana con-
tributi fondamentali per la comprensione delle destinazioni. Golinelli (2000;
2005) ha proposto una lettura della destinazione come entita capace di so-
pravvivenza e sviluppo attraverso relazioni co-evolutive con il proprio am-
biente, applicando al turismo le categorie dell’ Approccio Sistemico Vitale
(ASV) (Golinelli & Gatti, 2001). Questa prospettiva ha il merito di supera-
re le letture meccanicistiche, enfatizzando la natura organica e adattiva del
sistema-destinazione.

Pencarelli & Forlani (2002) hanno introdotto il concetto di «distretto
turistico» come sistema vitale nell’economia delle esperienze, anticipando
temi che la letteratura internazionale avrebbe sviluppato successivamente.
Il loro contributo ¢ particolarmente rilevante per la nostra analisi perché
stabilisce un ponte tra la tradizione italiana dei distretti industriali — con
la sua enfasi sulle reti, la fiducia, il capitale sociale localizzato — e gli stu-
di sul turismo esperienziale (Becattini, 1990). Questa intuizione converge
con la prospettiva overlapping da noi adottata: il distretto turistico non ¢
definito solo dalla contiguita geografica degli operatori, ma dalla densita e
qualita delle relazioni che li connettono e dalla capacita di generare espe-
rienze integrate.

Martini (2005) ha proposto un modello organico di management della de-
stinazione che — a differenza di approcci pit frammentari — integra analisi di
mercato, strategie competitive e design organizzativo in un quadro unitario.
11 suo contributo ¢ particolarmente rilevante perché riconosce la necessita di
competenze manageriali strutturate nella governance delle destinazioni, un
tema che il Capitolo 2 sviluppera nel dettaglio. Della Corte (2009; 2013) ha
esteso la riflessione in chiave comparativa, analizzando sistematicamente i
modelli italiani e internazionali di destination management e costruendo un
framework per la competitivita delle destinazioni che tiene conto delle spe-
cificita istituzionali dei diversi contesti nazionali.

Il nostro modello APDG-HARMONY condivide con la tradizione sistemi-
co-vitale I’eredita olistica e la concezione della destinazione come sistema fi-
nalizzato, ma se ne distingue per un’attenzione piu esplicita alla dimensione
politica della governance. Nella formulazione classica dell’ASV, il conflitto
tra attori tende a essere concepito come perturbazione del sistema, da ricom-
porre in funzione della consonanza; nella nostra prospettiva, il conflitto ¢
componente strutturale dell’ecosistema, da governare attraverso meccanismi
di giustizia procedurale e distributiva (§ 1.2). Questa differenza non ¢ termi-
nologica ma epistemologica: riconoscere il conflitto come strutturale, ¢ non
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come anomalia, modifica radicalmente la concezione del ruolo della DMO e
delle architetture di governance necessarie*.

1.4. Dalla geografia all’ecosistema

Il passaggio concettuale dalla destinazione come spazio geografico alla
destinazione come ecosistema relazionale non ¢ un’operazione meramente
terminologica, ma una transizione paradigmatica con conseguenze profonde
per la teoria e la pratica del destination management. In questa sezione ap-
profondiamo tre dimensioni di questa transizione: la destinazione come cam-
po relazionale e decisionale, la progettazione intenzionale dell’ecosistema e
la ridefinizione del ruolo del visitatore.

1.4.1. La destinazione come campo relazionale e decisionale

La prospettiva geografica tradizionale concepisce la destinazione come
un dato: un territorio con determinate risorse — paesaggistiche, culturali, in-
frastrutturali — che costituiscono il patrimonio su cui costruire I’offerta turi-
stica. In questa visione, il compito del management ¢ ottimizzare 1’uso delle
risorse esistenti. La prospettiva ecosistemica rovescia questa logica: la desti-
nazione non ¢ un dato ma un costrutto, il risultato di un processo continuo di
negoziazione tra attori che competono per definire 1’identita, le priorita e le
regole del gioco.

In termini analitici, 1’ecosistema-destinazione puo essere letto come un
campo — nell’accezione di Bourdieu (1986) — in cui attori dotati di diversi
capitali (economico, sociale, culturale, simbolico) interagiscono producendo
e riproducendo le strutture che regolano le loro stesse interazioni. Il ristora-
tore stellato, I’amministratore comunale, il comitato di residenti, la piattafor-
ma digitale globale, il tour operator locale — ciascuno di questi attori occupa
una posizione nel campo definita dalle risorse di cui dispone e dalle relazioni
che intrattiene. Le decisioni strategiche della destinazione — quale immagine
promuovere, quali segmenti attrarre, come distribuire 1 benefici — emergono
dalla dinamica di questo campo, non da un centro decisionale unico.

Questa lettura ha un’implicazione fondamentale per il management: go-
vernare una destinazione non significa controllare un sistema dall’esterno,
ma navigare un campo di forze dall’interno, costruendo alleanze, mediando
conflitti e orientando — senza determinare — le traiettorie evolutive del siste-

4. Si veda: apdg-harmony.it/.
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ma. La DMO non ¢ il pilota della macchina-destinazione, ma I’orchestratrice
di un ensemble in cui ogni musicista ha la propria partitura, i propri interessi
e la propria interpretazione (la metafora del jazz, che il Capitolo 2 sviluppe-
ra, cattura questa dinamica meglio di quella dell’orchestra sinfonica, poiché
nel jazz I’improvvisazione coordinata sostituisce 1’esecuzione di uno spar-
tito predefinito). L’analisi di rete — network analysis, sviluppata tra gli altri
da Borgatti & Foster (2003) — offre strumenti operativi per mappare la strut-
tura del campo: densita delle connessioni, centralita degli attori, presenza di
«buchi strutturali» che ostacolano la circolazione di informazioni e risorse.
Il Capitolo 5 mostrera come questi strumenti possano essere integrati nella
pratica della governance adattiva.

1.4.2. La progettazione dell ecosistema

11 passaggio da territorio a ecosistema-destinazione non ¢ spontaneo, ma
il risultato di un processo intenzionale di progettazione organizzativa e sim-
bolica. Progettare un ecosistema non significa disegnare un organigramma o
redigere un piano strategico quinquennale, ma definire le regole del gioco:
chi partecipa ai processi decisionali, su quali basi informative, con quali stru-
menti di coordinamento e secondo quali criteri di performance.

Sciarelli (2007) ha evidenziato come i Sistemi Turistici Locali (STL) ita-
liani abbiano spesso fallito proprio per una carenza di progettazione istitu-
zionale: definiti per legge come aggregazioni di attori territoriali, molti STL
si sono rivelati gusci vuoti privi di meccanismi decisionali efficaci, capacita
di coordinamento e risorse adeguate. La lezione & chiara: I’ecosistema-de-
stinazione richiede un design istituzionale che vada oltre la mera aggrega-
zione formale. Questo design comprende almeno tre dimensioni. La prima
¢ I’architettura decisionale: chi decide cosa, con quale mandato, attraverso
quali processi. Il Capitolo 5 presentera il modello policentrico a quattro li-
velli che il framework APDG propone per questa dimensione. La seconda ¢
il sistema informativo: quali dati vengono raccolti, come circolano, chi vi
ha accesso. La digitalizzazione ha trasformato radicalmente questa dimen-
sione, moltiplicando le fonti informative — dai big data sui flussi turistici al
sentiment analysis dei social media — ma anche generando rischi di asimme-
tria informativa e di esclusione degli attori meno digitalizzati. La terza ¢ il
sistema di incentivi: quali comportamenti vengono premiati e quali sanzio-
nati, attraverso quali meccanismi formali e informali. Un ecosistema in cui
la competizione predatoria viene premiata dal mercato e la collaborazione
non produce vantaggi individuali ¢ strutturalmente incapace di cooperazio-
ne sostenibile.
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Questo chiarimento rafforza il ruolo della DMO come soggetto di meta-
management — non riducibile né a facilitatore sociale né a semplice ente
promozionale. Il Capitolo 2 sviluppera gli strumenti con cui la DMO-orche-
stratrice risponde a queste sfide progettuali: capacita relazionali per costruire
coalizioni decisionali, capacita cognitive per gestire flussi informativi, capa-
cita di attivazione per tradurre visioni in progetti operativi.

1.4.3. Il turista come co-creatore: dalla metamorfosi alla co-produzione

Un elemento cruciale della transizione ecosistemica riguarda la ridefini-
zione del ruolo del visitatore. La narrazione tradizionale della «metamorfosi
del turista» — da consumatore passivo di pacchetti a prosumer attivo e digi-
tale — coglie un fenomeno reale ma ne enfatizza eccessivamente la novita.
E importante contestualizzare: il turista «fai-da-te» esiste da quando esiste il
turismo moderno; cio che la digitalizzazione ha amplificato — non creato — &
la scala del fenomeno, la velocita di diffusione delle informazioni e il potere
di influenza del singolo viaggiatore (Gronroos, 1990).

La vera discontinuita non risiede nella tecnologia, ma nel cambio di pa-
radigma interpretativo: dalla logica del prodotto alla logica del servizio e,
oltre, alla logica dell’esperienza. Come hanno argomentato Vargo & Lusch
(2004; 2008; 2016) nella Service-Dominant Logic (SDL), il valore non ¢
incorporato in beni e servizi dal produttore e poi «consegnato» al consuma-
tore, ma co-creato nell’interazione tra le competenze operand (risorse, infra-
strutture, competenze dell’ecosistema) e le competenze operant (conoscen-
ze, motivazioni, capacita del visitatore). Il turista non consuma un prodotto
turistico preconfezionato: lo co-produce attraverso le proprie scelte, interpre-
tazioni e azioni. Due visitatori nella stessa destinazione, nello stesso periodo,
possono vivere esperienze radicalmente diverse.

Questa prospettiva ha conseguenze manageriali significative che il Capi-
tolo 2 sviluppera in dettaglio: la DMO deve progettare «piattaforme esperien-
ziali» — insiemi di risorse, servizi, informazioni e significati — che abilitino la
co-creazione, piuttosto che tentare di standardizzare 1’offerta. Pine & Gilmore
(1999) hanno mostrato come 1’economia delle esperienze richieda competen-
ze di «regia esperienziale» radicalmente diverse da quelle della produzione
industriale; applicata alle destinazioni, questa logica trasforma la DMO da
promotore di prodotti a regista di piattaforme co-creative. Non si tratta di
abdicare alla funzione di marketing — il Capitolo 2 mostrera come segmenta-
zione, posizionamento e comunicazione restino funzioni irrinunciabili — ma
di esercitarla in modo coerente con la natura co-creativa del valore turistico.

La prospettiva ecosistemica integra e supera anche I’approccio distret-
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tuale di Pencarelli & Forlani (2002): il distretto turistico come sistema vi-
tale diventa ecosistema-destinazione quando si riconosce esplicitamente il
ruolo co-creativo del visitatore non come esternalita del sistema, ma come
componente interna del processo di generazione del valore. Questa integra-
zione risponde anche all’esigenza — segnalata dalla letteratura sul local turn
(Higgins-Desbiolles et al., 2019; Higgins-Desbiolles, 2020) — di non ridurre
la destinazione alla sola prospettiva dei visitatori, ma di includere sistemati-
camente la voce della comunita ospitante nel processo di co-creazione, rico-
noscendo che i residenti sono co-produttori dell’atmosfera, dell’autenticita e
del capitale sociale che rendono possibile 1’esperienza turistica. Come sotto-
linea Franch (2010), la natura composita dell’offerta turistica richiede mec-
canismi di coordinamento tra attori eterogenei che vanno ben oltre la promo-
zione: includono la formazione condivisa, la standardizzazione cooperativa
della qualita e la costruzione di un’identita narrativa comune.

1.5. La dialettica tra Sociologia e Management: verso una sintesi
operativa

Le sezioni precedenti hanno mostrato come la comprensione dell’ecosiste-
ma-destinazione richieda simultaneamente strumenti concettuali provenienti
dalla sociologia — campo relazionale, conflitto, legittimita, giustizia — e dal ma-
nagement — strategia, performance, coordinamento, accountability. Questa se-
zione affronta esplicitamente la tensione tra le due prospettive, argomentando
che la loro integrazione dialettica non ¢ un’opzione tra le altre, ma una condi-
zione necessaria per la governance efficace delle destinazioni contemporanee.

1.5.1. Il problema: due prospettive, un solo sistema

La prospettiva sociologica interroga 1’ecosistema-destinazione con do-
mande di senso e di potere: per chi viene gestita la destinazione? Con quale
legittimita? Chi definisce cosa sia «autentico», «desiderabile», «sostenibi-
le»? Quali gruppi sociali beneficiano del turismo e quali ne sopportano i co-
sti? Questa prospettiva — radicata nei contributi di Simmel (1908), Bourdieu
(1986), Mouffe (2005), Urry & Larsen (2011) e, nel campo specifico del tu-
rismo, di Higgins-Desbiolles (2020) e MacCannell (1976) — ha il merito di
rendere visibili le strutture di potere e i processi di inclusione ed esclusione
che attraversano ogni destinazione (Trigilia, 2002). I1 suo rischio, qualora
adottata isolatamente, ¢ il descrittivismo: analizzare le dinamiche senza pro-
porre strumenti per governarle.
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La prospettiva manageriale interroga lo stesso ecosistema con domande
di efficacia e di risultato: come creare valore per tutti gli stakeholder? Con
quali strategie competitive? Attraverso quali processi decisionali e con qua-
li metriche di performance? Questa prospettiva — alimentata dai contributi
di Martini (2005), Franch (2010), Vargo & Lusch (2004), Kaplan & Norton
(1996) — ha il merito di tradurre la complessita in strumenti operativi, mo-
delli decisionali e indicatori misurabili. Il suo rischio, qualora adottata iso-
latamente, ¢ il riduzionismo: ridurre la complessita sociale a variabili con-
trollabili, ignorando le dinamiche di potere e la dimensione della legittimita.

La tensione tra le due prospettive non ¢ un difetto da correggere, ma una
risorsa da istituzionalizzare. Come ha mostrato Granovetter (1985) nel suo
celebre saggio sull’embeddedness, I’azione economica € sempre «incastona-
tay in reti di relazioni sociali: ignorare questa dimensione produce modelli
eleganti ma irrealistici. Simmetricamente, Borgatti & Foster (2003) hanno
evidenziato come la network analysis possa fungere da ponte tra sociologia
e management, offrendo strumenti analitici capaci di catturare contempora-
neamente le strutture relazionali (dimensione sociologica) e i flussi di risorse
(dimensione manageriale).

1.5.2. L’integrazione dialettica necessaria

La nostra risposta ¢ inequivocabile: non solo le due prospettive sono com-
patibili, ma la loro integrazione € condizione necessaria per evitare due trappo-
le simmetriche. Una DMO che adotti solo la prospettiva sociologica rischia la
paralisi decisionale — processi partecipativi senza fine, incapacita di prendere
decisioni impopolari ma necessarie — ¢ il tokenismo — coinvolgimento simbo-
lico degli stakeholder senza reale trasferimento di potere. Una DMO che adotti
solo la prospettiva manageriale rischia I’efficienza delegittimata — decisioni ra-
pide e tecnicamente corrette che generano opposizione sociale perché percepi-
te come imposte dall’alto — e la cecita strategica — incapacita di leggere i segna-
li di malessere della comunita fino a quando non esplodono in conflitto aperto.

Il modello APDG-HARMONY istituzionalizza questa integrazione attraver-
so una struttura a quattro livelli. Il livello meta-strategico (Livello 1) — dove
si definiscono valori, visione, vincoli etici — opera prevalentemente con logi-
ca sociologica: partecipazione, legittimita, giustizia distributiva. La doman-
da guida di questo livello ¢: «Per chi governiamo la destinazione e con quale
mandato?». Il livello strategico-operativo (Livello 2) — dove si formulano
strategie, si allocano risorse, si definiscono priorita — opera prevalentemente
con logica manageriale: analisi di mercato, posizionamento, segmentazione,
budgeting. La domanda guida ¢: «Come creiamo valore in modo sostenibile
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e competitivo?». Il livello micro-operativo (Livello 3) — dove si implemen-
tano azioni concrete, si gestiscono i club di prodotto, si realizzano le campa-
gne di comunicazione — integra competenze tecniche di marketing e project
management con sensibilita relazionale nella gestione degli stakeholder. La
domanda guida ¢: «Con quali strumenti, tempi e responsabilita?». Il livello
comunitario (Livello 4) — dove residenti, associazioni civiche e media locali
esercitano monitoraggio e forniscono feedback — chiude il loop garantendo
che ’efficienza manageriale dei livelli 2-3 non violi i principi di giustizia del
livello 1. La domanda guida é: «Gli esiti sono equi? La qualita della vita ¢
preservata? La comunita riconosce ancora la legittimita dell’azione turisti-
ca?». Il livello comunitario ¢ dunque meccanismo di accountability demo-
cratica che impedisce derive tecnocratiche.

Nei capitoli successivi, questa dialettica si concretizzera in strumenti ge-
stionali specifici, attraverso la «struttura parallelay adottata nei Capitoli 2, 3
¢ 4: ogni tema verra trattato prima dalla prospettiva sociologica, poi da quel-
la manageriale, infine con una sezione di sintesi che mostri come il modello
APDG-HARMONY integri le due lenti. Questa architettura non ¢ un artificio
formale, ma un dispositivo didattico per rendere espliciti i contributi distinti-
vi di ciascuna prospettiva, mostrare che le tensioni sono riconosciute e gesti-
te, e facilitare la comprensione progressiva prima dell’integrazione.

Figura 1.1. I quattro livelli del framework APDG-HARMONY: dal micro-operativo al
macro-strategico
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Fonte: Elaborazione degli autori con il supporto di Gemini Al (Feb. 2026); sintesi di Ostrom
(Ostrom, 1990; Ostrom & Cox, 2010) e Folke et al. (2005).
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Figura 1.2. La sintesi dialettica sociologia-management nel modello APDG
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Fonte: Elaborazione degli autori con il supporto di Gemini Al (Feb. 2026).

1.6. Oltre il PIL turistico: ripensare le metriche della destinazione

La concezione della destinazione come ecosistema relazionale impone
un ripensamento radicale delle metriche con cui se ne valuta la performance.
Le metriche tradizionali del turismo — arrivi, presenze, tasso di occupazione,
spesa turistica — catturano una sola dimensione del sistema (quella economi-
ca quantitativa) e producono incentivi potenzialmente perversi: massimizza-
re gli arrivi puo significare degradare 1’esperienza, erodere il capitale sociale
¢ ambientale, generare i fenomeni di overtourism documentati in decine di
destinazioni europee (Goodwin, 2017).

1.6.1. I limiti delle metriche tradizionali e il chiarimento terminologico

E fondamentale operare una distinzione terminologica tra strumenti di
misurazione e indicatori di performance, spesso confusi tanto nella lettera-
tura quanto nella pratica professionale. I sondaggi, le survey periodiche, le
analisi del sentiment, 1 focus group sono strumenti di rilevazione — metodi
attraverso i quali la DMO raccoglie dati. Gli indicatori di performance sono i
valori numerici derivati dall’elaborazione di quei dati: il tasso di soddisfazio-
ne dei residenti (indicatore) si calcola a partire da una survey annuale (stru-
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mento); I’indice di concentrazione spaziale dei flussi (indicatore) si ricava
dall’analisi dei dati di geolocalizzazione (strumento). Confondere i due livel-
li — dire che «i sondaggi sono indicatori» — produce ambiguita metodologica
e rischia di generare un falso senso di precisione: un sondaggio mal progetta-
to produce dati numerici dall’apparenza rigorosa ma privi di validita.

Accanto ai limiti strumentali, le metriche tradizionali presentano un de-
ficit piu profondo: misurano il «quanto» ma non il «per chi» e il «a quale
costo». Una destinazione che registra un incremento del 20% negli arrivi
puo simultaneamente stare erodendo il capitale sociale (conflitto residenti-
turisti), degradando il patrimonio ambientale (congestione, inquinamento) e
concentrando i benefici economici in pochi operatori dominanti. Se gli unici
indicatori nel cruscotto della DMO sono quantitativi ed economici, questi
fenomeni restano invisibili fino a quando non raggiungono una soglia cri-
tica — il punto in cui il conflitto latente diventa protesta aperta o il degrado
ambientale diventa irreversibile.

1.6.2. Verso una Destination Balanced Scorecard

Il modello APDG-HARMONY risponde a questa esigenza adottando una
Destination Balanced Scorecard (DBS) ispirata al framework originale di
Kaplan & Norton (1996) ma profondamente adattata al contesto delle desti-
nazioni. La DBS integra quattro prospettive complementari: la prospettiva
economica, che misura lo yield olistico anziché la mera crescita quantitativa,
privilegiando indicatori come la spesa media per visitatore, la distribuzione
spaziale e temporale dei flussi e I’indice di diversificazione dell’offerta; la
prospettiva comunitaria, che monitora la Social License to Operate attraver-
so la soddisfazione dei residenti, la percezione di equita distributiva e i livel-
li di partecipazione civica; la prospettiva ambientale, che traccia I’impronta
ecologica del turismo con indicatori di carrying capacity multidimensiona-
le — fisica, infrastrutturale, esperienziale e sociale; e la prospettiva di ap-
prendimento e innovazione, che valuta la capacita dell’ecosistema di genera-
re soluzioni nuove, co-creare prodotti e costruire fiducia inter-organizzativa
(Sainaghi, 2006).

L’adozione della DBS implica un cambiamento culturale profondo per
molte DMO, abituate a rendicontare la propria attivita esclusivamente in ter-
mini di arrivi, presenze e copertura mediatica. Il passaggio a un cruscot-
to multidimensionale richiede investimenti in competenze analitiche, si-
stemi informativi e, soprattutto, nella costruzione di un consenso politico-
istituzionale attorno all’idea che la performance turistica non si misura con
un singolo numero.
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11 Capitolo 3 sviluppera in dettaglio il framework ESG-SDG che opera-
zionalizza queste prospettive in metriche concrete®. Cio che qui preme sotto-
lineare ¢ il principio guida: in un ecosistema-destinazione, le metriche eco-
nomiche e quelle socio-ambientali devono avere pari dignita decisionale. Se
la soddisfazione dei residenti scende sotto la soglia critica, la DMO deve
essere in grado — e avere il mandato istituzionale — di sospendere la promo-
zione e concentrare le risorse sul ripristino del consenso comunitario, anche
a costo di una riduzione temporanea degli arrivi. Questa non ¢ una scel-
ta anti-economica, ma la condizione per la sostenibilita economica di lun-
go periodo: come dimostra I’esperienza di Barcellona, una destinazione che
perde la propria Social License to Operate affronta costi di recovery repu-
tazionale sproporzionati rispetto agli investimenti preventivi in governance
partecipata®.

1.7. Sintesi: ecosistema-destinazione, conflitto e metriche di gover-
nance nel modello APDG-HARMONY

Questo capitolo ha ridefinito la destinazione come ecosistema relazionale
e decisionale, chiarendo la distinzione tra destinazione e prodotto turistico e
mettendo in evidenza le implicazioni manageriali di tale impostazione. La
destinazione emerge come spazio di governance complessa, in cui competi-
tivita e legittimazione sociale sono inseparabili: non ¢ possibile perseguire
I’una sacrificando 1’altra senza generare fallimenti sistemici. La prospettiva
overlapping — che legge la destinazione come intersezione tra identita terri-
toriale e percezione dei visitatori — supera la dicotomia tradizionale tra ap-
proccio demand-side e supply-side, ponendo le basi per una concezione in-
tegrata della governance.

Il concetto di armonia ¢ stato precisato non come assenza di conflit-
to, ma come capacita istituzionale di trasformare tensioni antagonistiche in
dinamiche agonistiche, attraverso tre meccanismi complementari: giustizia
procedurale, giustizia distributiva e mediazione continua. La dialettica tra
prospettiva sociologica e manageriale ¢ stata argomentata come tensione
produttiva che il modello APDG-HARMONY istituzionalizza in un’architet-
tura a quattro livelli, garantendo simultaneamente legittimita (dimensione
sociologica) e performance (dimensione manageriale). Le metriche tradi-
zionali del turismo sono state problematizzate a favore di una Destination
Balanced Scorecard che integri dimensione economica, comunitaria, am-

5. Si veda: apdg-harmony.it/.
6. Si veda: apdg-harmony.it/.
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bientale e di innovazione, nella convinzione che la sostenibilita di lungo
periodo richieda indicatori capaci di rendere visibili i costi nascosti della
crescita quantitativa.

11 capitolo successivo rispondera alla domanda: chi governa questo eco-
sistema e con quali strumenti? Il Capitolo 2 articolera il ruolo della DMO
come orchestratrice dotata di una doppia natura — competenze di facilitazio-
ne sociale e competenze manageriali strategiche — e ne analizzera le morfo-
logie organizzative, il business model e le strategie adattive.

* Ecosistema-destinazione. Sistema relazionale territorialmente radicato e
a geometria variabile, composto da attori, risorse, residenti e visitatori in
interazione dinamica; i suoi confini sono definiti dalle relazioni, non dalle
sole delimitazioni amministrative.

* Prodotto turistico. Esperienza co-creata nell’incontro tra visitatore, ope-
ratori e contesto locale; non un output standardizzato, ma un valore emer-
gente dalla qualita dell’interazione.

* Agonismo. Forma di conflitto regolato tra avversari legittimi, distinta
dall’antagonismo distruttivo tra nemici; costituisce la modalita attraverso
cui la governance trasforma le tensioni in apprendimento collettivo.

* Giustizia procedurale. Percezione di equita dei processi decisionali (tra-
sparenza, inclusione, rispetto), che sostiene la legittimita delle decisioni
anche quando gli esiti non sono favorevoli a tutti.

» Giustizia distributiva. Equa ripartizione dei benefici e dei costi del turi-
smo tra i soggetti dell’ecosistema, con particolare attenzione agli impatti
sulla comunita ospitante.

* Prospettiva overlapping. Lettura della destinazione come sovrappo-
sizione dinamica tra identita territoriale (offerta) e percezione dei vi-
sitatori (domanda), superando la tradizionale dicotomia demand-side/
supply-side.

* Destination Balanced Scorecard. Cruscotto multidimensionale che in-
tegra indicatori economici, comunitari, ambientali e di innovazione per
orientare decisioni bilanciate e coerenti con la sostenibilita di lungo
periodo.
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La tradizione italiana di studi sul destination management costituisce un ri-
ferimento scientifico con cui il modello APDG-HARMONY si confronta in
modo esplicito (Casarin, 2007)". La Tabella 1.1 sintetizza i contributi princi-
pali e il rapporto con il nostro modello.

Tabella 1.1
Autore Contributo principale Rapporto con il modello APDG
Golinelli Approccio Sistemico Vitale (ASV)  Condivide I’eredita olistica; integra la
(2000; 2005) applicato al turismo; destinazione dimensione politica del conflitto

come sistema finalizzato
Martini Management della destinazione: Estende con governance partecipata e
(2005) mercato, strategie, design dimensione etica

organizzativo
Pencarelli & Distretto turistico come sistema Riprende il sistema vitale; aggiunge il
Forlani (2002)  vitale nell’economia delle esperienze ruolo co-creativo del visitatore
Franch Marketing della destinazione; natura Integra la prospettiva marketing con la
(2010) composita dell’offerta giustizia distributiva
Sciarelli Governance dei Sistemi Turistici Trae la lezione sulla necessita di
(2007) Locali design istituzionale
Della Corte Destination management e Arricchisce con le dimensioni di
(2009; 2013) competitivitd comparata legittimita e resilienza
Angeloni Sistema-paese Italia; governance a  Affronta la governance multilivello
(2012; 2013) scala nazionale con il modello policentrico
Sainaghi Modello dinamico «dai contenuti ai ~ Sviluppa I’intuizione processuale nella
(2006) processi» governance adattiva

Fonte: Elaborazione degli autori.

Il modello APDG-HARMONY si distingue da questi contributi — pur ri-
conoscendone il debito intellettuale — per tre scelte specifiche: I’ integrazione
esplicita della dimensione sociologica come componente strutturale e non
come sfondo contestuale; la concezione della governance come processo
agonistico e non consensualistico, fondata sulla distinzione di Mouffe (2005;
2013) tra antagonismo e agonismo; e la proposta di un modello policentrico
adattivo — sviluppato nel Capitolo 5 — che supera la dicotomia tra governance
top-down e bottom-up attraverso un’architettura istituzionale a livelli multi-
pli interconnessi.

7. Si veda: apdg-harmony.it/.
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2
L’ ORCHESTRATRICE
E IL BUSINESS MODEL DELL’ECOSISTEMA

La strategia non ¢ la conseguenza della pianificazione, ma il
contrario: ¢ il suo punto di partenza. (Henry Mintzberg, The
Rise and Fall of Strategic Planning, 1994)

2.1. Sezione A — La DMO nella prospettiva sociologica
2.1.1. La DMO come arena di negoziazione

La governance di una destinazione turistica non ¢ un atto di gestione, ma
un esercizio di orchestrazione (Pencarelli & Forlani, 2002). In termini di
teoria della strutturazione, la DMO agisce in una dualita continua tra agency
degli attori e vincoli istituzionali, contribuendo attraverso le pratiche quoti-
diane a riprodurre o trasformare le regole della governance (Giddens, 1984).
Nella prospettiva sociologica, la destinazione non ¢ un’entita armonica go-
vernata da interessi convergenti, ma un’arena conflittuale dove si confronta-
no visioni del mondo, strategie di accumulazione e progetti identitari spesso
incompatibili. I residenti difendono la qualita della vita e I’autenticita del
luogo; gli operatori economici perseguono la massimizzazione dei profitti; le
amministrazioni pubbliche bilanciano consenso elettorale e vincoli di bilan-
cio; 1 visitatori cercano esperienze memorabili a prezzi accessibili. La DMO
si trova al centro di questo campo di forze, chiamata a mediare tra interessi
che non sempre ammettono soluzioni win-win.

La sociologia del turismo, da MacCannell (1976) a Urry & Larsen (2011),
ha mostrato come il turismo sia un fenomeno intrinsecamente politico, che
redistribuisce risorse simboliche e materiali tra gruppi sociali. Chi control-
la la narrazione della destinazione? Chi beneficia dei flussi turistici? Chi ne
sopporta i costi? Queste domande non ammettono risposte tecniche neutra-
li, ma richiedono processi deliberativi che rendano espliciti i trade-off e co-
struiscano compromessi accettabili. Come ha osservato Higgins-Desbiolles
(2018), 1l turismo contemporaneo necessita di una social license to operate
(SLO) che non puo essere data per scontata, ma deve essere continuamente
negoziata e rinnovata.
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2.1.2. Costruzione della legittimita istituzionale e rischio di cattura

I1 ruolo dell’orchestratrice non € mai neutro: ¢ una posizione di potere che
richiede legittimazione costante. La teoria istituzionale (DiMaggio & Powell,
1983; Scott, 2014) distingue tre forme di legittimita: regolativa (derivante dal
mandato formale), normativa (fondata sull’adesione a valori condivisi) e co-
gnitiva (basata sul riconoscimento della competenza). Una DMO che poggi
esclusivamente sulla legittimita regolativa — il mandato istituzionale — ¢ strut-
turalmente fragile: la sua autorita ¢ contestata non appena le decisioni scon-
tentano gruppi influenti. La legittimita piu solida ¢ quella che combina tutte e
tre le dimensioni, costruendola attraverso la trasparenza dei processi, la coe-
renza tra dichiarazioni e azioni, la dimostrazione di risultati tangibili'.

La governance delle destinazioni ¢ attraversata da asimmetrie di potere
che ne condizionano gli esiti. La teoria dei gruppi di interesse (Olson, 1965)
insegna che 1 gruppi piccoli e omogenei — gli operatori economici organiz-
zati — tendono a prevalere sui gruppi grandi e dispersi — 1 residenti, i1 futuri
visitatori — nei processi decisionali. Il rischio di «cattura» della DMO da par-
te degli interessi dominanti ¢ reale e documentato. Dredge & Jamal (2015)
ha mostrato come molte DMO finiscano per rappresentare prevalentemente
gli interessi dell’industria turistica organizzata, marginalizzando le voci dei
residenti e delle comunita locali. Quando la governance ¢ catturata, le deci-
sioni tendono a privilegiare la crescita quantitativa dei flussi a scapito della
qualita della vita locale, generando quei fenomeni di overtourism che hanno
suscitato reazioni di rigetto in molte citta europee.

2.1.3. 1l capitale relazionale come asset strategico

Contro il rischio di cattura, la prospettiva sociologica propone il raffor-
zamento del capitale sociale della destinazione. Il concetto, elaborato da
Putnam (1993), Putnam (2000) e Coleman (1988), indica I’insieme di norme
di reciprocita, reti di fiducia e capacita di azione collettiva che caratterizza-
no una comunitd. Nelle destinazioni, il capitale sociale si manifesta nella
capacita degli attori di cooperare oltre i confini organizzativi, condividere
informazioni, costruire visioni comuni. Beritelli (2011) ha dimostrato che le
destinazioni con elevato capitale sociale sono piu capaci di rispondere agli
shock esterni e di innovare la propria offerta. La DMO puo svolgere un ruo-
lo cruciale nella costruzione e manutenzione del capitale sociale, attraverso
la creazione di arene di negoziazione permanente: tavoli di confronto, forum

1. Si veda: apdg-harmony.it/.
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multi-stakeholder, Living Lab dove le diverse voci possano esprimersi e tro-
vare sintesi operative. Ostrom (1990) ha dimostrato che le comunita locali
sono capaci di auto-organizzarsi per gestire beni comuni in modo sostenibile,
a condizione che dispongano di istituzioni appropriate. La destinazione puo
essere concepita come un bene comune: le sue risorse attrattive rischiano il
degrado per sovrasfruttamento se non vengono governate collettivamente.

La co-creazione del valore, in questa prospettiva, non ¢ un’operazione
tecnica ma un processo sociale e politico. Chi decide quali segmenti di vi-
sitatori attrarre? Chi stabilisce quale narrazione del territorio sia «autenti-
ca»? Chi beneficia dei flussi di ricavo generati dal turismo? Queste doman-
de, apparentemente tecniche, sono in realta profondamente politiche. La so-
ciologia economica, da Granovetter (1985) a Bourdieu (2005), insegna che
1 mercati non sono meccanismi astratti governati da leggi impersonali, ma
costruzioni sociali embedded in reti di relazioni, norme culturali e rapporti
di potere. La co-creazione autentica richiede dunque che la DMO non si li-
miti a «coinvolgere» gli stakeholder — rischiando il tokenismo documentato
da Arnstein (1969) nella sua celebre scala della partecipazione — ma che crei
le condizioni istituzionali per una distribuzione equa del potere decisionale e
dei benefici economici. Il Capitolo 3 (§ 3.3) approfondira le architetture isti-
tuzionali attraverso cui questo principio si traduce in prassi operativa.

La prospettiva sociologica evidenzia dunque dimensioni fondamenta-
li che nessuna DMO puo ignorare senza perdere legittimita. Tuttavia, una
DMO che si limitasse alla facilitazione sociale, trascurando le funzioni ma-
nageriali strategiche, rischierebbe di condannare la propria destinazione
all’irrilevanza competitiva. Le sezioni che seguono analizzano proprio que-
ste funzioni, che non sostituiscono ma completano il ruolo di facilitatrice.

2.2. 1l profilo dell’Orchestratrice: missione, ruoli e capacita

La Sezione A ha mostrato che la DMO opera in un campo di forze poli-
tiche dove legittimita, capitale sociale e giustizia procedurale sono condi-
zioni necessarie della governance. Prima di entrare nel merito degli stru-
menti manageriali (Sezione B), & necessario delineare il profilo complessi-
vo dell’orchestratrice — le sue funzioni istituzionali, le forme organizzative
che puo assumere e le capacita dinamiche che ne definiscono I’efficacia.
Questo profilo costituisce il ponte tra la dimensione sociologica della legit-
timita e quella manageriale della performance: le capacita di mediazione,
strategia e rete che qui si descrivono sono simultaneamente competenze
relazionali (radicate nel capitale sociale) e competenze gestionali (orientate
al risultato).
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2.2.1. Missione, ruolo e morfologia della DMO
2.2.1.1. La missione della DMO contemporanea

La nozione di Destination Management Organization ha conosciuto un’e-
voluzione profonda negli ultimi tre decenni. Dalle origini come ente di pro-
mozione turistica — la cosiddetta DMO 1.0, focalizzata sulla comunicazione
pubblicitaria e sull’attrazione di flussi — il ruolo si ¢ progressivamente am-
pliato fino a configurare un soggetto di meta-management dell’ecosistema-
destinazione (Reinhold et al., 2025; UNWTO, 2019). La missione contem-
poranea della DMO abbraccia simultaneamente la promozione e il marke-
ting strategico, lo sviluppo del prodotto turistico, il coordinamento degli sta-
keholder, la governance partecipata e il monitoraggio degli impatti; in questo
senso, il framework APDG-HARMONY non rifiuta la tradizione manageriale
del destination marketing, ma la integra in un disegno di governance piu
complesso (Kotler et al., 1993).

La letteratura italiana ha contribuito significativamente a questa evolu-
zione concettuale. Martini (2005) ha proposto una visione della DMO come
soggetto «pivot» capace di attivare e coordinare le risorse di un sistema ter-
ritoriale complesso. Della Corte (2009) ha sviluppato il concetto di «sistema
vitale» della destinazione, dove la DMO opera come organo di governo che
assicura la coerenza tra le dinamiche interne e le pressioni ambientali ester-
ne. Pencarelli & Forlani (2002) hanno evidenziato la natura distrettuale delle
destinazioni italiane, dove la DMO deve navigare reti di piccole e medie im-
prese radicate nel territorio ma spesso frammentate.

2.2.1.2. I ruoli della DMO

La DMO contemporanea ¢ chiamata a svolgere ruoli plurimi e talvolta
in tensione tra loro. In quanto orchestratrice, facilita le connessioni tra gli
agenti dell’ecosistema, creando condizioni favorevoli alla cooperazione. In
quanto stratega, formula visioni di lungo periodo, posiziona la destinazio-
ne nel mercato globale, orienta le scelte di investimento. In quanto media-
trice, gestisce i conflitti tra stakeholder con interessi divergenti, costruendo
compromessi sostenibili. In quanto innovatrice, stimola la sperimentazione
e ’apprendimento collettivo, favorendo I’emergere di nuove proposte di va-
lore. Queste funzioni non si escludono reciprocamente, ma definiscono un
profilo organizzativo complesso che richiede competenze diversificate e una
cultura organizzativa capace di gestire I’ambiguita.
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2.2.1.3. Le morfologie organizzative

Le DMO contemporanee assumono forme organizzative variabili in fun-
zione del contesto istituzionale, della tradizione di governance e delle risorse
disponibili. La Tabella 2.1 sintetizza le principali tipologie riscontrate nella
letteratura e nella pratica.

Tabella 2.1. Tipologie organizzative delle DMO

Tipologia Governance Finanziamento Esempio

Ente pubblico Controllo politico diretto  Bilancio pubblico ENIT (Italia)

Agenzia pubblica Indirizzo politico, Misto pubblico-privato ~ Trentino Marketing

autonoma gestione autonoma

Partenariato Governance condivisa Membership + contributi  Visit Flanders

pubblico-privato pubblici

Organizzazione privata ~ Governance associativa  Quote associative, servizi Destination Bristol

Fondazione di Governance multi- Contributi misti, Modello in

partecipazione stakeholder con presidio  erogazioni filantropiche, consolidamento
statutario progettualita

DMO-piattaforma? Governance distribuita Ricavi da servizi digitali, Modello emergente

dati

Fonte: Elaborazione degli autori su Morrison (2024); Volgger (2014).

Nessuna forma organizzativa ¢ intrinsecamente superiore alle altre: 1’effi-
cacia dipende dalla coerenza tra la morfologia scelta e il contesto territoriale
in cui opera. Un ente pubblico puo garantire legittimita democratica ma ri-
schiare rigidita burocratica; un partenariato pubblico-privato puo coniugare
risorse € competenze ma essere esposto al rischio di cattura degli interessi
dominanti. La letteratura piu recente distingue quattro generazioni di DMO:
la DMO 1.0, focalizzata sulla promozione pubblicitaria; la DMO 2.0, che in-
tegra la funzione di marketing strategico; la DMO 3.0, che amplia il mandato
alla governance dell’ecosistema, alla gestione dei flussi e alla sostenibilita; la
DMO 4.0 — o DMO rigenerativa — che adotta una missione trasformativa, po-
nendo la fioritura delle comunita locali e la rigenerazione del territorio come
obiettivi primari (Reinhold et al., 2025). La transizione da una generazione
all’altra non ¢ lineare né irreversibile: una DMO puo operare simultanea-
mente a livelli diversi per funzioni diverse, e puo regredire sotto la pressione
di vincoli istituzionali o finanziari.

2. La tipologia DMO-piattaforma ¢ da intendersi come configurazione in consolidamento
nella pratica italiana ed europea.
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2.2.2. Le capacita dell’Orchestratrice

L’orchestratrice efficace non si definisce per le competenze formali pos-
sedute, ma per le capacita dinamiche che ¢ in grado di esercitare nel conte-
sto specifico della propria destinazione. In uno studio fondativo sull’orche-
strazione delle reti di innovazione, Dhanaraj & Parkhe (2006) identifica tre
funzioni critiche — gestione della conoscenza, gestione della mobilita del-
le risorse e gestione dell’appropriabilita dell’innovazione — che, riadattate
al contesto del destination management, illuminano la specificita del ruolo
(Mintzberg, 2009; Teece et al., 1997).

2.2.2.1. Capacita di mediazione

La capacita di mediazione ¢ la competenza fondante dell’orchestratrice.
Essa comprende 1’ascolto attivo delle diverse istanze, la capacita di riformu-
lare i conflitti in termini negoziali, la costruzione di spazi di dialogo protetti
dove le divergenze possano essere esplorate senza degenerare in rotture. La
mediazione non ¢ neutralita: I’orchestratrice deve essere capace di prendere
posizione quando gli interessi particolari minacciano il bene comune dell’e-
cosistema, ma deve farlo con la legittimita che gli deriva dalla trasparenza
del processo e dalla dimostrazione di imparzialita procedurale (Lind & Tyler,
1988).

2.2.2.2. Capacita strategica

La capacita strategica comprende la lettura dell’ambiente competitivo,
I’identificazione delle opportunita e delle minacce, la formulazione di visio-
ni condivise ¢ la traduzione di queste visioni in piani d’azione. Nel contesto
di un ecosistema complesso, la strategia non puo essere un piano rigido ca-
lato dall’alto, ma un processo iterativo di sperimentazione-apprendimento-
adattamento (Doz & Kosonen, 2010). L’ orchestratrice deve essere capace
di «tenere la rotta» strategica mantenendo la flessibilita tattica necessaria
per navigare la turbolenza ambientale. Come ha evidenziato Franch (2010),
il marketing delle destinazioni richiede una capacita di analisi che integri
dati quantitativi di mercato e letture qualitative delle dinamiche territoriali
(Teece, 2010).

2.2.2.3. Capacita di rete

La capacita di rete riguarda la costruzione, il mantenimento e lo sviluppo
delle relazioni tra gli attori dell’ecosistema. Essa include 1’identificazione
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degli stakeholder rilevanti, la comprensione delle loro motivazioni e dei loro
vincoli, la progettazione di meccanismi di coordinamento appropriati. Come
ha mostrato Presenza (2010), la network analysis applicata agli stakeholder
turistici consente di identificare non solo gli attori centrali ma anche i «buchi
strutturali» nella rete, fornendo alla DMO una mappa operativa delle priorita
di intervento. Il bilanciamento tra leadership e facilitazione ¢ il cuore della
sfida: un’orchestratrice troppo direttiva soffoca I’iniziativa degli attori; una
troppo passiva lascia il sistema privo di direzione strategica. La metafora
dell’orchestra jazz — evocata nell’introduzione al capitolo — illumina la spe-
cificita di questa soft governance: a differenza del direttore d’orchestra sin-
fonica che impone un’interpretazione unica, il band leader jazzistico crea le
condizioni affinché musicisti autonomi possano improvvisare insieme, pro-
ducendo un’armonia emergente che nessuno di loro potrebbe generare da
solo. In questa veste, la DMO non comanda né controlla, ma ascolta, abilita,
da il tempo. Il suo potere risiede nella capacita di far suonare insieme stru-
menti diversi — gli interessi pubblici e privati, le aspirazioni della comunita e
le esigenze del mercato — trasformando la dissonanza potenziale in armonia
dinamica.

2.3. Sezione B — Strumenti e funzioni manageriali dell’Orchestratrice

La prospettiva sociologica ha mostrato che la DMO ¢ un’arena di nego-
ziazione dove si costruiscono legittimita, capitale sociale e visioni condivise.
La sezione precedente ne ha delineato il profilo istituzionale e le capacita di-
namiche. Questa Sezione B affronta la dimensione specificamente manage-
riale dell’orchestratrice: le funzioni operative, gli strumenti strategici e i mo-
delli di business attraverso cui la DMO traduce la propria missione in risul-
tati misurabili. La risposta ¢ diretta alla critica secondo cui la DMO rischia di
essere «ridotta a facilitatore»: I’orchestratrice € anche e simultaneamente un
soggetto manageriale con responsabilita di risultato. Le funzioni manageriali
non negano la natura politica della governance, ma la completano con stru-
menti operativi senza i quali la facilitazione sociale resta un esercizio sterile
(Della Corte, 2009; Franch, 2010; Martini, 2005). Rifiutiamo sia la riduzione
della DMO a mero «facilitatore sociale» privo di capacita di marketing, sia
la sua concezione come pura «agenzia di promozione» senza responsabilita
verso la comunita locale.
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2.3.1. Le funzioni manageriali
2.3.1.1. Funzione strategica di mercato

La funzione strategica di mercato comprende 1’analisi della domanda, la
segmentazione, il posizionamento competitivo e I’intelligence di mercato.
La DMO deve operare scelte strategiche consapevoli sui segmenti di visi-
tatori da attrarre, privilegiando quelli che Reinhold et al. (2019) definisce
«Strategic Visitor Flows» — flussi selezionati sulla base della compatibilita
con la capacita di carico e I’identita della destinazione, che massimizzano
il valore condiviso minimizzando le esternalita negative. La segmentazione
non € un esercizio tecnico asettico, ma una scelta politica che definisce «per
chi» la destinazione esiste: una destinazione che sceglie di attrarre turismo
di massa a basso prezzo compie una scelta radicalmente diversa da una che
punta su nicchie ad alto valore aggiunto.

11 posizionamento competitivo risponde alla domanda: «perché un turista
del segmento X dovrebbe scegliere noi piuttosto che la destinazione Y ?».
Un posizionamento efficace ¢ distintivo, rilevante, credibile e sostenibile nel
tempo (Franch, 2010). L’intelligence di mercato — la raccolta e I’analisi siste-
matica di dati sui flussi, sulla domanda potenziale, sui competitor, sui trend
emergenti — ¢ il fondamento informativo su cui poggiano le scelte strategi-
che. Una DMO che operi senza intelligence di mercato ¢ come un navigatore
senza bussola: potra anche avere una visione chiara della meta, ma non sapra
come raggiungerla.

In questo senso, la funzione manageriale strategica consiste anche nella
capacita di «dire no» — no strategici a segmenti incompatibili con 1’iden-
tita e la sostenibilita della destinazione, no a progetti che, pur attraenti nel
breve periodo, ne eroderebbero il posizionamento competitivo. Una DMO
che non sa dire no finisce per inseguire tutti i mercati senza presidiarne ef-
ficacemente nessuno. Il caso di IDM Siidtirol illustra concretamente questa
funzione: nata nel 2016 dalla fusione tra promozione turistica, agenzia per
I’innovazione e internazionalizzazione, la DMO altoatesina ha rinunciato a
competere nel turismo di massa a basso valore, posizionandosi su segmen-
ti ad alto yield (enogastronomia, escursionismo alpino consapevole, well-
ness). [ risultati confermano I’efficacia del «dire no»: I’Alto Adige registra
una spesa media per turista tra le piu alte in Italia, con stagionalita distri-
buita e livelli elevati di soddisfazione dei residenti (Volgger & Pechlaner,
2014).

50
Copyright © 2026 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835193395



2.3.1.2. Funzione di marketing operativo

La funzione di marketing operativo traduce le scelte strategiche in azio-
ni concrete. Il brand management comprende la definizione dell’identita di
marca, la creazione dell’identita visiva, la gestione della coerenza comuni-
cativa su tutti i touchpoint e il monitoraggio della brand reputation. La co-
municazione integrata orchestra i molteplici canali — owned, paid ed earned
media — assicurando che i messaggi raggiungano i segmenti target nei mo-
menti appropriati del customer journey. Lo sviluppo di prodotto — la terza
leva del marketing operativo — non implica che la DMO produca direttamen-
te le esperienze turistiche, ma che ne orienti lo sviluppo attraverso I’identifi-
cazione delle lacune, la stimolazione dell’innovazione, la creazione di club
di prodotto tematici e la definizione di standard qualitativi. La gestione dei
canali distributivi e il content marketing completano il quadro, traducendo le
risorse territoriali in narrazioni significative capaci di emergere nell’econo-
mia dell’attenzione®.

2.3.1.3. Funzione di performance management

La DMO ¢ un’organizzazione che opera con risorse scarse ¢ deve rendere
conto dei risultati ai propri finanziatori e stakeholder. La funzione di perfor-
mance management include la definizione di KPI coerenti con la missione,
la costruzione di un sistema di monitoraggio continuo, la rendicontazione
trasparente dei risultati e la revisione periodica degli obiettivi. | KPI non de-
vono limitarsi alle metriche tradizionali di flusso — arrivi, presenze, tasso di
occupazione — ma includere indicatori di valore aggiunto (spesa media, di-
stribuzione geografica e temporale dei flussi), di soddisfazione (dei visitatori
e dei residenti) e di sostenibilita (impatto ambientale, equita distributiva). La
Destination Balanced Scorecard, sviluppata nel Capitolo 5 (§5.4), offre un
framework integrato per questa funzione.

La sostenibilita finanziaria della DMO ¢ precondizione per ’esercizio
di tutte le altre funzioni. Un mix equilibrato di fonti — contributi pubbli-
ci, tassa di soggiorno, quote associative, ricavi da servizi, progetti europei
— garantisce autonomia e riduce i rischi di dipendenza da un’unica fonte.
Una DMO finanziariamente fragile ¢ strutturalmente incapace di esercita-
re il ruolo di orchestratrice: non dispone delle risorse per investire in in-
telligence di mercato, per sostenere i costi della governance partecipata,
per finanziare 1’innovazione di prodotto. La finanza della DMO determina
il perimetro effettivo della sua azione manageriale e ne condiziona la le-

3. Si veda: apdg-harmony.it/.
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gittimita verso gli stakeholder, che tendono a riconoscere autorevolezza a
chi dimostra capacita di mobilitare e allocare risorse in modo efficiente e
trasparente.

2.3.2. Dalla logica del prodotto alla co-creazione

Il passaggio dalla concezione della destinazione come «prodotto» da ven-
dere alla concezione come «piattaformay di co-creazione esperienziale rap-
presenta una delle trasformazioni piu significative nel destination manage-
ment contemporaneo. Pine e Gilmore (1999) hanno documentato il passag-
gio dall’economia dei servizi all’economia delle esperienze: il turista non ac-
quista un servizio, ma vive un’esperienza che integra dimensioni sensoriali,
emotive, cognitive e relazionali. Il prodotto turistico — se ancora vogliamo
usare questa espressione — ¢ un’esperienza co-creata, il cui valore emerge
dall’interazione tra il visitatore, il territorio, la comunita locale e 1’infrastrut-
tura di servizi.

La Service-Dominant Logic (SDL) di Vargo e Lusch (2004; 2008) ha for-
nito il fondamento teorico a questa trasformazione, sostituendo la logica del
valore come scambio di beni tangibili con quella del valore come co-crea-
zione attraverso ’uso e I’interazione. E importante notare che il concetto di
consumatore come co-produttore di valore non ¢ un’invenzione recente: gia
Gronroos (1990) lo aveva elaborato nel contesto del service management, an-
ticipando di oltre un decennio la SDL. Il nostro contributo consiste nell’ap-
plicare questa prospettiva al contesto specifico delle destinazioni, integran-
dola con la governance partecipata e la legittimita sociale.

In questa prospettiva, la DMO non produce esperienze, ma progetta le
condizioni abilitanti affinché le esperienze possano emergere dalla relazione
tra visitatore e territorio. Il suo ruolo ¢ quello di architetto dell’esperienza
complessiva: curare la coerenza tra i diversi touchpoint, garantire la qualita
diffusa, facilitare la serendipita — la possibilita che il visitatore incontri 1’i-
natteso, il non programmato, ’autentico. La destinazione diventa una piat-
taforma di co-creazione (Prahalad & Ramaswamy, 2004) dove il valore non
¢ predeterminato dall’offerta, ma emerge dall’interazione. Come hanno evi-
denziato Pencarelli & Forlani (2002), nel contesto italiano questa logica si
declina nella valorizzazione dei «distretti esperienziali» — aggregazioni terri-
toriali dove la prossimita tra operatori diversi genera un’esperienza integrata
superiore alla somma delle singole componenti.
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2.3.3. 1l Business Model Canvas della destinazione

Il Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010) si ¢ affer-
mato come lo strumento piu diffuso per la formalizzazione della logica di
creazione, consegna e cattura del valore. La sua forza risiede nella capa-
cita di sintetizzare in un unico schema visuale le componenti fondamenta-
li del modello di business. Applicato alle destinazioni, il Canvas richiede
adattamenti significativi — I’aggiunta di blocchi specifici come «Attrattori
e Risorse Specifiche» e «Network Interno» — ma mantiene la sua utilita
come linguaggio comune per il dialogo strategico tra stakeholder (Zott et
al., 2011).

E essenziale precisare che il Business Model della destinazione opera a
un livello meta-organizzativo: non descrive la logica di business di una sin-
gola impresa, ma I’architettura complessiva attraverso cui I’ecosistema — nel
suo insieme — crea, consegna e cattura valore. Questa distinzione ha conse-
guenze operative rilevanti: mentre il modello di business di un’impresa ¢
governato da un unico centro decisionale, quello della destinazione emerge
dall’interazione tra una pluralita di attori autonomi, con interessi parzialmen-
te convergenti e parzialmente divergenti. In questa prospettiva, la DMO ope-
ra simultaneamente come architetto del modello — progettandone la struttura
complessiva e le regole di funzionamento — e come regista della sua esecu-
zione quotidiana, garantendo coerenza strategica senza sopprimere 1’autono-
mia dei singoli attori. Come ha evidenziato Sciarelli (2007), la frammenta-
zione tra operatori ha compromesso ’efficacia di numerosi Sistemi Turistici
Locali italiani, confermando che la densita della rete interna € una variabile
critica del modello di business di destinazione.

L’adattamento del Canvas originale a nove blocchi alla realta delle desti-
nazioni ha portato a versioni estese a undici componenti, sintetizzate nella
Tabella 2.2.

Tra i blocchi che meritano un approfondimento specifico, le Fonti di ri-
cavo rappresentano un nodo critico. | ricavi dell’ecosistema-destinazione
sono generati dalle attivita svolte dalla rete di partner che contribuiscono
alla proposta di valore: operatori dell’ospitalita, ristorazione, servizi, atti-
vita esperienziali. Per la DMO in quanto organizzazione, le fonti di finan-
ziamento includono la tassa di soggiorno, le quote associative, i ricavi da
servizi di co-marketing, i fondi pubblici e i progetti europei. La domanda
strategica non ¢ solo «come catturiamo valore?», ma «chi cattura il valore e
come viene redistribuito?». Un modello sostenibile deve prevedere mecca-
nismi trasparenti di governance dei ricavi, evitando che i benefici si concen-
trino su pochi attori dominanti mentre i costi vengono socializzati sull’in-
tera comunita.
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Il Canvas non ¢ uno strumento tecnico da compilare in isolamento, ma
un dispositivo di governance partecipata. La sua compilazione deve coin-
volgere tutti gli stakeholder rilevanti — non solo gli operatori economici, ma
anche i rappresentanti dei residenti, delle associazioni culturali, della societa
civile. Il processo di costruzione del Canvas ¢ altrettanto importante del suo
contenuto finale: ¢ attraverso questo processo che si negoziano le priorita, si
esplicitano i trade-off, si costruisce il consenso necessario per 1I’implemen-
tazione (Pefiarrubia Zaragoza et al., 2020). Per approfondimenti sull’adatta-
mento del BMC alle destinazioni e strumenti di co-progettazione si veda il
sito della monografia®.

Tabella 2.2. Business Model Canvas adattato alla destinazione (11 blocchi)

N. Blocco Funzione strategica Domanda-chiave
Segmenti di mercato Targeting strategico «Quali turisti vogliamo attrarre?»
Proposta di valore Differenziazione «Perché dovrebbero scegliere noi?»
Attrattori e risorse specifiche Asset distintivi «Cosa ci rende unici?»
Canali Distribuzione e comunicazione «Come raggiungiamo i turisti?»
Relazioni con i turisti Customer experience «Come costruiamo fedelta?»
Fonti di ricavo Value capture «Come catturiamo valore?»
Attivita chiave Operations «Cosa dobbiamo saper fare?»
Risorse chiave Asset strategici «Di cosa abbiamo bisogno?»
Struttura dei costi Efficienza «Quanto costa il modello?»
Alleanze esterne Partnership strategiche «Con chi collaboriamo fuori?»
Network interno Coesione ecosistemica «Come collaboriamo dentro?»

Fonte: Elaborazione degli autori su Osterwalder e Pigneur (2010); Reinhold, Beritelli e
Griinig (2017).

Nota: il blocco 3 (Attrattori e risorse specifiche) ¢ sotto-componente del blocco 8 (Risorse
chiave). E evidenziato separatamente per la sua rilevanza strategica nelle destinazioni. Gli at-
trattori generano costi (manutenzione, valorizzazione, tutela), non ricavi diretti.

4. Si veda: apdg-harmony.it/.
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Figura 2.1. Rappresentazione del Business Model Canvas adattato all’ecosistema-
destinazione
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Fonte: Elaborazione grafica degli autori.

2.3.4. La costruzione dell immaginario. storytelling e identita imma-
ginale territoriale

Lo storytelling costituisce una componente funzionale del modello di bu-
siness, operando trasversalmente attraverso i blocchi «Canali» (diffusione
della narrazione) e «Relazioni con i turisti» (coinvolgimento emotivo). Non
¢ un elemento esterno al modello, ma una delle sue leve strategiche fonda-
mentali per la comunicazione e la creazione di valore percepito. Un brand
narrativo forte attrae visitatori di qualitad superiore, giustifica un premium
price percepito e alimenta il passaparola positivo che riduce i costi di ac-
quisizione. Il concetto di Identita Immaginale Territoriale (IIT) designa I’in-
sieme di rappresentazioni simboliche, narrazioni e immagini attraverso cui
una destinazione costruisce e comunica la propria unicita (Gemini, 2008). In
questa prospettiva, I’'IIT opera come criterio di coerenza strategico-narrativa
dell’azione orchestrativa. L’IIT non ¢ un’invenzione della DMO, ma un co-
strutto sociale che emerge dall’intersezione tra la storia del luogo, le pratiche
quotidiane della comunita locale, le rappresentazioni mediatiche e le espe-
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rienze dei visitatori. Il compito dell’orchestratrice non ¢ inventare un’iden-
tita, ma facilitare un processo di auto-riconoscimento collettivo che renda
esplicita I’identita profonda del territorio e la traduca in una narrazione co-
municabile. Questo processo non puo essere un monologo calato dall’alto.
Uno storytelling efficace deve essere intrinsecamente polifonico: un coro in
cui si intrecciano la voce istituzionale dell’orchestratrice, quella commercia-
le degli operatori, quella esperienziale dei visitatori e quella identitaria del-
la comunita locale (Pachucki et al., 2022). La DMO opera come narrative
curator: non scrive la storia, ma seleziona, connette, amplifica le narrazioni
che emergono dal territorio, assicurandone la coerenza strategica senza sop-
primere la polifonia. L’etica dello storytelling territoriale impone trasparen-
za: la narrazione deve essere autentica e non manipolativa, rispettosa della
complessita del luogo, attenta a non mercificare il patrimonio culturale ridu-
cendolo a «sfondo instagrammabile».

2.3.5. Morfologie dell orchestrazione

Le diverse forme organizzative della DMO, sintetizzate nella Tabella 2.1,
non sono modelli statici ma configurazioni evolutive. La tendenza emergente
¢ la trasformazione della DMO in piattaforma che connette domanda e offerta,
facilita le transazioni, abilita la co-creazione di valore. La DMO-piattaforma
gestisce dati come asset strategico, offre servizi digitali a operatori e visita-
tori, crea spazi di interazione tra i membri dell’ecosistema. La digitalizzazio-
ne ha accelerato questa transizione, rendendo possibile una gestione in tem-
po reale dei flussi, una personalizzazione delle esperienze e un monitoraggio
continuo della soddisfazione che erano impensabili con 1 modelli organizza-
tivi tradizionali. Tuttavia, la piattaforma digitale non sostituisce le relazioni
umane: ¢ un amplificatore del capitale sociale, non un surrogato.

Il modello policentrico, ispirato ai principi di Ostrom (1990), rappresen-
ta una sintesi evolutiva: non prevede né un centro unico né frammentazione
anarchica, ma una pluralita di centri decisionali coordinati da strutture mini-
me condivise ¢ da arene di negoziazione permanente. Le decisioni vengono
prese al livello piu appropriato secondo il principio di sussidiarieta. Il coor-
dinamento ¢ garantito da visione e identita condivise, standard e protocolli
comuni, piattaforme informative integrate, risorse comuni per progetti di si-
stema e meccanismi di mediazione dei conflitti (Martini, 2005; Pencarelli &
Forlani, 2002). La progettazione dell’orchestratrice ¢ dunque un esercizio di
design istituzionale che deve bilanciare rappresentativita e operativita, auto-
nomia locale e coerenza strategica, flessibilita e accountability (per il model-
lo operativo completo della governance policentrica, si veda §5.3).
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2.3.6. KPI, marketing mix e sostenibilita finanziaria

Gli strumenti sin qui descritti — funzioni strategiche, modello di business,
storytelling — richiedono un sistema integrato di misurazione, un marketing
mix adattato alla specificita territoriale e un modello finanziario sostenibile.
Queste tre dimensioni completano il profilo manageriale dell’orchestratrice.

2.3.6.1. KPI e accountability

La DMO risponde a una pluralita di stakeholder con aspettative diverse: i fi-
nanziatori pubblici chiedono impatto economico e occupazionale; gli operatori
privati chiedono aumento della domanda e dei ricavi; i residenti chiedono quali-
ta della vita e rispetto del territorio; i visitatori chiedono esperienze memorabili.
Un sistema di KPI efficace deve riflettere questa molteplicita, integrando indi-
catori economici (RevPAR, spesa media, contributo al PIL locale), indicatori di
mercato (quota di mercato, penetrazione nei segmenti target, soddisfazione dei
visitatori), indicatori sociali (soddisfazione dei residenti, percezione di equita,
distribuzione geografica dei benefici) e indicatori ambientali (carrying capacity,
impronta ecologica, consumi energetici). La Destination Balanced Scorecard
(§5.4) fornisce il framework integrato per questo sistema di misurazione®.

2.3.6.2. Marketing mix territoriale

1l marketing mix della destinazione — o marketing mix territoriale — pre-
senta specificita rilevanti rispetto al marketing d’impresa. La destinazione
¢ simultaneamente artefatto culturale e prodotto turistico: il marketing stra-
tegico non nega I’inclusivita ma la rende sostenibile. Il «prodotto» ¢ un’e-
sperienza co-creata, non un bene tangibile; il «prezzo» ¢ una funzione com-
plessa che include costi di viaggio, alloggio, servizi e il costo-opportunita
percepito dal turista; la «distribuzione» ¢ mediata da una pluralita di canali
(OTA, tour operator, piattaforme digitali, canali diretti) su cui la DMO ha
un controllo limitato; la «comunicazione» deve bilanciare promessa di mar-
ca e autenticita dell’esperienza. La specificita fondamentale ¢ che la DMO
non controlla direttamente la maggior parte delle leve del marketing mix:
puo influenzare, orientare, coordinare, ma non comandare. Questa condizio-
ne strutturale rende il marketing territoriale un esercizio di «influenza sen-
za autorita» che richiede competenze di negoziazione e persuasione almeno
quanto competenze tecniche di marketing.

5. Si veda: apdg-harmony.it/.
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2.3.6.3. Sostenibilita finanziaria

La questione della sostenibilita finanziaria gia introdotta (§2.4), merita
un approfondimento dal punto di vista manageriale. I modelli di finanzia-
mento delle DMO variano significativamente per contesto istituzionale: la
tassa di soggiorno, dove presente, fornisce una base stabile ma vincolata; le
quote associative garantiscono coinvolgimento degli operatori ma possono
generare dipendenza dai soci piu grandi; i ricavi da servizi (co-marketing,
formazione, dati) rappresentano una fonte in crescita ma ancora marginale
nella maggior parte dei casi; i fondi europei offrono opportunita significative
ma con vincoli temporali e procedurali che ne limitano la flessibilita strategi-
ca. Un modello finanziariamente sostenibile ¢ quello che diversifica le fonti,
allinea gli incentivi dei finanziatori con la missione della DMO e rende tra-
sparente 1’allocazione delle risorse®.

2.4. Sintesi: la DMO nel modello APDG-HARMONY
2.4.1. La sintesi dialettica tra facilitazione e management

Le sezioni precedenti hanno mostrato come la prospettiva sociologica e
quella manageriale pongano alla DMO domande diverse e talvolta in ten-
sione. La sociologia chiede: «Per chi governiamo? Con quale legittimita? A
quali costi sociali?». Il management chiede: «Come creare valore? Con quali
strumenti? Con quali risultati misurabili?». Il modello APDG-HARMONY pro-
pone una sintesi che non annulla queste tensioni, ma le istituzionalizza in
un’architettura di governance a quattro livelli dove ciascun livello ¢ domina-
to da una logica diversa. Come anticipato (§ 1.4), la nostra risposta ¢ inequi-
vocabile: non solo le due prospettive sono compatibili, ma la loro integrazio-
ne dialettica ¢ condizione necessaria per la governance efficace delle desti-
nazioni contemporanee. Una DMO che adotti solo la prospettiva sociologica
rischia paralisi decisionale e inefficienza sistemica; una DMO che adotti solo
la prospettiva manageriale rischia tecnocrazia e perdita di legittimita sociale.

Il livello meta-strategico — Assemblea stakeholder e Comitato strategi-
co — ¢ dominato dalla logica sociologica: definisce visione, valori, identita
territoriale e principi guida. Il livello strategico-operativo — lo staff tecnico
della DMO, gli Enti locali e le Associazioni di categoria — ¢ dominato dalla
logica manageriale: formula strategie di mercato, posizionamento, model-
lo di business e piani operativi. Il livello operativo — gli operatori privati, i

6. Si veda: apdg-harmony.it/.
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consorzi, la DMO nella funzione di implementazione — applica la logica ma-
nageriale alla progettazione di esperienze, campagne marketing e servizi. Il
livello comunitario — residenti, associazioni civiche, media locali — chiude il
circuito con una logica sociologica di controllo: monitora gli impatti, co-crea
le narrazioni, fornisce feedback dal basso. Il livello comunitario garantisce
che I’efficienza manageriale dei livelli centrali non violi i principi di giusti-
zia distributiva del livello meta-strategico: ¢ il meccanismo di accountability
democratica che impedisce derive tecnocratiche. La circolarita tra i quattro
livelli — dal mandato partecipativo alla strategia di mercato, dall’implemen-
tazione operativa al controllo comunitario — rappresenta 1’architettura attra-
verso cui il modello APDG-HARMONY istituzionalizza la tensione tra le due
prospettive, trasformandola da problema irrisolvibile in motore di innovazio-
ne continua. Per una descrizione completa dell’architettura e degli strumenti
operativi, si veda il § 5.3.

2.4.2. Manifestazione nel caso SPiDIT

Il caso SPiDIT nella Riviera e Borghi del Piceno (cft. § 5.7) offre un esem-
pio concreto di questa dualita in azione. La DMO SPiDIT si ¢ configurata
non come struttura centralizzata, ma come piattaforma di coordinamento. Le
sfide incontrate — asimmetrie di potere tra territori costieri ¢ dell’entroterra,
resistenze degli operatori consolidati, tempi lunghi della costruzione del con-
senso — confermano che la transizione verso questo ruolo non € un percorso
lineare, ma un processo di apprendimento che richiede leadership, pazienza
e capacita di gestire i conflitti in modo costruttivo. I casi di Visit Flanders e
Trentino Marketing (Box 2.1) dimostrano empiricamente che questa integra-
zione ¢ praticabile: entrambi hanno evoluto da DMO di seconda generazione
a DMO di terza e quarta generazione, mantenendo solide competenze mana-
geriali e arricchendole con funzioni di governance sostenibile, gestione dei
flussi e rigenerazione territoriale.

Due profili comparativi mostrano come [’integrazione tra facilitazione socia-
le e competenza manageriale sia praticabile in contesti istituzionali differenti.

Visit Flanders (Belgio) ha ridefinito la propria missione con la strategia
«Travel to Tomorrow» (Visit Flanders, 2020): non massimizzare i flussi, ma
far fiorire le comunita locali attraverso un turismo rigenerativo. Sul piano or-
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ganizzativo, il modello si distingue per experience manager responsabili di
prodotti tematici trasversali (ciclismo, gastronomia, arte, wellness), in grado
di integrare logiche territoriali e logiche di prodotto. Sul piano operativo,
usa in modo sistematico i dati per la gestione dei flussi e la destagionalizza-
zione, e monitora gli atteggiamenti dei residenti verso il turismo come input
strategico continuativo. La pratica del demarketing selettivo per destinazioni
sovraffollate come Bruges dimostra che ridurre pressione turistica in aree cri-
tiche puo essere una scelta di marketing strategico, non un’abdicazione alla
competitivita. Il budget annuale, nell’ordine dei 75 milioni di euro, ¢ finan-
ziato prevalentemente da fondi pubblici regionali, integrati da ricavi da servi-
zi e progetti europei; la struttura impiega circa 250 professionisti con compe-
tenze che spaziano dall’analisi dei dati al design delle esperienze.

Trentino offre uno dei casi piu sofisticati di governance turistica policen-
trica in Italia. Sul piano organizzativo, il sistema si articola su piu livelli:
Trentino Marketing per il coordinamento strategico provinciale; le Aziende
per il Turismo (APT) per lo sviluppo del prodotto locale; i consorzi turistici
per specifiche aree. Sul piano operativo, la piattaforma dati condivisa rappre-
senta lo stato dell’arte italiano per la business intelligence turistica, mentre
la sussidiarieta attiva e la lunga tradizione collaborativa confermano il carat-
tere auto-rafforzante del capitale sociale. Le principali criticita riguardano il
rischio di burocratizzazione, la tensione tra coordinamento provinciale e au-
tonomia locale e la relativa debolezza della governance comunitaria — aspetto
su cui il modello APDG-HARMONY indica una direzione di evoluzione prio-
ritaria. L’autonomia provinciale conferisce inoltre al sistema trentino un van-
taggio strutturale in termini di risorse e capacita istituzionale non replicabile
altrove, elemento decisivo per valutare la trasferibilita del modello.

Nota conclusiva. Entrambi i casi confermano la tesi centrale di questo
capitolo: la DMO efficace ¢ quella che integra competenze di facilitazione
sociale e competenze manageriali strategiche, non quella che sceglie tra le
due. Il box anticipa inoltre i due percorsi empirici sviluppati in extenso nel
Capitolo 5 (§§5.7-5.8), dove la trasferibilita del modello viene discussa con
maggiore dettaglio comparativo.

Fonte: Elaborazione degli autori su fonti secondarie (Visit Flanders (2020); Matus &
Antén Clavé (2025); documentazione pubblica Trentino Marketing).
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3
COLLABORAZIONE ED ETICA NELL’ECOSISTEMA

N¢ lo Stato né il mercato hanno ottenuto uniformemente buo-
ni risultati nella gestione dei beni comuni. (Elinor Ostrom,
Governing the Commons, 1990)

3.1. Sezione A — Fondamenti sociologici della collaborazione etica

Come si costruisce la cooperazione in un ecosistema-destinazione attra-
versato da interessi divergenti, asimmetrie di potere e conflitti strutturali? E
quale dimensione etica deve fondare tale cooperazione affinché essa non si
riduca a mera retorica partecipativa? Questo capitolo affronta congiuntamen-
te le due domande, nella convinzione — suffragata dalla letteratura e dall’e-
videnza empirica — che collaborazione ed etica siano dimensioni inscindibili
della governance dell’ecosistema-destinazione. Non si puo collaborare au-
tenticamente senza un fondamento etico condiviso; € 1’etica, a sua volta, re-
sta proclamazione vuota se non si traduce in pratiche collaborative concrete
e in strumenti manageriali misurabili.

La prospettiva sociologica da cui muoviamo riconosce nella complessita
la condizione strutturale delle destinazioni, non un problema da risolvere con
strumenti tecnici. Le destinazioni sono arene relazionali in cui attori eteroge-
nei — amministratori pubblici, imprese turistiche, residenti, associazioni am-
bientaliste, lavoratori stagionali, comunita culturali — interagiscono secondo
logiche che non possono essere ricondotte a un unico principio ordinatore. Il
tentativo di imporre ordine dall’alto si scontra con la natura intrinsecamente
policentrica del sistema; la delega al mercato ignora le esternalita negative e
le asimmetrie di potere che il mercato stesso produce. E precisamente questa
duplice insufficienza — dello Stato e del mercato — che Ostrom (1990) ha do-
cumentato nei suoi studi sulla governance dei beni comuni, aprendo la stra-
da a una terza via fondata sull’auto-organizzazione regolata delle comunita.
Letta con Giddens (1984), questa dinamica chiarisce come le pratiche colla-
borative degli stakeholder non operino fuori dalle strutture, ma le riproduca-
no o le trasformino nel tempo.
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3.1.1. Capitale sociale e condizioni della cooperazione

11 capitale sociale costituisce il prerequisito fondamentale della collabo-
razione nell’ecosistema-destinazione. Nella tradizione sociologica, il con-
cetto ha assunto tre declinazioni complementari che la DMO deve compren-
dere per poterle attivare operativamente. Bourdieu (1980) lo definisce come
I’insieme delle risorse attuali e potenziali legate al possesso di una rete du-
revole di relazioni, enfatizzando la dimensione strumentale e la riproduzio-
ne delle disuguaglianze: il capitale sociale non ¢ distribuito equamente, e
chi ne possiede di piu tende ad accumularne ulteriore. Coleman (1988) ne
evidenzia la funzione di bene pubblico che facilita I’azione collettiva: a dif-
ferenza del capitale fisico e umano, il capitale sociale risiede nelle relazioni
tra gli attori e non puo essere appropriato individualmente. Putnam (1993;
2000) estende il concetto alla dimensione civica, distinguendo tra bonding
— 1 legami forti tra simili che rafforzano la coesione interna dei gruppi — e
bridging — 1 legami deboli tra diversi che connettono gruppi altrimenti se-
parati, facilitando la circolazione di informazioni e la costruzione di fiducia
inter-gruppale.

Per le destinazioni, questa distinzione ¢ operativamente cruciale. Un ter-
ritorio con elevato bonding ma scarso bridging — tipico dei distretti turistici
chiusi, dove operatori dello stesso settore collaborano tra loro ma ignorano
le istanze dei residenti o degli attori culturali — produce coesione settoriale
ma frammentazione sistemica. Viceversa, il bridging senza bonding genera
relazioni superficiali incapaci di sostenere azioni collettive impegnative. La
governance dell’ecosistema-destinazione deve coltivare entrambe le forme:
il bonding nei tavoli settoriali e nei club di prodotto, il bridging nelle arene
trasversali dove portatori di interesse (stakeholder) con interessi diversi si in-
contrano, negoziano e co-decidono. La Sezione B di questo capitolo tradurra
questa distinzione in architetture organizzative concrete.

L’asimmetria informativa e di potere rappresenta 1’ostacolo strutturale
piu insidioso alla collaborazione autentica. Nelle destinazioni, il potere ¢
distribuito in modo radicalmente diseguale: le grandi catene alberghiere di-
spongono di risorse informative, finanziarie e relazionali incomparabilmen-
te superiori a quelle dei piccoli operatori dell’entroterra; gli amministratori
pubblici controllano le leve regolatorie e i fondi pubblici; i residenti, pur es-
sendo 1 principali portatori degli impatti negativi del turismo, hanno tipica-
mente meno voce nei processi decisionali. Le istituzioni — formali e informa-
li — svolgono un ruolo decisivo nella costruzione della fiducia necessaria alla
collaborazione. In un territorio dove la cultura della cooperazione ¢ debole,
I’introduzione di tavoli partecipativi formali rischia di produrre gusci vuoti:
strutture giuridicamente impeccabili ma prive di partecipazione autentica.
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Viceversa, dove esistono reti informali di cooperazione la formalizzazione
puo consolidare un capitale relazionale gia presente.

Nella tradizione italiana degli studi sul destination management, Sciarelli
(2007) ha evidenziato come la frammentazione istituzionale — la sovrappo-
sizione di competenze tra Stato, Regioni, Province, Comuni e DMO — costi-
tuisca un ostacolo strutturale alla governance efficace, generando campagne
promozionali non coordinate, dati non condivisi tra enti e duplicazione di
costi amministrativi. Splendiani (2017) ha mostrato come la fiducia inter-
istituzionale sia condizione necessaria ma non sufficiente: essa deve tradursi
in architetture organizzative concrete che rendano la collaborazione pratica-
bile e sostenibile nel tempo. Golinelli (2002) ha inquadrato questo problema
nella prospettiva dell’approccio sistemico-vitale, mostrando come la vita-
lita del sistema-destinazione dipenda dalla qualita delle relazioni tra le sue
componenti e dalla capacita del sistema stesso di co-evolvere con il proprio
contesto.

La dimensione etica del turismo non ¢ un’aggiunta opzionale alla gover-
nance, ma ne costituisce il fondamento di legittimita. Il concetto di Social
License to Operate (SLO), mutuato dall’industria estrattiva dove designa il
consenso informale delle comunita locali all’attivita mineraria (Thomson
& Boutilier, 2011), assume nel turismo una rilevanza crescente. La SLO
non ¢ un permesso legale né un’autorizzazione formale, ma 1’accettazione
tacita e dinamica che una comunita concede allo sviluppo turistico. La sua
erosione — documentata in contesti come Barcellona, Venezia, Amsterdam
e Dubrovnik — non si manifesta come revoca giuridica ma come resisten-
za sociale diffusa: proteste dei residenti, movimenti anti-turismo, erosio-
ne della collaborazione dal basso, deterioramento dell’esperienza stessa
del visitatore. Thomson & Boutilier (2011) hanno proposto un modello a
quattro livelli — dal ritiro della licenza (opposizione attiva), attraverso I’ac-
cettazione (tolleranza passiva) e 1’approvazione (sostegno condizionato),
fino all’identificazione (la comunita si riconosce nel progetto e lo difende
attivamente) — che la Sezione B operativizzera in un cruscotto (dashboard)
di monitoraggio.

Il conflitto, in questa prospettiva, non ¢ patologia ma fisiologia del siste-
ma. Come argomentato nel § 1.2.2, seguendo la distinzione di Mouffe (2005;
2013) tra antagonismo e agonismo, la governance dell’ecosistema-destina-
zione non mira a eliminare il conflitto — obiettivo irrealistico e, in democra-
zia, indesiderabile — ma a trasformarlo da distruttivo a produttivo. L’agoni-
smo presuppone che gli avversari si riconoscano reciprocamente come por-
tatori di interessi legittimi, anche quando tali interessi sono incompatibili.
Questa trasformazione richiede istituzioni adeguate: arene di negoziazione
permanenti, regole procedurali trasparenti, meccanismi di giustizia distribu-
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tiva che impediscano la concentrazione dei benefici turistici nelle mani degli
attori piu potenti'.

3.1.2. Complessita e governance: dalla teoria alle implicazioni ope-
rative

La teoria della complessita, le cui basi epistemologiche sono state deli-
neate nell’Introduzione, trova nella governance collaborativa delle destina-
zioni un campo di applicazione particolarmente fecondo. I sistemi turisti-
ci presentano tutte le proprieta caratteristiche dei sistemi complessi adattivi
(Holland, 1995; Kauffman, 1995): interdipendenza tra componenti eteroge-
nei, feedback non lineari, emergenza di proprieta collettive non riducibi-
li alla somma delle parti, auto-organizzazione e sensibilita alle condizioni
iniziali. Baggio & Sainaghi (2011) hanno dimostrato empiricamente che le
reti turistiche presentano proprieta di small world e distribuzioni di grado
power-law, producendo dinamiche in cui piccole perturbazioni in nodi alta-
mente connessi possono propagarsi rapidamente nell’intero sistema, mentre
grandi investimenti in nodi periferici possono restare privi di effetti apprez-
zabili (Emerson et al., 2012; Hall, 2011).

Le implicazioni per il management sono dirette. Se la destinazione ¢ un
sistema complesso adattivo, la pianificazione strategica tradizionale — dia-
gnosi, obiettivi, piano, implementazione, controllo — ¢ strutturalmente ina-
deguata. [’esperienza dei piani strategici del turismo in Italia offre una casi-
stica istruttiva: piani regionali pluriennali che al momento della pubblicazio-
ne risultavano gia disallineati rispetto a shock esogeni che nessun modello
previsionale avrebbe potuto anticipare. Rispoli & Tamma (1995) avevano
gia intuito questa fragilita, proponendo per i sistemi locali di offerta turi-
stica un approccio piu flessibile e adattivo. Farrell & Twining-Ward (2004)
hanno formalizzato il concetto di “pianificazione adattiva” articolato in cicli
brevi di azione-riflessione-aggiustamento che il § 5.7 tradurra in sprint stra-
tegici operativi. Il compito della governance non ¢ semplificare il sistema
— operazione che produce sempre effetti indesiderati — ma sviluppare la ca-
pacita di navigarlo, riconoscendo i pattern emergenti e amplificando quelli
desiderabili.

1. Per il protocollo operativo di gestione del conflitto (trigger, fasi di mediazione e criteri
di esito), si veda I’Appendice G online: apdg-harmony.it/.

2. Per il toolkit esteso di pianificazione adattiva (cadenzamento sprint, backlog strategico
e retrospettive), si veda I’ Appendice H online: apdg-harmony.it/.
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3.1.3. L’orizzonte etico: responsabilita sociale, overtourism e turismo
rigenerativo

La responsabilita sociale della destinazione si articola attraverso il fra-
mework ESG (Environmental, Social, Governance) adattato al contesto ter-
ritoriale. Sul piano ambientale, la DMO ¢ chiamata a gestire la carrying ca-
pacity ecologica, promuovere pratiche rigenerative e monitorare 1I’impronta
carbonica dei flussi turistici. Sul piano sociale, la responsabilita investe la
distribuzione equa dei benefici economici, la tutela della qualita della vita
dei residenti e la protezione dei lavoratori stagionali — una categoria sistema-
ticamente sotto-rappresentata nei processi di governance turistica. Sul piano
della governance, si richiede trasparenza decisionale, accountability verso
tutti gli stakeholder e giustizia procedurale nei processi deliberativi (Rawls,
1971; Sen, 2009). Queste tre dimensioni non sono separabili: una governan-
ce opaca produce tipicamente sia squilibri sociali sia degrado ambientale,
mentre una governance trasparente e inclusiva tende a generare decisioni piu
equilibrate su entrambi i fronti (Elkington, 1997; Folke, 2006).

Il fenomeno dell’overtourism — definito come la condizione in cui i flussi
turistici superano la capacita di carico fisica, ecologica, sociale e psicologi-
ca di una destinazione (UNWTO, 2018) — rappresenta il caso empirico piu
evidente di fallimento etico nella governance turistica. Le sue cause sono
strutturali: la logica della crescita illimitata dei flussi come unico indica-
tore di successo, amplificata dalla disintermediazione digitale e dalla con-
centrazione spaziale generata dagli algoritmi delle piattaforme. Le conse-
guenze sociali sono documentate in una letteratura ormai vasta (Milano et
al., 2019; OECD, 2018). Il Box 3.1 approfondisce quattro casi significativi:
Amsterdam, Barcellona, Matera e 1’ Albergo Diffuso.

Dall’overtourism si ¢ sviluppata una riflessione pitt ampia sul turismo ri-
generativo, che supera il paradigma della sostenibilita — “minimizzare il dan-
no” — per proporre un modello in cui il turismo genera benefici netti per la
comunita e I’ambiente. Il concetto di undertourism si applica a territori con
potenziale inespresso — borghi dell’entroterra, aree rurali, piccole citta d’ar-
te — dove il turismo pud diventare strumento di rivitalizzazione economica
e sociale. Pencarelli & Forlani (2002) hanno evidenziato come, nel contesto
italiano, la responsabilita sociale si intrecci con la tradizione distrettuale:
1 distretti turistici funzionano quando esiste un tessuto fiduciario che lega
imprese, istituzioni ¢ comunita. Della Corte (2009) e Della Corte (2013) ha
mostrato come le destinazioni italiane piu competitive a lungo termine siano
quelle che hanno saputo integrare performance economica ¢ legittimazione
sociale, non quelle che hanno sacrificato 1’una all’altra. L’errore ¢ nella di-
sgiunzione: pensare che la responsabilita sociale sia un lusso che solo le de-
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stinazioni ricche possono permettersi, quando I’evidenza mostra che ¢ pre-
cisamente 1’assenza di responsabilita sociale a rendere fragili le destinazioni
economicamente floride. La Sezione B tradurra questi principi in strumenti
operativi concreti.

3.2. Sezione B — Strumenti operativi per la collaborazione etica:
prospettiva manageriale

La prospettiva manageriale traduce i principi sociologici esposti nella Se-
zione A in strumenti, metriche e processi che la DMO pud implementare
concretamente. Se la Sezione A ha risposto alla domanda «perché la collabo-
razione etica ¢ necessaria?», questa Sezione risponde alla domanda «come
si realizza, si misura e si sostiene?». Il passaggio dalla teoria alla prassi ri-
chiede di affrontare cinque questioni operative: come si mappano € si coin-
volgono gli stakeholder; con quali architetture organizzative si struttura la
collaborazione; quali KPI ne misurano I’efficacia; come si governa il con-
flitto quando la negoziazione non produce consenso; e come si costruisce il
business case che rende la collaborazione etica finanziariamente sostenibile.

3.2.1. 1l toolkit della DMO per il coinvolgimento degli stakeholder
(stakeholder engagement)

Il coinvolgimento degli stakeholder (stakeholder engagement — SE) ¢ il
processo attraverso cui la DMO identifica, coinvolge e integra le aspettati-
ve e i contributi degli stakeholder nella strategia e nelle decisioni. Freeman
et al. (2010) e Freeman (1984) ha fornito il framework fondamentale, defi-
nendo come stakeholder «qualsiasi gruppo o individuo che puo influenza-
re o ¢ influenzato dal raggiungimento degli obiettivi dell’organizzazione».
Nel contesto delle destinazioni, questa definizione include non solo gli attori
economici della filiera turistica, ma anche i residenti, le comunita culturali,
le associazioni ambientaliste, i lavoratori stagionali e le generazioni future.

La mappatura strategica degli stakeholder rappresenta il primo passo ope-
rativo. La matrice Potere-Legittimita-Urgenza di Mitchell et al. (1997) supe-
ra la semplice lista per articolare tre dimensioni analitiche: il potere, inteso
come capacita di influenzare le decisioni; la legittimita, quale riconoscimen-
to sociale del diritto a essere ascoltati; e I’urgenza, ovvero la tempestivita
delle richieste avanzate. L’incrocio delle tre dimensioni identifica sette ti-
pologie di stakeholder, dagli “stakeholder definitivi” — che combinano alto
potere, alta legittimita e alta urgenza, richiedendo attenzione prioritaria — a
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quelli “latenti”, che vanno monitorati perché la loro configurazione pud mu-
tare rapidamente. La Figura 3.1 adatta questa matrice al contesto specifico
della destinazione turistica.

Figura 3.1. La matrice potere/interesse degli stakeholder nella destinazione turisti-
ca: un’applicazione del modello di Mitchell et al. (1997)
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Fonte: Elaborazione degli autori con il supporto di Gemini Al (Feb. 2026) su Mitchell et al.
(1997).

Per ciascuna categoria di stakeholder occorre calibrare strumenti di en-
gagement differenziato, distribuiti lungo un continuum di intensita crescente
che la DMO deve gestire come un vero ¢ proprio portafoglio strategico. Il
livello dell’informazione — newsletter, portali web, comunicazione sui so-
cial media — ¢ appropriato per stakeholder con basso coinvolgimento e bas-
so potere decisionale; il suo costo ¢ contenuto, ma anche la sua efficacia nel
costruire capitale sociale. La consultazione — survey, focus group, audizioni
pubbliche — si addice a stakeholder con coinvolgimento medio, le cui opi-
nioni devono essere raccolte senza che cio implichi potere deliberativo. Il
coinvolgimento attivo — workshop di co-progettazione, comitati consultivi
permanenti — € necessario per stakeholder con alta legittimita. La co-decisio-
ne — tavoli permanenti con mandato deliberativo, governance partecipata — ¢
riservata agli stakeholder definitivi le cui decisioni influenzano direttamente
la strategia. Arnstein (1969), nella celebre «scala della partecipazione», ha
distinto otto gradini dalla manipolazione al controllo cittadino: la DMO deve
posizionare consapevolmente ciascun stakeholder lungo questa scala, evi-
tando che il livello dichiarato diverga da quello effettivo.
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Gutterman (2023) ha contribuito ad aggiornare questo framework con
due innovazioni rilevanti. La prima riguarda la dimensione temporale: 1’en-
gagement non ¢ un’attivita puntuale ma un processo dinamico che richiede
ri-mappature periodiche — idealmente con cadenza annuale, con aggiorna-
menti semestrali in risposta a eventi significativi. La seconda concerne il ruo-
lo delle piattaforme digitali come abilitatori di forme di engagement scalabili
e inclusive, capaci di raggiungere stakeholder tradizionalmente esclusi. Le
piattaforme di civic engagement — consultazioni online, budget partecipativo
digitale, forum tematici — non sostituiscono 1’interazione faccia a faccia ma
la integrano, abbassando le barriere di accesso alla partecipazione. E essen-
ziale, tuttavia, non cadere nel determinismo tecnologico: le piattaforme ri-
producono e talvolta amplificano le asimmetrie di potere se non sono proget-
tate con consapevolezza. La DMO deve garantire che i canali digitali siano
accessibili, le informazioni comprensibili e i contributi online abbiano peso
deliberativo definito®.

3.2.2. Architetture operative della collaborazione

Gli strumenti di stakeholder engagement si traducono in tre architetture
operative complementari, che la DMO articola in funzione della maturita del
tessuto relazionale e della disponibilita di risorse.

I tavoli di concertazione permanenti rappresentano il livello piu strut-
turato: organismi con mandato deliberativo, composizione definita da re-
golamento, regole procedurali esplicite su frequenza delle riunioni, quo-
rum, meccanismi di voto e verbalizzazione. Il modello Adaptive Polycentric
Destination Governance (APDG), integrato nel protocollo HARMONY
(APDG-HARMONY), prevede tavoli tematici — turismo balneare, turismo cul-
turale, enogastronomia, sostenibilita — con composizione mista pubblico-
privato-civica e rotazione periodica dei membri per evitare cristallizzazio-
ni di potere. L’esperienza delle DMO italiane piu evolute — dalla Trentino
Marketing ai Sistemi Turistici Locali della Puglia — suggerisce che la com-
posizione ottimale preveda una rappresentanza equilibrata tra operatori eco-
nomici (non piu del 40%), istituzioni pubbliche (non piu del 30%) e socie-
ta civile (almeno il 30%), con un meccanismo di rotazione che rinnovi un
terzo dei membri ogni due anni. Le regole decisionali devono distinguere
tra decisioni strategiche — che richiedono maggioranze qualificate o con-
senso — ¢ decisioni operative — delegabili a sotto-gruppi con mandato spe-

3. Per la matrice completa stakeholder/canali e i criteri di inclusione digitale, si veda I’ Ap-
pendice I online: apdg-harmony.it/.
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cifico. Il § 5.3 ne operativizzera ’architettura nel quadro della governance
policentrica.

La programmazione operativa dei tavoli ¢ una competenza manageriale
irrinunciabile: ordine del giorno distribuito con almeno una settimana di an-
ticipo, documentazione preparatoria sintetica e orientata alla decisione, ver-
balizzazione delle delibere con attribuzione di responsabilita e scadenze, re-
port periodico sullo stato di avanzamento delle decisioni prese. L.’assenza
di questa disciplina organizzativa ¢ la causa principale della “stanchezza da
partecipazione” che svuota i tavoli dopo le prime riunioni: gli stakeholder
investono tempo solo se percepiscono che la loro partecipazione produce ef-
fetti concreti.

I patti territoriali costituiscono un secondo livello, intermedio tra la go-
vernance permanente e la progettualita a termine. Si tratta di accordi forma-
lizzati tra DMO, enti locali, associazioni di categoria e comunita, con obiet-
tivi misurabili, tempi definiti ¢ meccanismi di accountability reciproca. Nella
tradizione italiana, i patti territoriali per il turismo hanno prodotto risultati
diseguali — eccellenti quando fondati su relazioni fiduciarie preesistenti, fal-
limentari quando imposti dall’alto senza radicamento territoriale (Golinelli,
2002; Sciarelli, 2007). La lezione ¢ chiara: lo strumento giuridico non crea
la fiducia, ma puo istituzionalizzarla quando essa gia esiste o sta emergen-
do. Nella pratica, la DMO deve formalizzare i patti con clausole operative
precise: indicatori di risultato con soglie quantitative, momenti di verifica
intermedi, clausole di rinegoziazione in caso di mutamento significativo del
contesto, e responsabilita specifiche per ciascun firmatario.

I living lab territoriali rappresentano il terzo livello, orientato all’inno-
vazione ¢ alla sperimentazione. Mutuati dalla tradizione scandinava dell’in-
novazione aperta (Leminen et al., 2012), i living lab nel turismo funzionano
come spazi protetti di sperimentazione dove stakeholder diversi co-proget-
tano soluzioni a problemi specifici — un nuovo itinerario, un sistema di mo-
bilita sostenibile, una piattaforma digitale condivisa — con logica iterativa di
prototipazione rapida, test, feedback e miglioramento. Il caso SPiDIT nella
Riviera e Borghi del Piceno (§ 5.7) fornira un esempio concreto di /iving lab
applicato al destination management. La DMO, in questo contesto, opera
come “facilitatore dell’innovazione”, mettendo a disposizione spazi, meto-
dologie e risorse per la sperimentazione senza predeterminare gli esiti, se-
condo un approccio coerente con la logica del design thinking applicata alla
governance territoriale (Simon, 1969).
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3.2.3. Metriche e KPI della collaborazione

La misurazione della collaborazione richiede metriche che vadano oltre
la percezione soggettiva della “buona cooperazione” per produrre indicatori
rigorosi, comparabili e azionabili. Il sistema di misurazione che proponiamo
si articola su quattro dimensioni (Kaplan & Norton, 2004; Sainaghi ef al.,
2013).

La prima dimensione riguarda 1’ampiezza dell’engagement: tasso di par-
tecipazione alle riunioni dei tavoli (obiettivo: almeno 70% per gli stakeholder
definitivi), rappresentativita dei partecipanti rispetto alla composizione tar-
get, tasso di rotazione effettiva dei membri, numero e tipologia di stakeholder
raggiunti dalle piattaforme digitali, percentuale di proposte bottom-up effet-
tivamente portate all’ordine del giorno. La seconda dimensione misura 1’in-
tensita del capitale sociale: la frequenza e la qualita delle interazioni — ana-
lizzabili attraverso strumenti di social network analysis come proposto da
Presenza & Cipollina (2010) e Presenza et al. (2013) — consentono di iden-
tificare non solo gli attori centrali ma anche i “buchi strutturali” nella rete,
posizioni dove mancano connessioni che, se attivate, migliorerebbero il flus-
so informativo e la capacita di coordinamento. La terza dimensione valuta la
qualita del consenso: percentuale di decisioni prese per consenso anziché per
votazione a maggioranza, tasso di implementazione effettiva delle decisioni
condivise, soddisfazione procedurale degli stakeholder misurata con survey
semestrali. Angeloni (2013) ha proposto un set di indicatori specifici per le
DMO italiane, integrando metriche di processo e metriche di esito. Rispoli &
Tamma (1995) hanno anticipato questa esigenza mostrando come il sistema
locale di offerta turistica richieda strumenti di valutazione non riducibili ai
soli indicatori di volume.

La quarta dimensione — la piu innovativa — ¢ il monitoraggio sistemati-
co della SLO. Il modello propone un cruscotto che integra tre famiglie di
indicatori: indicatori di percezione — rilevati attraverso survey annuali sulla
soddisfazione dei residenti e analisi del sentiment sui media locali e social;
indicatori di comportamento — tasso di partecipazione dei residenti ad attivita
legate al turismo, evoluzione dei prezzi immobiliari nelle aree turistiche, rap-
porto tra popolazione residente e turistica; ¢ indicatori istituzionali — numero
e tipologia di contenziosi tra comunita e operatori turistici, delibere comu-
nali restrittive sul turismo, frequenza e intensita delle proteste anti-turismo.
La combinazione di queste tre famiglie produce un “indice sintetico di SLO”
che funziona come sistema di early warning: una destinazione il cui indice
scende sotto una soglia predefinita deve attivare protocolli di rinegoziazio-
ne e riorientamento strategico. La rilevazione deve avere cadenza almeno
annuale, con aggiornamenti trimestrali degli indicatori comportamentali e
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istituzionali che sono disponibili in tempo quasi reale. Il cruscotto dovrebbe
essere accessibile non solo alla direzione della DMO ma anche ai membri dei
tavoli tematici, nella logica della trasparenza che costituisce il fondamento
della giustizia procedurale. La pubblicazione periodica di un “Rapporto sulla
SLO” rappresenta un potente strumento di accountability e di comunicazione
verso la comunita®.

3.2.4. 1l protocollo di gestione dei conflitti

La governance dei conflitti richiede meccanismi formalizzati che non la-
scino la gestione delle tensioni all’improvvisazione o alla buona volonta de-
gli attori. La distinzione tra antagonismo e agonismo (§ 1.2.2) non ¢ soltanto
un principio sociologico: ¢ il fondamento di un protocollo operativo che la
DMO deve istituzionalizzare. Il modello APDG-HARMONY prevede un pro-
tocollo di escalation su tre livelli progressivi, ciascuno con tempi, ruoli e
condizioni di attivazione definiti.

11 primo livello ¢ la negoziazione diretta tra le parti in conflitto, facilitata
dal coordinatore del tavolo tematico competente, con un termine temporale
definito di due riunioni nell’arco di trenta giorni. La DMO fornisce la cornice
procedurale — convocazione, ordine del giorno, verbalizzazione, regola di ri-
servatezza — ma non entra nel merito del conflitto. L obiettivo ¢ raggiungere
un accordo bilaterale. Se la negoziazione diretta non produce accordo entro
1 termini previsti, si attiva il secondo livello: la mediazione facilitata da un
soggetto terzo — un mediatore professionista o un referente accademico — che
non ha potere decisionale ma guida le parti verso una soluzione condivisa at-
traverso tecniche strutturate di negoziazione integrativa. La mediazione ha
un termine di sessanta giorni e si conclude con un rapporto scritto che do-
cumenta le posizioni, le aree di convergenza e le opzioni di compromesso.
Qualora anche la mediazione non produca accordo, il terzo livello prevede
I’arbitrato vincolante da parte di un panel composto da tre membri: un rap-
presentante del Consiglio di Coordinamento della DMO, un rappresentante
designato dalle parti e un esperto esterno indipendente. La decisione del pa-
nel € vincolante, motivata e comunicata a tutti 1 tavoli.

11 protocollo include inoltre una dimensione preventiva: il monitoraggio
sistematico dei “segnali deboli” di conflitto — lamentele ricorrenti, disaffe-
zione dai tavoli, comunicazioni negative sui media — consente alla DMO di
intervenire prima che le tensioni si cristallizzino in contrapposizioni rigide.

4. Per la matrice completa degli indicatori SLO, le soglie di allerta ¢ il template del rap-
porto periodico, si veda I’ Appendice J online: apdg-harmony.it/.
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La governance preventiva ¢ meno costosa, piu efficace e piu coerente con
la logica dell’agonismo produttivo: si tratta di trasformare le divergenze in
energia progettuale prima che degenerino in ostilita. Un indicatore chiave
dell’efficacia del protocollo ¢ il rapporto tra conflitti risolti al primo livel-
lo (negoziazione diretta) e quelli che richiedono escalation: un sistema di
governance maturo risolve oltre il 70% delle controversie al primo livello.
11 § 5.3 articolera nel dettaglio I’architettura istituzionale di questo sistema.

3.2.5. Business case della collaborazione etica

La sostenibilita finanziaria della dimensione etica costituisce un nodo cri-
tico che la prospettiva manageriale non puo eludere. La governance parteci-
pata ha costi: i tavoli richiedono coordinamento, i /iving lab necessitano di
risorse, la formazione degli stakeholder deboli impone investimenti, il moni-
toraggio della SLO richiede strumenti di rilevazione periodica. La domanda
¢ legittima: chi paga e qual ¢ il ritorno atteso?

La risposta del modello APDG-HARMONY ¢ che la SLO non ¢ un costo
ma un investimento con rendimenti misurabili su tre orizzonti temporali. Nel
breve periodo, la governance partecipata riduce i costi del conflitto: cause
legali, boicottaggi, opposizioni che bloccano progetti economicamente vali-
di. Rodriguez-Diaz & Pulido-Fernandez (2020) hanno dimostrato empirica-
mente che le destinazioni con livelli piu elevati di soddisfazione dei residenti
presentano anche migliori indicatori di competitivita turistica in termini di
spesa media per visitatore, tasso di ritorno e reputazione online. Nel me-
dio periodo, la collaborazione riduce i costi di transazione: stakeholder che
si fidano reciprocamente necessitano di minori garanzie formali, negoziano
piu rapidamente, implementano le decisioni con maggiore efficacia. Scia-
relli (2007) ha documentato come le DMO italiane caratterizzate da elevata
fiducia inter-istituzionale riescano a realizzare progetti complessi con costi
di coordinamento significativamente inferiori rispetto a quelle dove la fidu-
cia ¢ carente. Nel lungo periodo, la legittimita sociale costruisce il “marchio
etico” della destinazione, che diventa un fattore di differenziazione compe-
titiva in un mercato dove la sensibilita dei viaggiatori verso la sostenibilita e

Le fonti di finanziamento della governance partecipata includono una
quota dell’imposta di soggiorno esplicitamente destinata alla partecipazio-
ne (Amsterdam destina il 15% del gettito alla qualita della vita dei residen-
ti), fondi europei per 1’innovazione sociale e la governance territoriale (pro-
grammi FESR e Interreg), partnership con istituzioni accademiche per il
monitoraggio e la formazione (modello SPiDIT), e sponsorship di operatori
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privati per specifiche attivita dei /iving lab. Il modello prevede che la DMO
formuli un budget annuale della governance partecipata, distinto dal budget
promozionale, con voci di costo e indicatori di risultato trasparenti.

L’investimento nella capacity building degli stakeholder deboli — residen-
ti, piccoli operatori, associazioni locali — ¢ particolarmente strategico. Come
ha documentato Presenza (2014) nel contesto italiano, I’asimmetria informa-
tiva e di potere non si corregge con la sola apertura dei tavoli partecipativi, ma
richiede investimenti mirati: formazione alle competenze necessarie per par-
tecipare efficacemente (lettura dei dati, tecniche di negoziazione, conoscen-
za dei processi decisionali), fornitura di assistenza tecnica per la formulazio-
ne delle proposte, traduzione dei documenti tecnici in linguaggio accessibile.
Senza capacity building, la partecipazione rischia il tokenismo: i tavoli sono
formalmente aperti ma sostanzialmente controllati dagli attori che possiedono
le competenze tecniche e le risorse per prepararsi adeguatamente.

La DMO deve infine integrare la dimensione etica nella propria strategia
di comunicazione. Non si tratta solo di promuovere un “turismo responsa-
bile” come segmento di nicchia, ma di ripensare ’intera comunicazione alla
luce degli impegni di sostenibilita e inclusione. La coerenza tra i valori pro-
clamati e le pratiche effettive ¢ il banco di prova della credibilita: una desti-
nazione che promuove il turismo sostenibile ma non misura le proprie emis-
sioni, o che dichiara la partecipazione ma non pubblica i verbali dei tavoli
decisionali, erode rapidamente la propria SLO. La correzione rispetto a una
lettura eccessivamente sociologica ¢ necessaria: la DMO non puo limitarsi a
facilitare il dialogo tra stakeholder ma deve condurre ricerche sistematiche
sui potenziali visitatori, analizzare le tendenze di mercato, formulare strate-
gie di posizionamento competitivo ¢ misurare i risultati attraverso indicatori
di performance rigorosi. La dimensione etica potenzia queste funzioni ma-
nageriali anziché sostituirle: un posizionamento competitivo costruito con il
consenso della comunita ¢ piu credibile, piu difendibile e piu sostenibile di
uno imposto dall’alto — ma deve comunque essere formulato con competen-
za professionale e verificato con dati di mercato. Martini (2017) e Martini
(2005) ha insistito sulla necessita che la DMO italiana evolva dalla logica
promozionale a quella gestionale, assumendo responsabilita dirette nella re-
golazione dei flussi e nella distribuzione dei benefici economici tra gli at-
tori del territorio. Franch (2010) ha mostrato come il marketing territoriale
richieda un approccio integrato che consideri simultaneamente la domanda
potenziale e i vincoli di sostenibilita dell’offerta — un approccio che il §4.4
tradurra in strategia di marketing per il modello APDG-HARMONY?.

5. Per il vademecum operativo DMO (policy di comunicazione etica, KPI integrati e cri-
teri di accountability), si veda I’Appendice K online: apdg-harmony.it/.
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3.3. Sintesi: integrazione nel modello APDG-HARMONY

L’architettura della collaborazione etica descritta in questo capitolo costi-
tuisce il tessuto connettivo del modello APDG-HARMONY, intersecando tutti
i pilastri del framework. La destinazione ¢ simultaneamente artefatto cultu-
rale e prodotto turistico; il marketing strategico non nega I’inclusivita ma la
rende sostenibile. Rinunciare al marketing significa condannare la destina-
zione alla marginalita economica; rinunciare alla governance partecipata si-
gnifica condannarla al conflitto sociale.

Il pilastro operativo PAJ della Governance Policentrica (P) trova nella
collaborazione multi-attore (multi-stakeholder) la sua ragion d’essere ope-
rativa. In termini sociologici, questa architettura risponde alla tensione tra
“spazio dei flussi” e “spazio dei luoghi” descritta da Castells (1996): la go-
vernance della destinazione deve connettere reti sovralocali di mobilita, in-
formazione e capitale con i contesti territoriali concreti in cui si giocano le-
gittimita e conflitto. La distribuzione dell’autorita decisionale su piu livelli e
centri — teorizzata da Ostrom (1990) e Ostrom & Cox (2010) e operativizzata
nel §5.3 — richiede che la collaborazione sia istituzionalizzata in arene per-
manenti di negoziazione, non affidata alla buona volonta degli attori. I tavoli
tematici, i patti territoriali e 1 /iving lab descritti nella Sezione B costituisco-
no le “infrastrutture della collaborazione™ senza le quali la governance poli-
centrica degenera in frammentazione. Al contempo, la struttura policentrica
facilita la responsabilita diffusa: ogni centro decisionale ¢ accountable verso
1 propri stakeholder, e la moltiplicazione dei punti di responsabilita riduce il
rischio di cattura da parte di interessi dominanti.

11 pilastro operativo PAJ dell’Agilita Strategica (A) si radica nella com-
prensione della complessita sviluppata nel §3.1.2. Se le destinazioni sono
sistemi complessi adattivi caratterizzati da non-linearita e feedback impreve-
dibili, la governance non puo basarsi su pianificazione rigida ma deve adot-
tare cicli brevi di sperimentazione-apprendimento-adattamento. La collabo-
razione etica fornisce all’agilita il suo fondamento di legittimita: le decisioni
rapide sono accettabili solo se i1 processi decisionali sono trasparenti, inclu-
sivi e sanzionabili. Il protocollo di escalation in tre livelli descritto nella Se-
zione B dimostra che I’agonismo produttivo non € un’aspirazione astratta ma
un meccanismo istituzionale progettabile.

1l pilastro operativo PAJ della Giustizia e Legittimita (J) ¢, per definizio-
ne, il cuore etico del modello. La giustizia procedurale — equita dei processi
decisionali, indipendentemente dagli esiti — e la giustizia distributiva — equa
ripartizione di benefici e costi del turismo — sono le condizioni che generano
e mantengono la SLO. Lind & Tyler (1988) hanno dimostrato che gli indi-
vidui accettano esiti sfavorevoli quando percepiscono i processi come equi:
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questo principio psicologico ha implicazioni dirette per la governance delle
destinazioni, dove le decisioni producono inevitabilmente vincitori e perden-
ti. I1 cruscotto di monitoraggio della SLO proposto nella Sezione B fornisce
alla DMO uno strumento di misurazione continua di questa dimensione.

Il pilastro dello Yield Olistico (Y) completa I’integrazione: la collabo-
razione etica non si giustifica solo come imperativo morale ma come con-
dizione di performance superiore. Le metriche esposte nella Sezione B di-
mostrano che le destinazioni con elevata SLO presentano migliori risultati
economici, reputazionali e di resilienza. Lo Yield Olistico misura il valore
complessivo generato dall’ecosistema per tutti i suoi stakeholder, superando
la misurazione unidimensionale dei flussi turistici. In questa prospettiva, il
business case della collaborazione etica non ¢ un argomento accessorio ma
il nucleo stesso della proposta: la governance partecipata non sottrae risorse
alla competitivita, ma ne costituisce la condizione strutturale in un mercato
turistico dove la sensibilita dei viaggiatori verso I’autenticita, la sostenibilita
e il benessere delle comunita ospitanti ¢ in crescita strutturale e irreversibile.

Il raccordo con il caso empirico SPiDIT (§5.7) ¢ diretto. La Riviera e
Borghi del Piceno ha sperimentato concretamente le dinamiche descritte in
questo capitolo: la costruzione faticosa del capitale sociale di bridging tra
operatori costieri ¢ dell’entroterra; la tensione tra logica balneare ed espe-
rienziale; la sfida della partecipazione autentica in un contesto di forte asim-
metria tra il peso economico della costa e le esigenze dell’area interna; il ruo-
lo della SLO come indicatore della salute complessiva del progetto. Il caso
dimostrera come la collaborazione etica non sia un’aspirazione astratta ma
una pratica quotidiana, fatta di negoziazioni concrete, compromessi faticosi
e risultati misurabili — ma anche di conflitti irrisolti, asimmetrie persistenti e
limiti strutturali che nessun modello puo eliminare completamente.

In definitiva, la collaborazione etica non ¢ un capitolo separato della go-
vernance — da «aggiungere» dopo aver definito strategia e organizzazione —
ma la grammatica stessa attraverso cui I’ecosistema-destinazione prende for-
ma e si trasforma. Il modello APDG-HARMONY la colloca al centro dell’archi-
tettura decisionale, non come vincolo esterno ma come generatore di valore
condiviso: valore economico per gli operatori, valore sociale per i residenti,
valore esperienziale per i visitatori, valore ambientale per il territorio.

L’integrazione delle due prospettive — quella sociologica della Sezione A
e quella manageriale della Sezione B — non ¢ giustapposizione ma sintesi
dialettica. La sociologia fornisce la diagnosi (perché il conflitto ¢ strutturale,
perché la complessita rende inadeguata la pianificazione lineare, perché la
SLO ¢ condizione di sopravvivenza); il management fornisce la terapia (con
quali strumenti si costruisce I’engagement, come si misurano i risultati, come
si finanziano i processi partecipativi). Né la diagnosi senza terapia né la tera-

75
Copyright © 2026 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835193395



pia senza diagnosi producono governance efficace. Una DMO che compren-
de sociologicamente la complessita ma non dispone di strumenti manageriali
per governarla resta paralizzata nell’analisi; una DMO che applica strumenti
manageriali senza comprendere le dinamiche di potere e le condizioni della
legittimita rischia I’efficienza delegittimata — decisioni tecnicamente corrette
che generano opposizione sociale perché percepite come imposte dall’alto.

Come si vedra nel Capitolo 5, questa centralita si traduce in strumenti
operativi concreti — dalla Destination Balanced Scorecard che integra indi-
catori economici e socio-ambientali, ai protocolli di escalation che istituzio-
nalizzano 1’agonismo produttivo, ai cruscotti di monitoraggio della SLO che
forniscono alla DMO un sistema di early warning sullo stato di salute delle
relazioni con la comunita®.

*  Amsterdam: dalla visibilita turistica alla gestione selettiva dei flussi. Nel
2018, la rimozione della scritta «I Amsterdam» da Museumplein ha se-
gnato un cambio simbolico di paradigma. Con la strategia «Amsterdam &
Partnersy, la citta ha affiancato alla promozione una gestione attiva della
pressione turistica. L’ imposta di soggiorno al 7% ha rafforzato la leva re-
distributiva. I risultati mostrano un recupero della soddisfazione dei resi-
denti e un aumento della spesa media.

* Barcellona: dalla crescita incontrollata alla governance condivisa. Il Pia-
no Strategico 2020-2025, co-progettato con oltre 300 rappresentanti, ha
combinato moratoria delle licenze per alloggi turistici, Consiglio del Tu-
rismo con presenza dei residenti e redistribuzione del gettito verso servizi
di prossimita. La transizione dalla sola promozione alla regolazione par-
tecipata ha rafforzato la legittimita pubblica delle scelte e contribuito al
recupero della Social License to Operate (SLO).

* Matera: dalla marginalita alla ri-narrazione comunitaria. I Sassi, evacuati
nel 1952, riconosciuti UNESCO nel 1993 e valorizzati con il titolo di Ca-
pitale Europea della Cultura 2019, mostrano un percorso di rigenerazio-
ne culturale prima ancora che turistica. Il coinvolgimento della comunita
nella costruzione della narrazione ha trasformato il patrimonio in leva di
sviluppo locale, contribuendo a invertire lo spopolamento e a rafforzare
identita e coesione territoriale.

6. Per i template completi degli strumenti (Balanced Scorecard, protocollo di escalation e
cruscotto SLO), si veda I’ Appendice L online: apdg-harmony.it/.
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* Albergo diffuso: ospitalita come cura del territorio. Il modello ideato da
Giancarlo Dall’Ara distribuisce camere e servizi negli edifici del borgo,
evitando nuova edificazione e riattivando patrimonio esistente. I casi di
Santo Stefano di Sessanio e Alberobello mostrano che il turismo puo so-
stenere manutenzione del tessuto urbano, economie locali € continuita so-
ciale. La condizione critica ¢ una governance che mantenga la comunita
residente dentro il processo decisionale.

Lezioni per il modello APDG-HARMONY. 1 quattro casi delineano una
scala progressiva: dalle strategie difensive di contenimento dell’overtourism
(Amsterdam, Barcellona) ai modelli generativi di rigenerazione territoriale
(Matera, Albergo Diffuso). Ne emergono tre implicazioni: la SLO va costrui-
ta con processi inclusivi permanenti; la regolazione dei flussi ¢ condizione
della competitivita nel medio periodo; la rigenerazione richiede DMO ca-
paci di integrare funzione regolativa, strategia di mercato e facilitazione so-
ciale, con indicazioni utili anche per la trasferibilita del modello in contesti
eterogenei.

Fonte: Elaborazione degli autori su fonti istituzionali e letteratura specialistica (Mila-
no, OECD, Dall’ Ara, Amsterdam & Partners).
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4
DAL St. GALLEN DESTINATION MANAGEMENT MODEL®
A UNA NUuovA GOVERNANCE

La specificita di un luogo non deriva da una storia interioriz-
zata, ma dal fatto di essere costruito a partire da una partico-
lare costellazione di relazioni sociali che si incontrano e si
intrecciano in quel punto. (Massey, 1994)

4.1. Sezione A — La governance come costruzione sociale

I capitoli precedenti hanno analizzato 1’ecosistema-destinazione come
campo relazionale (Capitolo 1), il ruolo della DMO come orchestratrice
dell’ecosistema-destinazione e le sue funzioni manageriali (Capitolo 2), le
architetture della collaborazione e i fondamenti etici della sostenibilita in-
tegrata (Capitolo 3). Questo capitolo compie un passaggio decisivo: sot-
topone a critica costruttiva il piu influente framework contemporaneco di
destination management — lo St. Gallen Destination Management Model
(SGDM)® — e prepara il terreno per la presentazione integrale del modello
Adaptive Polycentric Destination Governance (APDG), integrato nel proto-
collo HARMONY (APDG-HARMONY), nel Capitolo 5.

Prima di entrare nel merito dell’analisi, ¢ necessario esplicitare la pro-
spettiva sociologica che guida la nostra lettura. La governance delle desti-
nazioni turistiche non € riducibile a una tecnica amministrativa, a un in-
sieme di procedure e organigrammi. E, nella sua essenza, una costruzione
sociale: un processo attraverso cui attori con risorse, interessi e visioni del
mondo eterogenee negoziano — non senza conflitto — le regole del vivere
insieme e del produrre valore in un territorio. Come ha mostrato Weick
(1995), le organizzazioni non si limitano a «decidere»: costruiscono attiva-
mente il senso delle situazioni che affrontano, e questo processo di sense-
making collettivo ¢ tanto piu rilevante quanto piu I’ambiente ¢ ambiguo e
turbolento. Le destinazioni, per le ragioni esposte nei capitoli precedenti,
sono ambienti ad altissima ambiguita: gli stessi fenomeni — un aumento
dei flussi, una nuova infrastruttura, un evento climatico — vengono inter-
pretati diversamente da operatori, residenti, amministratori e visitatori. La
governance, in questa prospettiva, ¢ il processo attraverso cui queste inter-
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pretazioni divergenti vengono fatte emergere, confrontate e — se possibi-
le — composte in una narrazione strategica condivisa. La teoria della strut-
turazione (Giddens, 1984) offre qui un ponte epistemologico decisivo: le
strutture istituzionali orientano 1’azione, ma sono al contempo riprodotte e
modificate dall’azione stessa.

Il concetto di legittimita assume qui un ruolo centrale. Suchman (1995)
ha distinto tre forme di legittimita organizzativa — pragmatica (basata sull’in-
teresse), morale (basata sulla valutazione normativa) e cognitiva (basata sul-
la comprensibilita) — ciascuna delle quali ha implicazioni specifiche per le
DMO. Una DMO puo godere di legittimita pragmatica perché distribuisce
risorse, ma mancare di legittimita morale se i suoi processi decisionali sono
percepiti come iniqui. Puo avere legittimita cognitiva — «¢ normale che esi-
sta una DMO» — senza che questo si traduca in fiducia operativa. Il modello
APDG-HARMONY, come vedremo nel Capitolo 4 (§4.4), e nel Capitolo 5,
affronta questa complessita attraverso il pilastro operativo PAJ della Giusti-
zia procedurale e distributiva (J), che fonda la legittimita non su un singolo
meccanismo ma sulla loro combinazione virtuosa.

Un rischio strutturale che la prospettiva sociologica impone di ricono-
scere € quello dell’isomorfismo istituzionale (DiMaggio & Powell, 1983): la
tendenza delle organizzazioni a imitarsi reciprocamente non per ragioni di
efficienza, ma per ottenere legittimita nel proprio campo organizzativo. Nel
destination management, questo fenomeno si manifesta nella proliferazione
di DMO che replicano modelli organizzativi — piani strategici quinquennali,
uffici marketing, portali web — senza interrogarsi sulla loro adeguatezza al
contesto specifico, producendo quella disconnessione tra «processi» e «con-
tenuti» che Sainaghi (2006) ha efficacemente descritto. L’isomorfismo col-
pisce tanto le DMO tradizionali quanto quelle che adottano retoriche parte-
cipative: non ¢ raro osservare tavoli di concertazione che replicano liturgie
inclusive senza alcun reale trasferimento di potere.

La rappresentanza, infine, ¢ la questione politica piu delicata. Chi siede
al tavolo della governance? Con quale mandato? Con quale potere effetti-
vo? Bramwell & Lane (2011) ha mostrato come le politiche turistiche siano
il risultato di interazioni complesse tra attori che operano su scale diverse,
ciascuno portatore di interessi specifici. Il rischio permanente ¢ la «cattura»
della governance da parte degli attori meglio organizzati e dotati di maggiori
risorse — tipicamente le grandi imprese ricettive e le associazioni di categoria
piu strutturate — a scapito dei residenti, delle micro-imprese e delle comuni-
ta marginali. [l modello APDG-HARMONY affronta questo rischio attraverso
meccanismi istituzionali specifici — rappresentanza paritetica, maggioranze
qualificate, diritti di veto su materie sensibili — che saranno dettagliati nel
Capitolo 5 (§5.3).
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4.2. St. Gallen Destination Management Model (SGDM)®: limiti e
sviluppi

Lo St. Gallen Destination Management Model (SGDM)® rappresen-
ta uno dei contributi piu rigorosi e influenti al destination management de-
gli ultimi due decenni. Le sue radici teoriche affondano nel pit ampio San
Gallen Management Model (SGMM)®, che propone una visione dell’orga-
nizzazione come sistema vitale, sociale e adattivo, in costante interazione e
co-evoluzione con il suo ambiente (Reinhold et al., 2015; Ruegg-Stiirm &
Grand, 2015). Applicato alle destinazioni, questo approccio ha prodotto un
cambio di paradigma: dalla concezione della destinazione come “prodotto da
vendere” a quella di sistema complesso le cui proprieta cruciali — attrattivita,
reputazione, resilienza — sono emergenti e non riducibili alle caratteristiche
dei singoli elementi.

11 SGDM® si articola su tre livelli di analisi interconnessi. Il livello macro
riguarda il posizionamento della destinazione nel contesto competitivo glo-
bale: tendenze di mercato, concorrenti, macro-trend quali digitalizzazione,
sostenibilita e turismo esperienziale. Il livello meso si focalizza sulla strut-
tura relazionale interna: reti di attori, catene di servizio, interdipendenze tra
settore ricettivo, ristorazione, attrazioni e trasporti. E a questo livello che il
SGDMP® sviluppa il suo contributo piu originale, mostrando come la qualita
dell’esperienza turistica dipenda dalla coerenza delle catene di servizio piut-
tosto che dalla performance dei singoli operatori. Il livello micro riguarda i
comportamenti individuali dei visitatori nello spazio della destinazione, ana-
lizzati attraverso gli Strategic Visitor Flows (SVF).

Gli SVF costituiscono il motore operativo del modello. Come formaliz-
zato da Beritelli et al. (2020), un SVF ¢ un gruppo omogeneo di visitatori
che condivide pattern di movimento, tempi di permanenza, mix di attivita
e interazioni con il territorio sufficientemente simili da poter essere trattato
come un’unita strategica. Questa segmentazione comportamentale — fondata
sull’osservazione dei flussi reali anziché su profili socio-demografici ipotiz-
zati — consente di identificare le catene di servizio effettivamente utilizza-
te, misurare la qualita dell’esperienza nei singoli touchpoint, individuare le
strozzature e progettare interventi differenziati per ciascun flusso. Il ciclo
operativo del SGDM® traduce questa logica in un processo a sei fasi: identi-
ficazione e mappatura degli SVF, analisi delle catene di servizio, valutazione
delle performance, identificazione di gap e opportunita, definizione di strate-
gie di intervento, implementazione e monitoraggio.

I1 contributo del SGDM® alla disciplina ¢ indiscutibile e va riconosciuto
senza riserve. Almeno quattro acquisizioni rappresentano un avanzamento
fondamentale: la visione genuinamente sistemica della destinazione, che su-
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pera il paradigma supply-driven; 1’approccio basato sull’evidenza empirica,
con gli SVF come strumento diagnostico replicabile; la critica incisiva al
“marketing rituale” — cio che Beritelli & Laesser (2018) ha definito il «culto
del cargo», ossia la tendenza delle DMO a riprodurre pratiche promoziona-
li senza alcuna evidenza del loro impatto reale; la centralita delle catene di
servizio come unita di analisi dell’esperienza turistica. La tradizione italiana
degli studi sul turismo aveva del resto gia intuito la necessita di un approc-
cio sistemico: Sciarelli (2007), Martini (2005) e Pencarelli & Forlani (2002)
avevano sottolineato come la frammentazione istituzionale dei Sistemi Tu-
ristici Locali riflettesse una concezione inadeguata della destinazione come
somma di componenti anziché come sistema relazionale, anticipando la logi-
ca della co-produzione del valore che il SGDM® ha poi formalizzato.

Tuttavia, il SGDM® presenta limiti che ne definiscono i confini epistemo-
logici e le aree di possibile evoluzione. Riconoscerli non significa invalidare
il modello, ma tracciare la rotta per un paradigma piu robusto, secondo una
logica popperiana di progresso attraverso la critica costruttiva.

Il primo limite ¢ di natura sociologica: la sottovalutazione della comunita
come soggetto politico. Sebbene il modello riconosca la «conoscenza tacita
dei residenti, tende a considerarli principalmente come una fonte di dati o
come componenti funzionali del sistema produttivo. La mappatura dettaglia-
ta dei comportamenti turistici attraverso gli SVF — sociologicamente leggibi-
le come un dispositivo di «messa in leggibilita» dello spazio turistico (Scott,
1998) — definisce cosa ¢ rilevante (i pattern comportamentali dei turisti) e
cosa rimane invisibile (le pratiche quotidiane dei residenti, i loro conflitti,
le loro aspirazioni). Il SGDM® non fornisce strumenti per negoziare la «Li-
cenza Sociale di Operare» (Taylor, 2023), un concetto che implica un patto
di fiducia continuo tra il settore turistico e la societa che lo ospita. In breve,
il modello vede la destinazione come un sistema complesso da gestire, ma
non ancora come un ecosistema relazionale da coltivare, dove la qualita della
vita dei residenti € un fine in sé — secondo il principio dell’ Human flourishing
(Cheer, 2020) — e non solo una condizione per un turismo di successo.

Il secondo limite ¢ di natura manageriale: la rigidita procedurale. Il ciclo
a sei fasi presuppone una relativa stabilita dell’ambiente, un’assunzione ra-
gionevole nel contesto svizzero degli anni Duemila ma sempre piu proble-
matica nell’era della turbolenza sistemica. Crisi sanitarie, shock geopolitici,
eventi climatici estremi, disruption tecnologiche: tutti questi fenomeni ri-
chiedono capacita di risposta incompatibili con un processo necessariamente
sequenziale. La letteratura manageriale contemporanea ha risposto svilup-
pando approcci «agili» che privilegiano cicli brevi, sperimentazione rapida e
pivoting strategico (Doz & Kosonen, 2010; Hadjielias ef al., 2022). E altresi
da rilevare che gli stessi autori del SGDM® hanno progressivamente ricono-
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sciuto questa necessita: Beritelli ef a/. (2020) hanno ampliato il framework
originario per integrare digitalizzazione avanzata, gestione delle crisi e so-
stenibilita, segnalando un’autocritica costruttiva che ne testimonia la vitalita
intellettuale.

Il terzo limite riguarda la centralita implicita della DMO. Pur venendo
ridefinita come “orchestratrice” nel linguaggio del modello, la DMO rima-
ne al centro del sistema. Un modello realmente policentrico richiede una di-
stribuzione piu radicale del potere decisionale, con nodi autonomi capaci di
agire localmente entro un framework di principi condivisi (Ostrom & Cox,
2010). Inoltre, la focalizzazione sugli SVF — cio¢ sui visitatori gia presenti
nella destinazione — rischia di sottovalutare la domanda potenziale: quei seg-
menti che la destinazione potrebbe attrarre ma che ancora non la frequenta-
no. Limitare 1’analisi ai turisti gia presenti, la cui fedelta nella societa post-
industriale non ¢ piu garantita, riduce lo spettro strategico della DMO. Un
marketing strategico maturo deve integrare la segmentazione comportamen-
tale degli SVF con I’analisi della domanda potenziale attraverso ricerche di
mercato, social listening e intelligence competitiva.

4.3. Verso la governance adattiva

La crisi dei paradigmi tradizionali di gestione delle destinazioni — docu-
mentata nel Capitolo 3 attraverso i fallimenti della frammentazione istituzio-
nale, dell’ossessione per la crescita quantitativa e della separazione settoriale
— ha generato un ampio dibattito sul passaggio dal “governo” alla “gover-
nance”. Questa transizione semantica non € innocua: segnala un mutamento
profondo nella concezione del potere e della decisione nelle organizzazio-
ni territoriali. Il “governo” evoca un centro decisionale unico, gerarchico,
dotato di autorita formale; la “governance” richiama una pluralita di attori,
processi negoziali, legittimita distribuita. Come hanno sintetizzato Fyall &
Garrod (2020) e Morrison (2019), la traiettoria evolutiva delle DMO segna
un passaggio irreversibile da un paradigma focalizzato sul marketing a uno
incentrato sul management, e da questo alla governance.

La svolta partecipativa nella governance turistica ¢ il riflesso di trasfor-
mazioni piu ampie nella teoria politica e nella scienza dell’amministrazione.
Ostrom (1990), nel suo lavoro seminale sulla governance dei beni comuni,
ha dimostrato che né lo Stato né il mercato — da soli — hanno ottenuto uni-
formemente buoni risultati nella gestione delle risorse condivise, aprendo la
strada a modelli policentrici fondati sull’auto-organizzazione delle comunita
locali entro regole istituzionali condivise. Questo principio ha una rilevanza
diretta per le destinazioni, che sono a tutti gli effetti beni comuni complessi:
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il loro valore dipende da risorse — paesaggio, patrimonio culturale, qualita
ambientale, tessuto sociale — che nessun singolo attore puo produrre o con-
trollare individualmente'.

La governance policentrica, come elaborata da Hooghe & Marks (2001)
nel contesto dell’integrazione europea e da Ostrom & Cox (2010) nella teoria
dell’azione collettiva, propone un’architettura istituzionale in cui I’autorita
decisionale ¢ distribuita su piu centri autonomi ma coordinati. Non si tratta di
anarchia, ma di un ordine complesso in cui i diversi livelli — locale, distrettua-
le, regionale, nazionale — operano con gradi di autonomia differenziati entro
un framework di principi e regole condivise. Il modello APDG-HARMONY,
presentato integralmente nel Capitolo 5, traduce questi principi in un’archi-
tettura a quattro livelli — meta-strategico, strategico, operativo e comunita-
rio — ciascuno con funzioni specifiche e meccanismi di coordinamento de-
dicati (§5.3). La domanda su come un modello di governance policentrico
possa tenere uniti valori, visioni e aspirazioni delle comunita coinvolte trova
risposta nei cinque meccanismi di coordinamento dettagliati nel § 5.3: strut-
ture minime condivise, arene di negoziazione permanenti, sistemi informati-
vi integrati, pooling di risorse e regole di escalation e mediazione.

Un ruolo fondamentale in questa architettura ¢ svolto dalle istituzioni in-
termedie: quelle organizzazioni — consorzi turistici, club di prodotto, agen-
zie di sviluppo locale, fondazioni di partecipazione — che operano come
connettori tra il livello strategico e quello operativo. Splendiani (2017) ha
documentato come, nelle esperienze italiane di governance turistica piu riu-
scite, le istituzioni intermedie svolgano una funzione insostituibile di tra-
duzione tra linguaggi, culture organizzative e orizzonti temporali diversi.
Nel modello trentino, ad esempio, le Aziende per il Turismo (APT) operano
come cerniere tra la visione strategica provinciale di Trentino Marketing
e le esigenze operative dei singoli operatori e consorzi locali (Beritelli et
al., 2014). La Fondazione di Partecipazione, scelta nel caso SPiDIT come
forma giuridica per la DMO della Riviera e Borghi del Piceno (§5.7), rap-
presenta un’innovazione istituzionale che istituzionalizza il principio del
primus inter pares, prevenendo la degenerazione monocentrica del sistema
policentrico.

L’apprendimento organizzativo costituisce il meccanismo attraverso cui
la governance diventa adattiva. Il concetto di governance adattiva, elaborato
da Folke et al. (2005) nel contesto della gestione dei sistemi socio-ecologici,
presuppone che le organizzazioni siano capaci di apprendere dai propri er-
rori, modificando strategie e strutture in risposta ai feedback dell’ambiente.
Argyris & Schon (1978) hanno distinto tra apprendimento a “circuito singo-

1. Si veda: apdg-harmony.it/.
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lo” — che modifica le azioni mantenendo invariati gli obiettivi e le premesse
— e apprendimento a “circuito doppio” — che mette in discussione gli obiettivi
stessi ¢ le cornici interpretative. Una governance realmente adattiva richiede
il secondo tipo: la capacita non solo di correggere le strategie quando non
funzionano, ma di rivedere le premesse quando il contesto muta radicalmen-
te. La pandemia di Covid-19 ha rappresentato un esperimento naturale in
questo senso: le destinazioni che hanno saputo ridefinire la propria missione
— non piu solo “attrarre turisti” ma “rigenerare il territorio” — hanno dimo-
strato una resilienza superiore a quelle che si sono limitate a “riaprire” con le
stesse strategie pre-pandemia (OECD, 2024).

La governance adattiva, tuttavia, non ¢ priva di rischi. La letteratura criti-
ca ha documentato come processi apparentemente inclusivi possano masche-
rare nuove forme di esclusione (Innes & Booher, 2010). 1l rischio principale
¢ il tokenismo: una partecipazione simbolica che conferisce apparenza di le-
gittimita senza reale trasferimento di potere. La qualita della partecipazione
dipende dalla progettazione istituzionale: chi viene invitato, con quale man-
dato, con accesso a quali informazioni, con quale potere reale. Il §4.4 ¢ la
Sezione B affronteranno operativamente questi interrogativi.

4.4. Integrazione del marketing strategico nel modello APDG

Questo paragrafo affronta una questione cruciale per il posizionamento
del modello APDG-HARMONY: la relazione tra marketing strategico e gover-
nance partecipata. L’obiezione secondo cui un modello fondato sulla gover-
nance policentrica e sulla legittimita sociale rischierebbe di svuotare la DMO
delle sue funzioni manageriali strategiche merita una risposta articolata, che
il presente paragrafo sviluppa mostrando non solo la compatibilita ma la
complementarita strutturale tra le due dimensioni.

La tesi centrale ¢ che il marketing strategico non ¢ antitetico alla gover-
nance partecipata: ne ¢ una componente essenziale. Una destinazione che
costruisca processi di governance legittimi e inclusivi ma non sappia compe-
tere nei mercati turistici globali ¢ destinata all’irrilevanza economica; sim-
metricamente, una destinazione che persegua aggressivamente obiettivi di
mercato senza il consenso della comunita ospitante ¢ destinata alla delegitti-
mazione sociale. Come ha sintetizzato Presenza (2014), il destination mana-
gement maturo ¢ quello capace di integrare le funzioni strategiche di mercato
con la governance del consenso sociale (Kotler et al., 1993; Morgan et al.,
2004; Tsiotsou & Goldsmith, 2012).

Il framework APDG-HARMONY integra il marketing strategico nella go-
vernance policentrica attraverso tre livelli di integrazione funzionale. I1 pri-
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mo livello — I’intelligence di mercato come input alla governance — concer-
ne la funzione analitica. [’analisi della domanda attuale (attraverso gli SVF
del SGDM®, di cui il modello APDG eredita la strumentazione diagnostica)
¢ della domanda potenziale (attraverso ricerche di mercato, social listening,
analisi dei competitor) forniscono ai tavoli di governance informazioni basa-
te sull’evidenza che trasformano la partecipazione da esercizio ideologico a
processo decisionale informato. Quando la comunita discute quali tipologie
di turismo sono accettabili, disporre di dati sui profili comportamentali € mo-
tivazionali dei diversi segmenti — e sul loro impatto economico, ambientale
e sociale differenziale — qualifica il dibattito e riduce il rischio di decisioni
basate su percezioni distorte o interessi particolari (Dwyer & Kim, 2003). Le
funzioni di analisi di mercato, segmentazione e posizionamento competitivo
dettagliate nel § 2.3 trovano qui la loro giustificazione istituzionale.

Il secondo livello — le decisioni strategiche di marketing come output
della governance — riguarda la funzione deliberativa. Le scelte di posizio-
namento, targeting e sviluppo del prodotto esperienziale non sono decisioni
tecniche da delegare agli esperti, ma orientamenti strategici che incorporano
valori e priorita della comunita. Quando la DMO di Visit Flanders sceglie
di ridefinire il proprio posizionamento attorno al turismo rigenerativo con
la strategia Travel to Tomorrow (Visit Flanders, 2020), questa non ¢ una de-
cisione di marketing nel senso ristretto del termine: ¢ una scelta identitaria
e politica che riflette una visione condivisa del rapporto tra turismo e terri-
torio. In questo passaggio, il riferimento operativo ¢ I’Identita Immaginale
Territoriale (IIT) introdotta nel Capitolo 2, assunta come criterio di coerenza
strategico-narrativa: I’IIT orienta la selezione dei segmenti, la definizione
del messaggio ¢ la coerenza tra promessa di marca e pratiche effettive della
destinazione (Buhalis, 2000; Casarin, 2007; Porter, 1990; Ritchie & Crouch,
2003). La governance partecipata non rallenta queste decisioni: le legittima,
rendendole piu robuste e piu resistenti alle contestazioni.

Il terzo livello — I’accountability di marketing come feedback alla gover-
nance — concerne la funzione valutativa. I risultati delle strategie di marketing
— misurati non solo in termini di arrivi e presenze, ma attraverso lo yield oli-
stico che integra indicatori economici, sociali e ambientali (§ 3.2.5) — vengo-
no restituiti ai tavoli di governance come base per la revisione delle strategie.
Questo circuito di accountability chiude il loop tra decisione, azione e valu-
tazione, trasformando la governance da evento periodico (il piano strategico
quinquennale) a processo continuo di apprendimento adattivo.

11 marketing strategico e la governance partecipata si alimentano recipro-
camente attraverso quattro meccanismi di complementarita funzionale. La
delimitazione etica: attraverso i processi partecipativi, la comunita definisce
quali tipologie di turismo sono accettabili, quali trade-off negoziabili. L’in-
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telligenza strategica: I’analisi dei flussi, le ricerche sulla domanda potenziale
e il monitoraggio della reputation online arricchiscono i processi decisionali
della governance. L’amplificazione della legittimita: una destinazione dove i
residenti sono accoglienti e la qualita ambientale preservata genera natural-
mente un passaparola positivo e un’esperienza superiore. La generazione di
risorse: il marketing strategico produce le entrate che rendono possibili gli
investimenti in beni pubblici deliberati dalla governance partecipata.

Il modello APDG-HARMONY non chiede alla DMO di scegliere tra essere
competitiva o essere legittima, ma di essere competitiva perché legittima e
legittima perché competitiva. L’ orchestrazione, in definitiva, non indebolisce
il management della destinazione: ne rappresenta 1I’evoluzione.

4.5. Sezione B — La governance nella prospettiva manageriale

Se la Sezione A e i paragrafi precedenti hanno analizzato la governance
come costruzione sociale, come campo di forze politiche e come processo
di apprendimento adattivo, la prospettiva manageriale — che ne costituisce il
complemento necessario, non il superamento — si concentra sugli strumenti
operativi attraverso cui le DMO possono navigare questa complessita pro-
ducendo risultati misurabili. La prospettiva manageriale non nega la dimen-
sione politica della governance; semplicemente aggiunge la domanda: «con
quali strumenti concreti possiamo tradurre i principi in prassi?».

Il primo ambito riguarda gli strumenti normativi e organizzativi. Una
governance policentrica efficace richiede regole esplicite, formalizzate in
documenti condivisi: un regolamento di governance che definisca ruoli, re-
sponsabilita e processi decisionali; protocolli di collaborazione tra i diversi
livelli del sistema; procedure di escalation per la gestione dei conflitti; stan-
dard minimi di qualita e sostenibilita. L’esperienza svizzera offre un riferi-
mento significativo: il sistema delle Regionale Entwicklungstrdger (orga-
nizzazioni di sviluppo regionale) operano con regolamenti che specificano
composizione degli organi, quorum decisionali, criteri di allocazione delle
risorse ¢ meccanismi di rendicontazione, garantendo al contempo flessibi-
lita operativa (Beritelli et al., 2014). In Austria, la Tirol Werbung ¢ struttu-
ralmente integrata nel sistema di governance regionale attraverso un Bei-
rat che include rappresentanti dell’assessorato ai trasporti, dell’agenzia per
la protezione ambientale, della camera di commercio e delle associazioni
dei residenti, istituendo un modello di governance inter-assessorile che il
SGDM® ha studiato ma che il modello APDG-HARMONY generalizza (Pe-
chlaner et al., 2014). Nei Paesi Bassi, il Netherlands Board of Tourism and
Conventions (NBTC) ha adottato dal 2019 Ia strategia Perspective 2030,
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che ha ridefinito la DMO nazionale da promotrice a “orchestratrice dell’e-
cosistema turistico”, con un regolamento di governance che prevede la par-
tecipazione strutturale di residenti e comunita locali nei processi decisionali
strategici.

Il secondo ambito concerne le piattaforme digitali per la governance. La
governance adattiva richiede informazioni tempestive e condivise. Le piatta-
forme digitali — dashboard di monitoraggio dei flussi, sistemi di rilevazione
del sentiment dei residenti, piattaforme deliberative per la consultazione de-
gli stakeholder — non sono meri strumenti tecnologici ma infrastrutture istitu-
zionali che abilitano la distribuzione del potere informativo. Il caso di Tren-
tino Marketing, con la piattaforma dati integrata che collega in tempo reale
informazioni su flussi turistici, occupazione ricettiva, indicatori ambientali e
sentiment dei residenti, rappresenta lo stato dell’arte italiano in questo am-
bito. L’OECD (2025) documenta nei casi Austria (sistema RESY) e Nuova
Zelanda I’integrazione delle piattaforme regionali come precondizione della
governance efficace.

11 terzo ambito riguarda gli indicatori di governance. Una governance che
aspira a essere adattiva deve poter misurare non solo i risultati delle politiche
turistiche — gli indicatori di outcome — ma anche la qualita dei processi deci-
sionali stessi. Gli indicatori di governance comprendono: il tasso di parteci-
pazione effettiva degli stakeholder ai tavoli decisionali (non la mera presen-
za formale, ma il contributo sostanziale alle decisioni); I’efficienza decisio-
nale, misurata come rapporto tra decisioni assunte e decisioni implementate
entro i tempi previsti; la percezione di equita procedurale, rilevata attraverso
survey periodiche tra gli stakeholder; il grado di diversita della rappresentan-
za nei tavoli decisionali; il tempo medio di risoluzione dei conflitti’.

11 quarto ambito, spesso sottovalutato nella letteratura, ¢ la sostenibilita fi-
nanziaria del modello di governance. Una governance policentrica ¢ struttu-
ralmente piu costosa di una governance monocentrica: i costi di transazione
— tempo dedicato alla negoziazione, alla costruzione del consenso, alla ge-
stione dei tavoli multi-stakeholder — sono significativamente superiori. Que-
sto non ¢ un difetto ma una scelta consapevole: i costi di transazione sono un
investimento in legittimita, che riduce i costi futuri di conflitto, contestazio-
ne e resistenza (§ 3.2.5). Tuttavia, la sostenibilita finanziaria resta una condi-
zione necessaria. Le fonti di finanziamento tipiche comprendono: la tassa di
soggiorno, le cui modalita di governance — chi decide come vengono alloca-
te le risorse — rappresentano un test decisivo della qualita della governance
partecipata; il co-finanziamento pubblico-privato attraverso fondi strutturali
e programmi europei; le membership fee degli operatori; i ricavi da servizi
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erogati dalla DMO. Della Corte (2013) ha mostrato come le destinazioni ita-
liane con governance finanziaria trasparente e partecipata ottengano livelli di
collaborazione inter-organizzativa significativamente superiori a quelle dove
le risorse sono gestite unilateralmente dall’ente pubblico.

La Figura 4.1 sintetizza 1’evoluzione dei modelli di governance del-
la destinazione, dal paradigma tradizionale al SGDM® al framework
APDG-HARMONY. La figura ¢ strutturata in tre colonne che rappresentano i
tre modelli in successione cronologica e concettuale. La colonna sinistra mo-
stra il modello tradizionale monocentrico, con la DMO al centro e flussi uni-
direzionali verso gli stakeholder. La colonna centrale illustra il SGDM®, con
I’architettura a tre livelli (macro, meso, micro) e il ciclo degli SVF, eviden-
ziando il progresso verso la visione sistemica ma anche la persistente centra-
lita della DMO. La colonna destra presenta I’architettura APDG-HARMONY a
quattro livelli (meta-strategico, strategico, operativo, comunitario), con flus-
si bidirezionali tra livelli, meccanismi di coordinamento trasversali e il loop
di feedback del livello comunitario che chiude il circuito della legittimita.
Le frecce tra le colonne indicano le acquisizioni ereditate (visione sistemica,
SVF, critica al marketing rituale) e le integrazioni apportate (policentrismo,
agilita, giustizia, marketing strategico integrato).

Figura 4.1. L’evoluzione dei modelli di governance della destinazione: dal para-
digma tradizionale allo St. Gallen Destination Management Model al framework
APDG-HARMONY
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Fonte: Elaborazione degli autori con il supporto di Gemini Al (Feb. 2026).
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4.6. Sintesi: implementazione pratica nel modello APDG-HARMONY

Le sezioni precedenti hanno analizzato la governance delle destinazioni
da due prospettive complementari. La prospettiva sociologica ha evidenzia-
to come la governance sia una costruzione sociale attraversata da dinamiche
di potere, legittimita e sense-making, ¢ ha messo in guardia contro i rischi
dell’isomorfismo istituzionale e del tokenismo partecipativo. L’analisi del
SGDMP® ne ha riconosciuto il contributo fondativo — visione sistemica, SVF,
critica al marketing rituale — evidenziandone i limiti nella dimensione poli-
tica, nella rigidita procedurale e nella focalizzazione sulla domanda attuale.
L’integrazione del marketing strategico (§ 4.4) ha dimostrato che governance
partecipata e competenze di mercato non sono alternative ma complementa-
ri. La prospettiva manageriale ha tradotto questi principi in strumenti opera-
tivi: regolamenti, piattaforme digitali, indicatori di governance e modelli di
sostenibilita finanziaria.

11 passaggio dal modello teorico alla pratica richiede ora I’identificazione
delle condizioni di implementabilita. L’esperienza delle destinazioni analiz-
zate nei capitoli precedenti e nei casi che il Capitolo 5 sviluppera in detta-
glio suggerisce che 1’adozione di un modello di governance policentrica e
adattiva non ¢ un atto istantaneo, ma un processo di transizione che richiede
condizioni specifiche.

La prima condizione ¢ la leadership istituzionale. Paradossalmente, un
sistema policentrico ha bisogno di una leadership forte — non nel senso del
comando gerarchico, ma nel senso della capacita di un soggetto catalizzatore
di investire reputazione personale e istituzionale nel processo di transizione,
riducendo il rischio percepito dagli altri attori. Nel caso SPiDIT (§5.7), que-
sto ruolo € stato svolto dal Comune di San Benedetto del Tronto, che ha ac-
cettato il rischio — politico ed economico — di promuovere un modello di go-
vernance che redistribuiva potere anche ai comuni piu piccoli dell’entroterra.
La governance policentrica implica comunque riconoscere il ruolo di un sog-
getto capofila, soggetto che deve coltivare la collaborazione applicando prin-
cipi di giustizia procedurale e distributiva in un contesto dove le asimmetrie
di potere — economico, politico, di attrattivita turistica — sono strutturali e
non eliminabili. [ meccanismi istituzionali che prevengono la degenerazione
monocentrica — rappresentanza paritetica, maggioranze qualificate, rotazione
delle cariche — sono dettagliati nel §5.3.

La seconda condizione ¢ la disponibilita di risorse catalizzatrici. Il fi-
nanziamento iniziale — proveniente da fondi europei, nazionali o regionali —
svolge una funzione catalizzatrice: riduce il rischio percepito, dimostra la
serieta dell’iniziativa, consente di avviare 1 processi partecipativi prima che
producano risultati tangibili. Tuttavia, come documentato nei casi compara-
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tivi del Capitolo 5, il finanziamento ¢ condizione necessaria ma non suffi-
ciente: ¢ la qualita della governance e del capitale sociale a determinare se le
risorse producono trasformazione duratura o dipendenza assistenziale.

La terza condizione ¢ una storia pregressa di collaborazione — o, parados-
salmente, una memoria condivisa di fallimento. Le destinazioni dove esi-
stono esperienze precedenti di cooperazione inter-organizzativa, anche in-
formale, dispongono di un capitale sociale che riduce i costi di transazione
della governance policentrica. Ma anche il fallimento di modelli precedenti
puo funzionare da catalizzatore: la consapevolezza condivisa che «il vecchio
modello non funziona piu» crea le condizioni per I’accettazione di nuove ar-
chitetture istituzionali. Il caso dei Sistemi Turistici Locali in Italia (Martini,
2017), con la sua parabola di promesse e disillusioni, ha paradossalmente
preparato il terreno per modelli piu sofisticati come I’APDG-HARMONY.

Tra i fattori frenanti, la letteratura e 1’esperienza empirica identificano:
le asimmetrie di potere tra stakeholder con risorse diverse, che rischiano di
riprodursi anche all’interno di architetture formalmente paritarie; le resisten-
ze degli incumbent, ossia degli attori che beneficiano dell’assetto attuale e
percepiscono la transizione come minaccia; le culture organizzative contra-
stanti tra settore pubblico e privato, tra operatori di dimensioni diverse, tra
costa ed entroterra; i tempi lunghi per la costruzione della fiducia, spesso in-
compatibili con i cicli politici € con le aspettative di risultati immediati dei
finanziatori.

Il Capitolo 5 che segue completera il percorso qui avviato presentando
integralmente il framework APDG-HARMONY: ne articolera i pilastri teorici
— Policentrismo, Agilita, Giustizia — definira I’architettura operativa del poli-
centrismo con i suoi meccanismi di coordinamento, e «mettera alla provay il
modello attraverso 1’analisi del caso empirico SPiDIT nella Riviera e Borghi
del Piceno, che costituisce un proof-of-concept delle potenzialita ma anche
delle sfide concrete di questo paradigma emergente di governance delle de-
stinazioni. La transizione dalla critica costruttiva del SGDM® alla proposta
APDG-HARMONY — dall’analisi alla prescrizione — richiede il coraggio intel-
lettuale di non fermarsi alla diagnosi, ma di assumersi la responsabilita di un
modello che, come ogni proposta scientifica, si espone alla verifica empirica
e alla critica della comunita accademica.
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5
IL. FRAMEWORK ADAPTIVE POLYCENTRIC DESTINATION
GOVERNANCE (APDG-HARMONY)

Progettare significa elaborare linee d’azione volte a trasforma-
re situazioni esistenti in situazioni preferite. (Herbert Simon,
Le scienze dell artificiale, 1969)

5.1. Introduzione: dall’analisi alla prescrizione

I quattro capitoli precedenti hanno costruito una diagnosi articolata
dell’ecosistema-destinazione, procedendo attraverso movimenti successivi
di crescente complessita. Il primo movimento (Capitoli 1-2) ha definito la
natura relazionale della destinazione ¢ il ruolo dell’orchestratrice, integrando
facilitazione sociale e competenze manageriali strategiche.

Il secondo movimento (Capitolo 3) ha analizzato le dinamiche che attra-
versano 1’ecosistema — 1’architettura della collaborazione multi-stakeholder,
le tensioni ineliminabili tra attori e 1’etica della sostenibilita come condi-
zione di sopravvivenza sistemica — mostrando come prospettiva sociologica
e prospettiva manageriale siano dimensioni complementari, non alternative
inconciliabili.

11 terzo movimento (Capitolo 4) ha condotto una critica costruttiva del-
lo St. Gallen Destination Management Model (SGDM)®, riconoscendone il
contributo fondativo ¢ mettendone in luce i limiti nella dimensione politica
della governance, nella rigidita procedurale e nell’integrazione del marketing
strategico.

Questo capitolo segna il passaggio dalla pars destruens alla pars construens:
dalla critica alla proposta, dall’analisi all’architettura operativa. La convergen-
za di crisi sistemiche — pandemica, climatica, di senso e di legittimita socia-
le — rende inadeguati i modelli esistenti di destination management. Per il de-
stination manager, questa convergenza si traduce in sfide operative concrete:
budget promozionali con rendimenti decrescenti, opposizione comunitaria ca-
pace di bloccare sviluppi economicamente validi, necessita di cicli decisio-
nali incompatibili con la pianificazione quinquennale tradizionale, richiesta
di metriche che vadano oltre arrivi e presenze. Il recente 2024 Consensus on
Advances in Destination Management conferma questa diagnosi identificando
come prioritarie governance della destinazione, marketing e sviluppo sosteni-
bile (Reinhold et al., 2025). Il rapporto OECD (2025) sulle destinazioni forti
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e resilienti sottolinea che le strutture di governance coordinata a livello di de-
stinazione restano il principale deficit strutturale del settore a livello globale.

Il framework denominato APDG-HARMONY non pretende di invalidare
i modelli esistenti. Il SGDM® di Beritelli et al. (2020), la tradizione italia-
na da Martini (2005) a Della Corte (2013), da Pencarelli & Forlani (2002)
a Franch (2010), da Sciarelli (2007) ad Angeloni (2013): questo corpus co-
stituisce la fondazione senza cui il presente lavoro non sarebbe concepibile.
L’APDG-HARMONY ne rappresenta un’evoluzione integrativa — non una con-
trapposizione — arricchendo le funzioni manageriali consolidate con dimen-
sioni che la letteratura piu recente ha mostrato essere necessarie: policen-
trismo istituzionale, giustizia procedurale, agilita adattiva. Il policentrismo
presuppone infatti una concezione reticolare del potere e dell’organizzazio-
ne territoriale: la distinzione castellsiana tra “spazio dei flussi” e “spazio dei
luoghi” (Castells, 1996) chiarisce la tensione che la destinazione policentrica
¢ chiamata a governare operativamente. Il capitolo si articola in due parti: la
prima (§§ 5.2-5.6) presenta I’architettura teorica del modello, i suoi pilastri e
1 meccanismi operativi; la seconda (§§ 5.7-5.8) mette alla prova il framework
attraverso 1’analisi empirica del caso SPiDIT e i casi comparativi di Trentino
Marketing e Visit Flanders.

Tabella 5.1. Raccordo del Capitolo 5 con i capitoli precedenti

Capitolo di origine Contributo analitico Collegamento nel Cap. 5

Cap. 1,§1.1 Destinazione come ecosistema §5.3 (Governance policentrica)
relazionale

Cap. 2,§2.3 Funzioni manageriali della DMO § 5.4 (Orchestratore agile);

§5.7 (caso SPiDIT)

Cap. 2,§2.3.2 Business model e co-creazione di §5.5 (Co-creazione nell’ecosistema)
valore

Cap. 3, §§3.1-3.2 Collaborazione e conflitto tra §5.3 (Policentrismo e mediazione)
stakeholder

Cap. 3, §§3.1.3,3.2.3 SLO e giustizia procedurale §§5.3, 5.6 (Yield olistico)

Cap. 4, §§4.4.3-4.4.4  Limiti del SGDM® §5.2 (Evoluzione integrativa)

Fonte: Elaborazione degli autori.

5.2. Oltre i confini tradizionali

Il destination management si ¢ sviluppato attraverso contributi disci-
plinari che, pur producendo avanzamenti significativi nei rispettivi ambi-
ti, hanno operato largamente in isolamento reciproco. La tradizione eco-

92
Copyright © 2026 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835193395



nomico-manageriale — da Bieger (2006) a Martini (2005), da Della Corte
(2013) a Beritelli et al. (2020) — ha prodotto strumenti analitici sofisticati
per la competitivita e il marketing, ma ha tendenzialmente sottovalutato le
dinamiche di potere, conflitto e legittimita che attraversano ogni destina-
zione. La tradizione sociologico-critica — da Urry (2002) a Mowforth &
Munt (2009), da Ateljevic et al. (2024) a Richards (2021) — ha illuminato
le asimmetrie, le narrazioni egemoniche e i processi di costruzione sociale
dello spazio turistico, ma ha spesso rinunciato alla prescrizione operativa,
limitandosi alla denuncia. La tradizione della governance dei beni comuni
— da Ostrom (1990; Ostrom & Cox, 2010) a Hooghe & Marks (2001), da
Ansell & Gash (2008) a Rasoolimanesh et al. (2023) — ha elaborato archi-
tetture istituzionali robuste, ma raramente le ha applicate in modo specifico
al contesto delle destinazioni.

Questa frammentazione disciplinare produce tre «anomalie» — in senso
kuhniano — che i modelli esistenti faticano a risolvere. La prima ¢ I’anomalia
del conflitto rimosso: i modelli prevalenti trattano il conflitto come eccezione
patologica anziché come condizione strutturale dell’ecosistema-destinazio-
ne. Come argomentato nel Capitolo 1 (§ 1.2), ogni destinazione ¢ attraversata
da tensioni tra crescita e conservazione, tra interessi degli operatori e diritti
dei residenti, tra logiche di breve e di lungo periodo. Un modello che non in-
tegri il conflitto nella propria architettura ¢ strutturalmente incompleto, come
una teoria dell’evoluzione che non contempli la selezione naturale.

La seconda anomalia riguarda la linearita procedurale. [ modelli tradizio-
nali di pianificazione turistica — e, in misura minore, anche il SGDM® ana-
lizzato nel Capitolo 4 — presuppongono sequenze ordinate di fasi (analisi —
strategia — implementazione — controllo) che risultano inadeguate in am-
bienti ad alta turbolenza (Hadjielias et al., 2022). La pandemia di Covid-19,
le crisi climatiche, le trasformazioni digitali accelerate e 1’emergere dell’o-
vertourism come fenomeno sistemico hanno mostrato che la capacita di adat-
tamento rapido ¢ piu importante della perfezione del piano iniziale (Doz &
Kosonen, 2010; OECD, 2025).

La terza anomalia concerne la governance monocentrica. La maggior par-
te dei modelli prescrittivi — inclusi i contributi italiani di Martini (2005) e
Della Corte (2013), pur nella loro sofisticazione — attribuisce alla DMO un
ruolo di regia centrale che non corrisponde alla realtd della maggior parte
delle destinazioni, caratterizzate da pluralita di centri decisionali autonomi e
spesso in competizione tra loro. Il policentrismo implica comunque ricono-
scere il ruolo di un soggetto coordinatore; il § 5.3 mostra come la distinzione
tra coordinamento e controllo risolva operativamente questo paradosso.

Il posizionamento del modello APDG-HARMONY nel panorama interna-
zionale ¢ quello di un’evoluzione integrativa che raccoglie un’istanza ormai
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matura nella comunita scientifica. Come documentato dalla recente rassegna
sistematica di Rasoolimanesh et al. (2023), la letteratura sulla destination
governance ha raggiunto un livello di complessita che richiede framework
capaci di integrare dimensioni finora trattate separatamente: strutture istitu-
zionali, processi partecipativi, competenze manageriali, dinamiche di pote-
re. In questa direzione, il contributo di Splendiani (2017) sui Sistemi Turi-
stici Locali e quello di Sainaghi (2006) sulla misurazione della performan-
ce delle DMO hanno anticipato 1’esigenza di modelli che superino la dico-
tomia tra governance ¢ management. Rispetto alla tradizione manageriale,
I’APDG-HARMONY aggiunge 1’architettura istituzionale del policentrismo
e la sistematizzazione della giustizia procedurale come pilastro operativo.
Rispetto alla tradizione sociologico-critica, conserva la sensibilita analiti-
ca verso le dinamiche di potere ma la traduce in prescrizioni operative per
il destination manager. Rispetto alla governance dei beni comuni, applica i
principi ostromiani al contesto specifico delle destinazioni, integrandoli con
strumenti manageriali di marketing strategico e performance management.
Un contributo recente sull’avanzamento della destination stewardship negli
Stati Uniti conferma empiricamente che i piani di destinazione piu efficaci
adottano modelli di governance condivisa inclusivi di leader del turismo,
funzionari pubblici, partner non-profit e rappresentanti comunitari (Matus &
Anton Clavé, 2025). 11 framework APDG-HARMONY si colloca in questo sol-
co, proponendo un’architettura che istituzionalizza tale inclusivita attraverso
meccanismi specifici.

Il modello si articola in tre pilastri che operano simultaneamente come in-
frastrutture sociologiche — condizioni sistemiche di funzionamento — e come
domini di azione manageriale — ambiti in cui la DMO esercita funzioni ope-
rative concrete. | pilastri operativi PAJ sono: Governance Policentrica (P),
che distribuisce I’autorita decisionale su piu livelli territoriali e funzionali
(Hooghe & Marks, 2001; Ostrom & Cox, 2010); Agilita Strategica (A), che
sostituisce la pianificazione rigida con cicli iterativi di sperimentazione-ap-
prendimento-adattamento (Doz & Kosonen, 2010; Hadjielias et al., 2022);
Giustizia e Legittimita (J), che fonda la governance su equita procedurale e
distributiva come prerequisiti per la Social License to Operate (Lind & Tyler,
1988; Rodriguez-Diaz & Pulido-Fernandez, 2020). Per evitare ambiguita ter-
minologiche: APDG indica il paradigma complessivo (Adaptive Polycentric
Destination Governance), mentre PAJ identifica i tre pilastri operativi (Poli-
centrismo, Agilita, Giustizia). ’acronimo HARMONY racchiude la visione
olistica del framework: Holistic, Agile, Responding, Managing, Organiza-
tional, Networks, Yield — dove il concetto di «yield olistico» integra redditi-
vita economica, benessere dei residenti, vitalita culturale, tutela ambientale
e resilienza complessiva del sistema. La strategia «Travel to Tomorrow» di
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Visit Flanders (§ 5.8) dimostra empiricamente che il passaggio a metriche di
yield olistico pud convivere con risultati economici solidi, quando sostenuto
da governance coerente.

5.3. Architettura del policentrismo

Il policentrismo APDG-HARMONY non nega 1’esistenza di asimmetrie tra
attori né I’esigenza di coordinamento, ma ridefinisce la relazione tra i centri
decisionali come funzionale anziché gerarchica. Il modello implica comun-
que riconoscere il ruolo di un soggetto coordinatore: la distinzione cruciale ¢
tra coordinamento — funzione necessaria in ogni sistema policentrico, come
dimostrato da Ostrom (1990; Ostrom & Cox, 2010) ¢ dal recente consenso
internazionale sulla destination management (Reinhold et al., 2025) — e con-
trollo, che viene invece distribuito tra i centri. Il capofila convoca, propone,
gestisce il flusso informativo, ma non impone la direzione strategica; opera
come primus inter pares, non come vertice gerarchico. I meccanismi istitu-
zionali che prevengono la degenerazione monocentrica comprendono la rap-
presentanza paritetica nei tavoli decisionali, le maggioranze qualificate per
le decisioni strategiche, i diritti di veto su materie sensibili, la rotazione delle
cariche e la revisione periodica dell’allocazione dei poteri.

5.3.1. I quattro livelli del policentrismo

L’architettura del modello APDG-HARMONY articola la governance su
quattro livelli decisionali distinti ma interconnessi, ciascuno con competen-
ze, meccanismi decisionali e responsabilita specifiche.

Il primo livello, meta-strategico, ¢ occupato dalla DMO sovra-locale —
consorzio, DMO regionale, Fondazione di Partecipazione come nel caso
SPiDIT (§5.7). Questo livello definisce la visione condivisa, coordina il po-
sizionamento competitivo, gestisce le relazioni istituzionali superiori e pre-
siede il sistema di monitoraggio. Le decisioni strategiche richiedono mag-
gioranza qualificata dei due terzi, a garanzia di un consenso ampio. E a que-
sto livello che si collocano le funzioni di marketing strategico — analisi della
domanda potenziale, segmentazione, posizionamento competitivo — la cui
integrazione nel modello risponde alla necessita di non ridurre la DMO a
mero facilitatore sociale (Dwyer & Kim, 2003). La prospettiva della doman-
da e quella dell’offerta operano qui in modo complementare: la DMO non
«subisce» la domanda ma la intercetta, la orienta e, quando necessario, la
contiene — come nel caso delle politiche di demarketing selettivo per gestire

95
Copyright © 2026 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835193395



I’overtourism — mantenendo al contempo la coerenza con I’identita territo-
riale costruita dal basso.

I1 secondo livello, strategico-operativo, ¢ presidiato dalle DMO temati-
che, dai consorzi di prodotto e dai club settoriali. Questi soggetti sviluppano
prodotti ed esperienze coerenti con la visione sovra-locale, coordinano gli
operatori del proprio cluster, gestiscono standard di qualita e sostenibilita
settoriali. Il meccanismo decisionale ¢ la membership volontaria con gover-
nance associativa. Nel sistema trentino, le Aziende per il Turismo operano a
questo livello con ampia autonomia entro le linee guida provinciali, dimo-
strando che il policentrismo non significa frammentazione ma specializza-
zione coordinata. Come documentato da Franch (2010), il sistema ha saputo
coniugare marketing territoriale con governance partecipata valorizzando le
specificita locali.

11 terzo livello, operativo, ¢ quello delle singole imprese e delle associa-
zioni di categoria, che gestiscono la delivery quotidiana dell’esperienza turi-
stica, innovano nel prodotto e segnalano botfom-up opportunita e criticitd non
intercettate dai livelli superiori. L’autonomia imprenditoriale ¢ piena, entro il
framework di standard condivisi. Come documentato da Pencarelli & Forlani
(2002), I’autonomia della micro e piccola impresa italiana ¢ un valore irrinun-
ciabile che il modello APDG-HARMONY preserva; il valore aggiunto del fra-
mework consiste nel fornire a queste imprese un ecosistema di servizi condivi-
si — informazioni di mercato, brand collettivo, piattaforme digitali, formazio-
ne — che ne potenzia la capacita competitiva senza comprimerne I’iniziativa.

Il quarto livello, comunitario, comprende i residenti, i comitati civici, le
associazioni ambientaliste e culturali, i rappresentanti delle generazioni fu-
ture. La partecipazione si esprime attraverso forum deliberativi, piattaforme
digitali di consultazione e referendum locali su questioni critiche. Il consen-
so del livello comunitario costituisce la base della Social License to Operate.
Visit Flanders (§ 5.8) rappresenta I’applicazione piu avanzata di questo li-
vello, con il monitoraggio sistematico del sentiment dei residenti come input
strategico per le decisioni operative.

5.3.2. I cinque meccanismi di coordinamento

Una sfida critica della governance policentrica ¢ evitare che il decentra-
mento decisionale degeneri in frammentazione paralizzante — rischio ampia-
mente documentato nella letteratura italiana sul turismo (Angeloni, 2013;
Della Corte, 2013; Martini, 2005). Il modello APDG-HARMONY prevede cin-
que meccanismi di coordinamento che garantiscono coerenza senza soffoca-
re ’autonomia.
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Il primo meccanismo ¢ costituito dalle strutture minime condivise: fra-
mework strategici leggeri ma vincolanti che definiscono il perimetro dell’au-
tonomia senza irrigidirla. Comprendono la visione condivisa della destina-
zione, gli standard essenziali di sostenibilita e qualita, i protocolli di colla-
borazione inter-livello e 1 principi etici non negoziabili. Il concetto € ripreso
da Ostrom & Cox (2010) e rappresenta una forma di coordinamento che per-
mette autonomia locale entro un framework strategico comune.

Il secondo meccanismo consiste nelle arene di negoziazione permanen-
ti: tavoli strategici trimestrali, forum annuale della destinazione, living lab
tematici, piattaforme digitali deliberative. Per ciascuna arena, il framework
richiede regole procedurali esplicite su chi partecipa, con quale peso decisio-
nale e come si gestiscono i dissensi. La periodicita dei tavoli — e non la loro
convocazione episodica — ¢ fondamentale per costruire la fiducia reciproca
che Putnam (1993; 2000) identifica come precondizione del capitale sociale
territoriale.

Il terzo meccanismo riguarda i sistemi informativi integrati: dashboard in
tempo reale su flussi turistici, saturazione delle risorse e sentiment dei resi-
denti; sistemi di early warning su soglie critiche; piattaforme di condivisione
della conoscenza. La piattaforma dati di Trentino Marketing rappresenta lo
stato dell’arte italiano in questo ambito. L’OECD (2025) documenta nei casi
Austria e Nuova Zelanda I’integrazione delle piattaforme regionali come
precondizione della governance efficace. La frammentazione informativa ¢
la causa principale di inefficienza nei sistemi policentrici; la condivisione dei
dati la trasforma in vantaggio competitivo.

Il quarto meccanismo ¢ il pooling di risorse: fondi comuni alimenta-
ti da tassa di soggiorno, co-finanziamento pubblico-privato, fondi europei,
membership fee. La gestione ¢ affidata a comitati misti con criteri trasparenti
di allocazione, priorita ai beni pubblici, ai progetti che riducono asimmetrie
tra aree forti e deboli, agli investimenti in sostenibilita. Il pooling di risorse
risolve una criticita centrale: la sostenibilita finanziaria della DMO e la sua
capacita di operare come soggetto manageriale e non solo politico.

11 quinto meccanismo comprende le regole di escalation e mediazione: un
processo a tre livelli progressivi — negoziazione diretta tra le parti, mediazio-
ne facilitata da un professionista terzo o un referente accademico, arbitrato
vincolante da un panel indipendente — che traduce operativamente la conce-
zione agonistica della democrazia (Mouffe, 2013) discussa nel Capitolo 3
(§3.2.4). Questo meccanismo integra protocolli di apprendimento che tra-
sformano le soluzioni emerse dai conflitti in best practice condivise, alimen-
tando il ciclo di miglioramento continuo della governance®.

3. Si veda: apdg-harmony.it/.
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5.3.3. Il modello decisionale
La Tabella 5.2 sintetizza la matrice decisionale del modello, mostrando
come diversi tipi di decisione siano allocati ai livelli appropriati e governati

da meccanismi specifici.

Tabella 5.2. Matrice decisionale: livelli, meccanismi ed esempi operativi

Tipo di decisione Livello Meccanismo Esempio
Visione strategica Meta-strategico (L1) Maggioranza 2/3 «Destinazione carbon-
neutral 2030»
Limiti ai flussi LI+14 Referendum consultivo  «Max 10.000 visitatori/
giorno»
Standard settoriali Strategico-operativo Maggioranza semplice  «Certificazione bio
(L2) wellness»
Prodotto/prezzo Operativo (L3) Autonomia entro «Pacchetto benessere»
standard
Fondi comuni Comitato misto Maggioranza + veto «Pista ciclabile
civico costa-entroterra»
Assetto giuridico DMO  Tutti i livelli Unanimita «Fondazione di
Partecipazione»

Fonte: Elaborazione degli autori.

Figura 5.1. L’architettura policentrica del modello APDG-HARMONY: quattro livelli
decisionali e cinque meccanismi di coordinamento

~ DIAGRAMMA ARCHITETTURALE DEL POLICENTRISMO (Framework APDG-HARMONY)
| Quattro Livelli Decisionali e i Cinque Meccanismi di Coordinamento Non-Gerarchici

META-S%}?:II\:II'\éEII-ég DFA X STRUTTURE ( mﬁﬁﬂgﬁmmsum
(Visione, Principi, Etica) ( /
L2: LIVELLO

STRATEGICO-OPERATIVO
(Strategie, Piani d’Azione)

SUSSIDIARIETA

L3: LIVELLO /
OPERATIVO
(Attivita Quotidiane, Processi)

APPRENDIMENTO

SUSSIDIARIETA

RECIPROCA

| L4: LIVELLO COMUNITARIO
(Legittimazione, Partecipazione)

Fonte: Elaborazione degli autori con il supporto di Gemini Al (Feb. 2026).
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La matrice va rivista periodicamente — tipicamente nel forum annuale —
secondo il criterio guida della sussidiarieta: ogni decisione va presa al livello
piu vicino al problema, salvo quando esternalita significative rendano neces-
sario il coinvolgimento di livelli superiori. Il framework APDG-HARMONY ¢
agnostico rispetto alla configurazione specifica della destinazione: sia il po-
licentrismo entro destinazione unica — come nel caso SPiDIT, dove «Riviera
e Borghi del Piceno» funziona come destinazione unitaria con governance
distribuita — sia il policentrismo tra destinazioni multiple — un territorio am-
pio con pit DMO tematiche coordinate da un livello meta-strategico regio-
nale — sono configurazioni pienamente compatibili con il modello.

5.4. L’Orchestratrice agile

11 Capitolo 2 (§§ 2.1-2.3) ha delineato il ruolo della DMO come orchestra-
trice dell’ecosistema-destinazione, articolandone le funzioni manageriali in
cinque ambiti: strategia di mercato, marketing operativo, performance mana-
gement, facilitazione della rete e sviluppo del capitale umano. Questa sezio-
ne mostra come il framework APDG-HARMONY ridefinisca I’orchestrazione
alla luce del principio di agilita strategica, rispondendo all’esigenza — segna-
lata dalla letteratura piu recente — di coniugare governance partecipata e ca-
pacita manageriale effettiva.

5.4.1. Dalla gerarchia all’orchestrazione

La metafora dell’orchestra jazz, introdotta da Barrett (1998) e sviluppa-
ta da Kamoche & Cunha (2001), illumina il tipo specifico di leadership ri-
chiesto dalla governance policentrica. Come nel jazz, dove ogni musicista
ha liberta espressiva entro una cornice armonica condivisa, la DMO come
orchestratrice dell’ecosistema-destinazione non dirige attraverso partiture ri-
gide ma attraverso «strutture minime» — valori, principi guida, framework
narrativi — che fungono da cornice stabile entro cui operare flessibilmente.
La differenza rispetto alla metafora manageriale tradizionale del «direttore
d’orchestra sinfonica» non ¢ meramente stilistica: nel jazz, I’improvvisazio-
ne ¢ strutturale e genera innovazione; nella sinfonia, la conformita alla parti-
tura ¢ il criterio di eccellenza. La destinazione contemporanea — attraversata
da turbolenze imprevedibili, abitata da attori con gradi elevati di autonomia —
assomiglia molto pitl a un ensemble jazz che a un’orchestra sinfonica.

Questa ridefinizione non svuota la DMO di contenuto manageriale. Al
contrario, la arricchisce. L’orchestratrice agile non si limita a «tessere rela-
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zioni» ma esercita tre capacita strategiche distintive che integrano pienamen-
te le funzioni di marketing e management. La prima ¢ la capacita di sensing
— percepire i cambiamenti dell’ambiente attraverso sistemi di monitoraggio
distribuiti, analisi dei dati, ascolto strutturato degli stakeholder. La seconda
¢ la capacita di seizing — cogliere le opportunita identificate traducendole ra-
pidamente in azioni concrete attraverso sprint operativi, /iving lab, progetti
pilota. La terza ¢ la capacita di transforming — riconfigurare le risorse e le
strutture dell’ecosistema quando le evidenze mostrano che ’assetto corrente
non funziona piu (Teece, 2007). Queste tre capacita dinamiche operano nel
ciclo continuo sense-respond-adapt che sostituisce la sequenza lineare anali-
si-pianificazione-implementazione-controllo dei modelli tradizionali.

5.4.2. Distinzione tra orchestrazione e regolazione

E essenziale distinguere le funzioni di orchestrazione — che la DMO eser-
cita in quanto facilitatrice e coordinatrice dell’ecosistema — dalle funzioni
di regolazione, che competono alle istituzioni pubbliche. In questa veste, la
DMO non ha potere coercitivo: opera attraverso incentivi, facilitazione, co-
struzione di consenso e servizi condivisi. Le funzioni regolatorie — normativa
urbanistica, limiti ai flussi, standard ambientali obbligatori — restano di com-
petenza degli enti locali e regionali, che nel modello APDG-HARMONY parte-
cipano alla governance al livello meta-strategico. Questa distinzione ha im-
plicazioni dirette sulla sostenibilita finanziaria della DMO: poiché non puo
imporre tributi né esercitare potere normativo, il suo modello di finanzia-
mento deve essere ibrido, combinando risorse pubbliche (tassa di soggiorno,
contributi degli enti locali), membership fee degli operatori, ricavi da servizi
e co-finanziamenti progettuali. Come sottolineato da Presenza (2014), il de-
stination management maturo integra le funzioni strategiche di mercato con
la governance del consenso sociale; 1’orchestrazione non indebolisce il ma-
nagement della destinazione ma ne rappresenta I’evoluzione. La distinzione
tra le due dimensioni — che il § 5.7 documenta nel caso SPiDIT e il §5.8 nel
confronto internazionale — ¢ una delle acquisizioni operative piu significati-
ve del modello.

5.5. La co-creazione del valore
Questa sezione non ripropone il quadro teorico generale della co-creazio-

ne — gia sviluppato nel Capitolo 2 (§2.3.2) attraverso la Service-Dominant
Logic (Vargo & Lusch, 2004; 2016) — né le basi concettuali del capitale so-
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ciale, analizzate nel Capitolo 3 (§§3.2-3.3). Si concentra sul passaggio pre-
scrittivo: come la co-creazione e il capitale sociale operano concretamente
nell’ambito del framework APDG-HARMONY, traducendo i principi analitici
in meccanismi operativi.

Nel framework, la co-creazione opera a tre livelli distinti, ciascuno con
implicazioni manageriali specifiche per la DMO in questa funzione. Al li-
vello esperienziale, I’interazione avviene tra visitatore e destinazione: la
DMO progetta touchpoint che abilitino la co-creazione — piattaforme di user-
generated content, itinerari personalizzabili, esperienze interattive — anziché
limitarsi a comunicare un messaggio unidirezionale. Il rischio principale, a
questo livello, € I’omologazione dell’esperienza; il presidio della DMO con-
siste nel design esperienziale e nella formazione degli operatori. Al livello
strategico, la co-creazione inter-organizzativa coinvolge gli stakeholder tra
loro: tavoli di governance, living lab, sprint operativi producono risultati mi-
surabili — maggiore innovazione di prodotto, riduzione dei costi di transa-
zione, resilienza sistemica — ma solo quando la governance ¢ trasparente ¢
previene la «cattura» da parte degli attori piu forti (Makkonen & Olkkonen,
2024). Il rischio ¢ che gli incumbent dominino le arene decisionali; la rispo-
sta ¢ la giustizia procedurale istituzionalizzata dal terzo pilastro. Al livello
del significato, I’incontro avviene tra comunita e turismo: la DMO facilita
I’incontro autentico tra visitatori ¢ comunita locale, presidiando i confini eti-
ci per evitare che la domanda di autenticita si trasformi in pressione estrattiva
sulla comunita (Ateljevic et al., 2024; Galvagno & Dalli, 2014). In termini di
coerenza narrativa, questo livello costituisce la traduzione operativa dell’I-
dentita Immaginale Territoriale (IIT), assunta come criterio di coerenza stra-
tegico-narrativa: I’immaginario promosso dalla destinazione deve emergere
da pratiche sociali riconoscibili e non da costruzioni comunicative disanco-
rate dal vissuto locale (Gemini, 2008).

Tabella 5.3. I tre livelli della co-creazione nel framework APDG-HARMONY

Livello Attori Meccanismo Rischio Presidio DMO
Esperienziale  Visitatore <> Destinazione ~ Touchpoint Omologazione  Design
co-creativi esperienziale
Strategico Stakeholder <> Stakeholder — Tavoli, living Cattura Giustizia
lab, sprint incumbent procedurale
Significato Comunita < Turismo Negoziazione Mercificazione  Salvaguardia SLO

identitaria

Fonte: Elaborazione degli autori a partire da Vargo e Lusch (2016), Richards (2021), Ateljevic
et al. (2024).
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1l capitale sociale — reti sociali, norme di reciprocita e fiducia che faci-
litano il coordinamento (Putnam, 2000) — ¢ un asset strategico che richiede
investimenti deliberati, non una risorsa che si genera spontaneamente. Nella
prospettiva del modello APDG-HARMONY, il capitale sociale costituisce 1’in-
frastruttura immateriale senza la quale i meccanismi formali di governance
operano a vuoto. L’investimento nel capitale sociale avviene attraverso tre
leve principali: le arene di negoziazione permanenti, che creano le condi-
zioni per interazioni ripetute e reciprocamente vantaggiose; la trasparenza
informativa, che riduce I’incertezza e costruisce fiducia istituzionale; la redi-
stribuzione visibile dei benefici, che genera percezione di equita e rafforza la
disponibilita alla cooperazione. Quando il capitale sociale ¢ elevato, il costo
di coordinamento del policentrismo diminuisce; quando € basso, i meccani-
smi formali diventano ancora piu importanti come sostituti funzionali della
fiducia®.

5.6. La prassi della governance adattiva

Le sezioni precedenti hanno definito I’architettura istituzionale del po-
licentrismo (§5.3), le condizioni generative della co-creazione (§5.5) e il
ruolo della DMO come orchestratrice dell’ecosistema-destinazione (§5.4).
Questa sezione presenta cinque strumenti operativi attraverso cui essa tradu-
ce i principi del modello in prassi gestionale quotidiana. L’insieme dei cin-
que strumenti non € una lista prescrittiva esaustiva, ma un foolkit adattabile
al contesto.

Il primo strumento sono gli sprint strategici: cicli iterativi di 90 giorni che
sostituiscono i piani quinquennali rigidi, come risposta strutturale alla turbo-
lenza dell’ambiente turistico (Beck & BonB, 2001; Mergel et al., 2020). Cia-
scuno sprint si articola in quattro fasi: sensing (due settimane di analisi dati e
ascolto degli stakeholder per identificare le sfide prioritarie), sprint planning
(una settimana di workshop per definire obiettivi e azioni con responsabilita
e milestone), esecuzione (otto settimane di implementazione con stand-up
settimanali di coordinamento) e review/retrospective (una settimana di valu-
tazione dei risultati e degli apprendimenti). La decisione collegiale al termi-
ne di ogni sprint — continuare (scale), cambiare direzione (pivot) o abbando-
nare (kill) — istituzionalizza il diritto all’errore intelligente, riconoscendo che
la capacita di apprendere dai fallimenti ¢ il predittore piu forte dell’innova-
zione nel lungo periodo (Edmondson, 2019). La logica sprint si applica alle
decisioni tattiche e operative; investimenti strategici di lungo periodo — in-

4. Si veda: apdg-harmony.it/.
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frastrutture, brand building, capitale sociale — richiedono orizzonti plurien-
nali gestiti al livello meta-strategico.

Il secondo strumento sono i Living Lab territoriali: laboratori di innova-
zione aperta multi-stakeholder che co-progettano soluzioni a problemi com-
plessi in contesti reali (Leminen et al., 2012). A differenza dei focus group
tradizionali, i /iving lab operano direttamente sul territorio, testando soluzio-
ni in condizioni reali con il coinvolgimento di cittadini, imprese, istituzioni
e ricercatori. Come documentato da Kayanda et al. (2023), in questi spazi il
turista non ¢ piu solo utente finale ma co-progettista delle soluzioni che lo
riguardano. Il Living Lab «Mobilita Sostenibile» di Cortina d’Ampezzo ha
prodotto, nell’estate 2024, una riduzione del 22% delle auto private in centro
e un aumento del 35% nell’utilizzo del trasporto pubblico, con indice di sod-
disfazione turistica in crescita. I /iving lab richiedono investimenti significa-
tivi in facilitazione e raccolta dati, e sono piu efficaci in destinazioni con un
livello minimo di capitale sociale e tradizione collaborativa.

Il terzo strumento ¢ la Destination Balanced Scorecard evoluta: un cru-
scotto multidimensionale che integra le quattro prospettive classiche di
Kaplan & Norton (1996) — finanziaria, cliente, processi interni, apprendi-
mento — con tre prospettive aggiuntive specifiche per I’ecosistema-destina-
zione: la prospettiva comunitaria (Social License to Operate, sentiment dei
residenti, equita distributiva), la prospettiva ambientale (impronta ecologica,
biodiversita, consumo di risorse) e la prospettiva di governance (qualita della
partecipazione, trasparenza decisionale, capacita di adattamento). La Balan-
ced Scorecard fornisce al livello meta-strategico gli indicatori necessari per
le decisioni collegiali di sprint, rendendo operativo il concetto di yield oli-
stico. Nella pratica, cio significa che la DMO non misura il proprio successo
solo in termini di arrivi e presenze, ma attraverso un paniere di indicatori che
include la soddisfazione dei residenti, la distribuzione geografica dei flussi
tra aree forti e aree deboli, I'impronta carbonica per visitatore e la qualita
percepita del processo decisionale (Kaplan & Norton, 2004; Sainaghi ef al.,
2013). Come documentato nel Capitolo 3 (§3.2.3), le metriche ESG e gli
SDG offrono la cornice internazionale entro cui articolare questi indicatori,

Il quarto e il quinto strumento — piattaforme di partecipazione digitale ¢
audit partecipativo annuale — completano il foolkit. Le piattaforme digitali
garantiscono flussi informativi continui, trasparenza documentale e parteci-
pazione asincrona, fungendo da sistema nervoso dell’architettura partecipa-
tiva. L’audit annuale ¢ un momento strutturato di riflessione collettiva in cui
tutti 1 livelli della governance valutano i risultati dell’anno, identificano le

5. Si veda: apdg-harmony.it/.
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criticita emerse e ricalibrano le priorita strategiche. I due strumenti operano
in sinergia: la piattaforma alimenta 1’audit con dati e feedback continui; I’au-
dit genera le decisioni che la piattaforma comunica e monitora. Thees et al.
(2020) hanno documentato come i living lab e le piattaforme digitali siano
particolarmente efficaci per promuovere la partecipazione dei residenti, per-
ché consentono un coinvolgimento concreto e visibile.

Figura 5.2. 1l framework APDG-HARMONY: Adaptive Polycentric Destination Gover-
nance per la competitivita sostenibile

Framework APDG-HARMONY

Adaptlve Polycentnc Destination Governance per la competitivita sostenibile
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Fonte: Elaborazione degli autori con il supporto di Gemini Al (Feb. 2026).

L’insieme dei cinque strumenti configura un sistema operativo della go-
vernance adattiva che trasforma i principi del modello APDG-HARMONY in
pratiche quotidiane. Come nel jazz, dove la qualita dell’esecuzione dipen-
de tanto dalla competenza individuale dei musicisti quanto dalla qualita del
«groovey collettivo, la governance adattiva della destinazione richiede sia
competenze manageriali solide — analisi di mercato, gestione finanziaria, co-
municazione strategica — sia la capacita di costruire e mantenere il tessuto re-
lazionale che rende possibile il coordinamento. L’apprendimento organizza-
tivo (Argyris & Schon, 1978; Senge, 1990) ¢ il meta-strumento che attraver-
sa tutti gli altri: la destinazione che apprende dai propri successi e dai propri
fallimenti, che trasforma le crisi in occasioni di innovazione, che costruisce
memoria istituzionale senza irrigidirsi in routine difensive. Il §5.7 mostre-
ra come questi principi si sono tradotti — con successi e difficolta — nel caso
concreto del progetto SPiDIT.
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5.7. Proof-of-concept: il processo costituente della DMO Riviera e
Borghi del Piceno

Alla luce dell’impianto teorico discusso nei paragrafi precedenti (§§ 5.2-
5.6), il proof-of-concept per la transizione dalla teoria alla prassi ¢ rinve-
nibile nel percorso di genesi e strutturazione della DMO Riviera e Bor-
ghi del Piceno, avviato nel novembre 2023 e proiettato verso 1’Orizzonte
2030 — definito dagli stakeholder locali come «Scenario Partecipato», in cui
la DMO ¢ concepita per divenire un modello di eccellenza per turismo so-
stenibile, accessibile e innovativo. Il caso dimostra come i pilastri del mo-
dello APDG-HARMONY non agiscano in isolamento, ma si configurino come
ecosistema integrato di policy design allineato alle macro-direttive del Piano
Regionale Turismo Marche 2026-2028.

E doveroso esplicitare la posizionalita degli autori: entrambi hanno avuto
un coinvolgimento diretto nella progettazione del framework e nella facilita-
zione dei processi partecipativi. Questa prossimita ha consentito un accesso
privilegiato a dati e dinamiche interne, ma genera un potenziale bias di con-
ferma che il lettore ¢ invitato a tenere presente. L’analisi utilizza il caso come
«laboratorio vivente in fieri», non come validazione empirica dei risultati
complessivi, ancora in fase di maturazione.

5.7.1. Contesto territoriale e genesi del progetto

La nascente DMO Riviera e Borghi del Piceno comprende a oggi 11
comuni soci® che aggregano circa 108.700 abitanti — il 54,2% della po-
polazione provinciale di Ascoli Piceno. A differenza del trend regionale
(-0,6%) e del forte calo del resto della provincia (-10,8%), I’area ha regi-
strato una crescita demografica del 4,3% tra il 2005 e il 2025, trainata dalla
fascia costiera e dai comuni limitrofi: Monteprandone (+22,8%), Spinetoli
(+12,0%), Grottammare (+7,9%), San Benedetto del Tronto (+2,2%). L’en-
troterra collinare subisce invece un lento ma costante spopolamento: Offida
(-14,6%), Montefiore dell’Aso (-13,5%), Massignano (-3,3%). Questo di-
vario demografico rispecchia una dualita turistica strutturale: la costa ge-
nera circa 1’80% delle presenze e del gettito da tassa di soggiorno, con una
monocultura balneare caratterizzata da forte stagionalita — 1’85% dei flussi
concentrato tra giugno e settembre — mentre 1’entroterra custodisce un pa-

6. San Benedetto del Tronto (nel ruolo di ente promotore), Acquaviva Picena,
Cupra Marittima, Grottammare, Massignano, Monsampolo del Tronto, Ripatransone,
Monteprandone, Spinetoli, Montefiore dell’Aso, Offida
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trimonio enogastronomico e culturale sistematicamente marginale nei cir-
cuiti di commercializzazione.

I dati turistici 2019-2024 rafforzano la diagnosi di fragilita. Gli arrivi
complessivi sono calati del 9,6%, penalizzati soprattutto da San Benedetto
del Tronto (-11,7% nel solo 2024), sebbene Cupra Marittima abbia registrato
una crescita costante (+22% dal 2019) e i1 borghi dell’entroterra come Ripa-
transone mostrino ottime performance nel segmento internazionale. Le pre-
senze (pernottamenti) sono invece cresciute del 5,3%, segnalando un allun-
gamento della permanenza media.

Il mercato ¢ fortemente sbilanciato: 1’87% degli arrivi ¢ italiano, con qua-
si il 50% proveniente da sole quattro regioni (Lombardia, Emilia-Romagna,
Lazio, Marche); il turismo straniero dipende per il 40% da quattro nazioni
(Germania, Paesi Bassi, Svizzera, Repubblica Ceca).

Il grado di saturazione della capacita ricettiva potenziale ¢ appena del
15,4%: il dato segnala ampi margini di crescita, ma anche 1’urgenza di strate-
gie di destagionalizzazione. Il tessuto imprenditoriale, dominato per il 94,6%
da micro-imprese, ha registrato nel decennio 2014-2024 una contrazione
dell’11%, con declino di agricoltura (-27,5%), commercio (-20%) e manifat-
turiero (-17,3%) e una parallela terziarizzazione verso servizi di informazio-
ne e comunicazione (+6,5%)’.

Questa fotografia — emblematica della condizione strutturale del destina-
tion management italiano caratterizzato da frammentazione e prevalenza di
micro-imprese con limitata propensione alla collaborazione (Martini, 2005;
Pencarelli & Forlani, 2002) — ¢ aggravata dal fallimento del precedente Si-
stema Turistico Locale «Riviera delle Palme» (2003-2012): governance ver-
ticistica, scarso coinvolgimento degli operatori privati, visione limitata alla
promozione costiera. Come osserva Sciarelli (2007), i STL italiani hanno
sofferto di un deficit di governance partecipata che ne ha minato la legittimi-
ta. Nel Piceno, tuttavia, questa diagnosi ¢ divenuta risorsa: la memoria con-
divisa dell’insuccesso ha funzionato come «vaccino istituzionale».

Il progetto di creazione della DMO nasce dalla convergenza di tre fatto-
ri: un’opportunita di finanziamento (progetti SPiDIT e SPiDIT 2 finanziati
al 50% dal FUNT); una leadership politico-amministrativa sensibile; un ca-
talizzatore accademico (Dipartimenti di Economia della Universita di Urbi-

7. Fonti statistiche principali: Istat (dinamiche demografiche, abitazioni, istruzione/occu-
pazione, fragilita e accessibilita comunale, non profit, flussi turistici), Camera di Commercio
delle Marche (imprese attive, distribuzione ATECO e variazioni), MEF — Dipartimento
Finanze (redditi IRPEF e distribuzione per fasce), ISPRA/Catasto Rifiuti (consumo di suolo,
rifiuti urbani, raccolta differenziata), Regione Marche in integrazione con Istat (capacita ricet-
tiva: esercizi e posti letto). Per glossari, appendici (A-L) e materiali di approfondimento onli-
ne, si veda il sito della monografia: apdg-harmony.it/.
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no e della Universita Politecnica delle Marche) che ha fornito il framework
concettuale. Il progetto si innesta in una cornice istituzionale favorevole: il
Piano Regionale del Turismo 2026-2028 prevede esplicitamente la creazio-
ne delle DMO in un modello multilivello (Obiettivo 2), il potenziamento del
DMS regionale e dell’Osservatorio turistico (Obiettivo 4), finanziamenti per
la riqualificazione dei borghi (Obiettivo 3) e la promozione internazionale
tramite ATIM (Obiettivo 1). Questa convergenza configura un «allineamento
multilivello» che la letteratura identifica come requisito per la governance
efficace delle destinazioni (Pechlaner & Weiermair, 2000).

5.7.2. 1l processo di costruzione della governance (2023-2025)

Le fasi prodromiche alla costruzione della DMO Riviera e Borghi del
Piceno si sono sviluppate attraverso tre fasi, la cui sequenza temporale do-
cumenta una traiettoria di istituzionalizzazione incrementale coerente con i
principi della governance adattiva (§ 5.6).

Fase 1: Mappatura, analisi e costruzione della visione (2023-2024)

La mappatura sistematica ha identificato oltre 150 soggetti in sei catego-
rie: operatori ricettivi, ristorazione, attrazioni, servizi complementari, istitu-
zioni pubbliche e associazioni civiche. La rete relazionale risultava a bassa
densita: molti operatori dell’entroterra non avevano mai partecipato a ini-
ziative collaborative con la costa. L’inclusione delle associazioni civiche ha
anticipato il Livello 4 comunitario del modello; al contempo, 1’esclusione
dei lavoratori stagionali e delle comunita migranti — che hanno contribuito al
raddoppio della popolazione straniera (+105,6%) e costituiscono forza lavo-
ro essenziale — rappresenta una limitazione che riflette un bias strutturale nei
processi partecipativi del turismo italiano (Presenza et al., 2013).

L’approvazione degli indirizzi del Piano Strategico del Turismo Sosteni-
bile per la Citta di San Benedetto del Tronto (Delibera GC n. 56/2024) ha
posto le basi per tre workshop partecipativi svoltisi il 4, 18 e 25 ottobre 2024,
con partecipazione media di 47 stakeholder per sessione. Fondamentale ¢
stata la giornata del 18 ottobre in cui si ¢ applicata la metodologia EASW
(European Awareness Scenario Workshop) —una tecnica strutturata di parte-
cipazione che prevede la costruzione collettiva di scenari futuri — focalizzata
su tre assi tematici: sostenibilita, accessibilita e innovazione. I partecipanti
hanno elaborato lo «Scenario Partecipato 2030», un orizzonte strategico che
ha funzionato come attrattore narrativo capace di allineare interessi diver-
genti e di avviare un processo di sensemaking collettivo (Weick, 1995).
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La negoziazione tra comuni costieri — che premevano per investimenti in
promozione e infrastrutture balneari — e comuni dell’entroterra — che chiede-
vano priorita a sentieristica, segnaletica e mobilita intercomunale — non ¢ stata
«risolta» in senso definitivo, ma incanalata in un processo permanente che ha
prodotto compromessi accettabili per le parti. Questa dinamica conferma la
concezione agonistica del conflitto discussa nel § 3.2 (Mouffe, 2013): la ten-
sione costa-entroterra non ¢ patologia da eliminare, ma energia da governare.

Fase 2: Formalizzazione istituzionale (dicembre 2024 - marzo 2025)

La trasmissione (29 novembre 2024) e la successiva sottoscrizione pub-
blica (13 dicembre 2024) del Documento di Intenti, del Documento Strategi-
co e della Carta dei Valori hanno segnato il passaggio dalla fase esplorativa
a quella costitutiva. I tre documenti riflettono una progressione deliberata:
dalla condivisione dei principi (Carta dei Valori) alla definizione della vi-
sione (Documento Strategico) all’impegno operativo (Documento di Inten-
ti). Questa codificazione istituzionale ha trasformato la pluralita di voci in
un policentrismo formalizzato. Nei mesi successivi (incontri del 24 gennaio
e 7 febbraio 2025) si ¢ definito il piano d’azione e la calendarizzazione del
capacity building, culminati nella sottoscrizione dell’ Accordo di Collabora-
zione nel marzo 2025. Come sottolineato da Kamoche & Cunha (2001), ¢
questo investimento nella definizione delle regole a rendere possibile 1’im-
provvisazione strutturata.

Fase 3: Capacity building e architettura istituzionale (ottobre-dicem-
bre 2025)

Questa fase ha rappresentato il salto qualitativo dall’accordo di principio
alla costruzione delle competenze operative. Parallelamente, tra ottobre e di-
cembre 2025, si € provveduto a presentare la piattaforma DMSS (Destination
Management Support System), che implementera per gli operatori pubblici
e privati dashboard integrate per la visualizzazione dei dati estratti dal data
lake (sensori IoT, open data, dati statistici ufficiali, ecc.); per cittadini e tu-
risti, invece, integrera in un unico sistema i servizi e gli attrattori turistici
provenienti dai DMS comunali, consentendo in tempi molto rapidi, dopo la
costituzione della DMO, la realizzazione dell’app e della card di destinazio-
ne, entrambe auspicate dai partecipanti agli incontri. Sessioni intensive di
capacity building hanno coperto i quattro ambiti strategici: sostenibilita (14
e 28 novembre), innovazione (21 novembre), accessibilita (28 novembre) ¢
governance (12 dicembre). Le sessioni hanno adottato un formato laborato-
riale che ha consentito agli stakeholder di applicare i criteri GSTC alle condi-
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zioni specifiche del territorio, producendo output operativi immediatamente
utilizzabili.

L’elemento piu significativo ¢ emerso nella sessione sulla governance del
12 dicembre: gli stakeholder hanno scelto la Fondazione di Partecipazione
come modello giuridico — una forma ibrida che garantisce rappresentanza
strutturale di enti pubblici (11 comuni soci, con quote ripartite per fasce di
popolazione e posti letto), operatori privati (8-10 organizzazioni di catego-
ria) e societa civile, superando il dualismo pubblico-privato che aveva pa-
ralizzato lo STL precedente. Il modello finanziario prevede un Fondo Patri-
moniale (con una quota del 10% dalla Camera di Commercio delle Marche),
costi di investimento iniziali e costi di gestione annuali a regime, ripartiti tra
spese di struttura (per direttore, uffici, canoni digitali), progetti standard (per
formazione, marketing, campagne) e progetti speciali (per eventi strategici,
fiere, co-marketing), con uno staff di 3,5 ULA. La costituzione formale ¢ pia-
nificata per il primo semestre 20268,

5.7.3. Implementazione del modello APDG-HARMONY

La Tabella 5.4 documenta la corrispondenza tra i pilastri operativi PAJ,
I’esito di yield olistico (Y) e le azioni concrete del progetto, integrando prin-
cipio teorico, traduzione operativa, strumenti e indicatori. L’indicatore SLO ¢
rilevato su scala Likert a 10 punti (1-10) tramite survey periodiche ai residenti.

L’agilita sistemica ¢ stata garantita nel biennio 2023-2025 dall’architet-
tura incrementale del progetto SPiDIT, strutturato in Work Package: WP1 ha
definito il percorso strategico per la DMO; WP2 e WP4 hanno strutturato e
lanciato il DMSS, curandone I’armonizzazione con il Tourism Digital Hub
nazionale e i DMS comunali; WP3 e WP3 NEW hanno sviluppato le leve del
marketing esperienziale — storytelling digitale, contenuti AR/VR e un’app
di destinazione governata da algoritmi di machine learning per |’ottimiz-
zazione dell’esperienza turistica. L’upgrading infrastrutturale di SPiDIT 2,
sviluppato in 14 mesi operativi, ha fornito I’hardware della smart destination
attraverso una sequenza strutturata: sopralluoghi e analisi del territorio nei
sette comuni della rete sensoristica (due mesi), progettazione e georeferen-
ziazione (tre mesi), installazione di sensori loT e gateway (sette mesi), col-
laudo (due mesi), configurazione del Control Center e integrazione con TDH
e DMS comunali (cinque mesi), con monitoraggio continuo negli ultimi sei
mesi. Questa architettura traduce in realta operativa 1’Obiettivo 4 del Piano
Regionale.

8. Si veda: apdg-harmony.it/.
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Tabella 5.4. Corrispondenza tra pilastri APDG-HARMONY e implementazione DMO
Piceno

Pilastro Principio Traduzione operativa  Strumenti Indicatori chiave
Policentrismo  Molteplicita centri  comuni soci; Tavoli trimestrali; N. comuni attivi;
P) decisionali Fondazione di allineamento tasso presenza;
Partecipazione; Piano Regionale  decisioni per livello
rotazione sedi; (Obiettivo 2)
piattaforma deliberativa
Agilita (A) Cicli Sprint trimestrali; Sprint 90 giorni; ~ N. sprint;
sperimentazione- ~ DMSS predittivo, WP Living Lab; conversione
apprendimento incrementali DMSS con prototipi; tempo
machine learning  iterazione
Giustizia (J) Equita procedurale % budget a entroterra; ~ Green Distribuzione
e distributiva EASW; criteri GSTC Governance Lab;  investimenti;
(A10,All, B2, Portale Piceno soddisfazione
B3); meccanismo Sostenibile; procedurale;
redistributivo dashboard conformita GSTC
Yield olistico ~ Valore BSC economica/ SIDT 45 sensori;  Spesa media;
) multidimensionale sociale/ambientale; dashboard distribuzione flussi;
SIDT integrato; TDH/  integrata SLO > 6,5/10;
DMS; app AR/VR; impronta ecologica

sensori loT; Digital
Twin; LoORaWAN;
sondaggi SLO

Fonte: Elaborazione degli autori sulla base della documentazione progettuale SPiDIT e
SPiDIT 2 (Comune di San Benedetto del Tronto, 2024).

Nota: Acronimi: DMSS = Destination Management Support System; EASW = European
Awareness Scenario Workshop; GSTC = Global Sustainable Tourism Council, TDH = Tourism
Digital Hub; DMS = Destination Management System; BSC = Balanced Scorecard; SIDT =
Sistema Informativo Digitale Turistico; LoORaWAN = Long Range Wide Area Network.

Un elemento distintivo ¢ I’integrazione sistematica dei criteri GSTC
(Global Sustainable Tourism Council) nella pianificazione strategica, opera-
zionalizzati attraverso i percorsi di capacity building e supportati da strumenti
operativi specifici: mappe GIS, corsi di formazione, manuali come «Eventi a
Impatto Zero», protocolli condivisi di accessibilita e marchi territoriali. Nel
campo della sostenibilita, i criteri GSTC (A10, A11, B2, B3, D9, D5, D10,
D11, D1, D2, D3) hanno guidato il management verso pratiche di economia
circolare, mobilita a basse emissioni, energie rinnovabili e tutela della biodi-
versita, con la progettazione del «Green Governance Laby e del «Portale Pi-
ceno Sostenibile». Queste azioni rispondono simultaneamente agli Obiettivi
3 e 1 del Piano Regionale — innovazione delle strutture ricettive e promozio-
ne internazionale di un turismo sostenibile coordinato dall’ ATIM. Nel campo
dell’accessibilita, i criteri GSTC (B8, D2, C4, C3, AS5) hanno spinto la DMO
a concettualizzare il turismo come diritto universale, con itinerari multisenso-
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riali, enogastronomia accessibile e formazione alla comunicazione inclusiva.
Nel campo dell’innovazione, i criteri A3, D1, C6, B1 e B3 hanno indirizzato la
sensoristica [oT, il Digital Twin per il monitoraggio ambientale e I’esplorazio-
ne di pagamenti innovativi per incentivare 1’economia locale.

Le attivita manageriali della DMO si articolano in quattro ambiti cor-
rispondenti alle funzioni dell’orchestratrice (§2.3). La segmentazione e il
posizionamento si fondano sui tre cluster tematici — «Mare e Benessere»,
«Borghi e Sapori», «Cultura e Paesaggio» — progettati per superare la mo-
nocultura balneare e aggredire il problema strutturale della concentrazione
di mercato: I’obiettivo ¢ diversificare sia geograficamente sia per nazionali-
ta di provenienza, riducendo la dipendenza dal turismo domestico (87%) e
dalle quattro regioni prevalenti (Della Corte, 2013). Il marketing operativo
comprende portale web e canali social integrati, partnership con tour opera-
tor specializzati e campagne digitali segmentate, coordinati con I’Agenzia
ATIM per la promozione internazionale. Il revenue management include il
meccanismo redistributivo della tassa di soggiorno costiera verso investi-
menti nell’entroterra — il punto di negoziazione piu critico, accettato quando
i dati hanno dimostrato che I’integrazione costa-entroterra allungherebbe la
permanenza media (gia in crescita: presenze +5,3% nel 2019-2024 a fronte
di arrivi -9,6%), generando un gioco a somma positiva. La data management
si fonda sul DMSS e sulla rete di 45 sensori loT LoRaWAN integrati nel
Control Center, nel TDH e nei DMS comunali, riducendo le asimmetrie in-
formative che la letteratura identifica come ostacolo primario alla coopera-
zione nelle destinazioni (Baggio ef al., 2010). L’allineamento normativo ¢
garantito dall’Obiettivo 5 del Piano Regionale, che fornisce la cornice legale
attraverso 1’aggiornamento delle professioni turistiche, delle strutture ricetti-
ve e del demanio marittimo’.

5.7.4. Elementi abilitanti e frenanti

L’analisi consente di identificare fattori che hanno facilitato e ostacolato
la costruzione della governance policentrica. Questi elementi sono presenta-
ti come contributo alla costruzione di una teoria delle condizioni abilitanti e
dei rischi strutturali per le destinazioni italiane.

Tra i fattori abilitanti, cinque elementi meritano analisi.

1l finanziamento catalizzatore (FUNT al 50% per SPiDIT, investimenti
SPiDIT 2) ha abbassato la soglia del rischio percepito, ma — come dimostra-
to dal fallimento dello STL, che pure disponeva di risorse — il finanziamento

9. PSi veda: apdg-harmony.it/.
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¢ condizione necessaria e non sufficiente (Dolowitz & Marsh, 2000). L’ele-
mento discriminante ¢ la qualita della governance che ne orienta I’impiego.

L allineamento con la pianificazione regionale rappresenta un fattore inedi-
to rispetto allo STL. Il Piano Regionale 2026-2028 non solo legittima la DMO
dal punto di vista istituzionale, ma fornisce risorse complementari decisive:
programmi formativi su competenze digitali, linguistiche e di marketing; bandi
per la riqualificazione dei borghi; finanziamenti per eventi di destagionalizza-
zione; un Osservatorio regionale per decisioni basate sulle evidenze. L’ ATIM
offre alla DMO locale una proiezione internazionale altrimenti inaccessibile,
configurando una sussidiarieta operativa tra livello regionale e locale che ¢
precisamente il modello multilivello auspicato dal framework.

La leadership imprenditoriale e la memoria istituzionale del fallimen-
to dello STL hanno agito in sinergia: la prima ha fornito la massa critica di
consenso — quella «imprenditorialita istituzionale» individuata da Martini
(2005) — mentre la seconda ha creato le condizioni per sperimentare un ap-
proccio diverso, coerentemente con la teoria dell’apprendimento organizza-
tivo (Argyris & Schon, 1978). 1l supporto accademico ha fornito legittimita
scientifica e competenze di facilitazione; I’identita culturale condivisa del
Piceno ha funzionato da collante: la coerenza culturale ¢ prerequisito per il
posizionamento di un territorio frammentato (Franch, 2010).

Tra i fattori frenanti, cinque criticita strutturali richiedono analisi diretta,
senza edulcorazioni.

Le asimmetrie di potere tra costa ed entroterra rappresentano la criticita
principale, resa ancor piu evidente dai dati socioeconomici: mentre i comuni
costieri crescono demograficamente ed economicamente, 1’entroterra si spo-
pola e perde imprese. Nei workshop, le voci dei rappresentanti costieri ten-
devano a essere piu assertive, sostenute dalla legittimita dei numeri; i sindaci
dei comuni piu piccoli — Massignano con 1.602 abitanti, Acquaviva Picena
con 3.654, Ripatransone con 4.073 — faticavano a far valere le proprie istanze
di fronte ai 47.075 abitanti di San Benedetto del Tronto. [ meccanismi corret-
tivi adottati (rappresentanza paritetica, 30% del budget all’entroterra, rota-
zione delle sedi) hanno mitigato ma non eliminato 1’asimmetria, che richiede
ridefinizione periodica. L’esperienza conferma la tesi di Ostrom (1990) sulla
necessita di meccanismi di revisione incorporati nel design istituzionale.

La resistenza degli incumbent — operatori consolidati della costa che per-
cepivano la DMO come minaccia alla propria autonomia o come tentativo di
redistribuire «il loro» mercato — si € manifestata in mancata partecipazione,
critiche e lobbying. Al momento della stesura, circa il 15% degli operatori
maggiori non aderisce: una sfida aperta per la legittimita del sistema, coeren-
te con I’analisi di Sciarelli (2007). La carenza di competenze ha richiesto il
programma di capacity building del 2025, ma rappresenta un problema strut-
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turale nelle aree interne italiane amplificato dalla predominanza di micro-im-
prese (94,6% del tessuto produttivo) con limitate risorse per la formazione.
I tempi lunghi del consenso — 24 mesi dalla delibera iniziale (novembre
2023) alla definizione del modello giuridico (dicembre 2025), con la costitu-
zione della Fondazione prevista per il primo semestre 2026 — sono fisiologici
(Ostrom, 1990) ma difficilmente compatibili con i cicli politici. La dipenden-
za dal finanziamento esterno (termine investimenti SPiDIT 2 al 31 dicembre
2025) pone la sostenibilita post-progetto come sfida piu critica. Il modello fi-
nanziario della Fondazione ( 380.000/anno a regime) ¢ la risposta istituzionale,
ma la transizione da progetto a DMO autosostenibile — con sole 3,5 ULA ¢ la
necessita di generare ricavi propri — resta il banco di prova definitivo.

5.7.5. Risultati preliminari e lezioni apprese (2023-2025)

I dati disponibili sono preliminari e 1’assenza di un baseline pre-progetto
impedisce attribuzioni causali robuste. Tra i risultati quantitativi: 87 opera-
tori e 12 associazioni aderenti; 8 workshop con partecipazione media di 57
soggetti; tutti gli 11 comuni soci partecipano ai tavoli; il DMSS ¢ operativo
con 45 sensori [oT LoRaWAN sui 7 comuni della rete sensoristica; 5 pac-
chetti costa-entroterra in fase di commercializzazione; Living Lab in set-up ¢
DMSS in testing per poter funzionare come DMS comunale per i comuni che
non si sono dotati di questo strumento. Le presenze nell’area sono cresciute
del 5,3% nel 2019-2024 — con performance eccellenti nei borghi per il seg-
mento internazionale — sebbene non sia possibile isolare il contributo della
DMO rispetto ai fattori esogeni.

Tre trasformazioni qualitative meritano attenzione. L’emergere di un’i-
dentita condivisa: il brand «Riviera e Borghi del Piceno» si ¢ radicato nella
comunicazione degli operatori, segnalando una trasformazione culturale che
precede i risultati di mercato. La costruzione di relazioni nuove: operatori
della costa e dell’entroterra che non si erano mai incontrati collaborano ora
in pacchetti integrati, generando un tessuto relazionale inedito che costitui-
sce la base del capitale sociale della destinazione (Putnam, 1993). La matu-
razione istituzionale progressiva: il percorso dalla delibera (novembre 2023)
alla Carta dei Valori (dicembre 2024), al capacity building strutturato (no-
vembre-dicembre 2025) e alla Fondazione di Partecipazione documenta una
traiettoria di istituzionalizzazione incrementale che, a differenza dello STL,
investe nella governance prima che nelle infrastrutture.

Il caso consegna cinque lezioni per il framework APDG-HARMONY. Il
policentrismo richiede investimento attivo: la Fondazione di Partecipazione
con 11 comuni soci ne ¢ la traduzione giuridica. L’agilita e compatibile con
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la partecipazione: gli sprint trimestrali funzionano perché preceduti dalla
costruzione della fiducia. La giustizia procedurale é investimento, non co-
sto: 1 meccanismi di equita hanno generato legittimita che modelli piu rapi-
di non avrebbero ottenuto. La tecnologia é abilitante ma non sufficiente: il
DMSS dipende dalla governance — I’integrazione dei criteri GSTC ne ¢ la
dimostrazione. La sostenibilita post-progetto é la sfida critica: 1o «Scenario
Partecipato 2030» ¢ 1’ancoraggio narrativo per la transizione da progetto a
istituzione permanente.

Le limitazioni metodologiche devono essere esplicitate: singolo proof-of-
concept in implementazione, analizzato da ricercatori coinvolti, senza grup-
po di controllo. Le lezioni sono ipotesi di lavoro, non generalizzazioni vali-
date (§ 6.3).

5.8. Case study comparativo: Visit Flanders — policentrismo e de-
stination stewardship

Per verificare la trasferibilita dei principi APDG-HARMONY in un contesto
radicalmente diverso, questa sezione analizza Visit Flanders, la DMO regio-
nale delle Fiandre (Belgio), che rappresenta I’esempio piu avanzato di tran-
sizione verso un modello di destination stewardship in Europa. L’analisi si
basa su fonti secondarie (Matus & Anton Clavé, 2025; Visit Flanders, 2020)
€ non su ricerca primaria, con i limiti di inferenza che questa distinzione
comporta. Il confronto con SPiDIT offre indicazioni euristiche sulla pratica-
bilita del framework in contesti eterogenei, senza pretendere la sistematicita
di un disegno comparativo rigoroso (Eisenhardt, 1989; Yin, 2018).

Con la strategia «Travel to Tomorrow» (Visit Flanders, 2020), Visit
Flanders ha ridefinito radicalmente la propria missione: dalla massimizza-
zione dei flussi turistici alla fioritura delle comunita locali attraverso un turi-
smo rigenerativo. L’indicatore di successo non ¢ piu il numero di arrivi, ma il
contributo del turismo alla qualita della vita dei residenti. Si tratta di un pivot
strategico di portata eccezionale, che il modello APDG-HARMONY identifica
come «agilita proattiva»: una trasformazione avviata non in risposta a una
crisi acuta, ma come scelta anticipatoria fondata su un’analisi lungimirante
delle tendenze globali del turismo.

Sul piano organizzativo, Visit Flanders ha introdotto innovazioni coeren-
ti con 1 pilastri del framework. La figura dell’experience manager, respon-
sabile non di un territorio ma di un prodotto tematico trasversale (ciclismo,
gastronomia, arte, wellness), taglia orizzontalmente la struttura territoriale
creando reti di competenza che attraversano i confini delle singole DMO
locali. Il monitoraggio sistematico degli atteggiamenti dei residenti verso il
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turismo — condotto attraverso sondaggi regolari e integrato nei processi deci-
sionali — rappresenta la concretizzazione piu avanzata del concetto di Social
License to Operate analizzato nel § 3.2: la SLO non ¢ dichiarata ma misurata,
¢ la sua variazione attiva risposte operative. Le pratiche di demarketing selet-
tivo per destinazioni sovraffollate come Bruges dimostrano che la riduzione
dei flussi quantitativi pud rappresentare una scelta di marketing strategico,
non un’abdicazione alla competitivita (§4.4).

La Tabella 5.5 applica al caso Visit Flanders la stessa griglia analiti-
ca adottata per SPiDIT (Tabella 5.4), per verificare la trasferibilita del fra-
mework in un contesto istituzionale maturo.

Tabella 5.5. Applicazione dei pilastri APDG-HARMONY: Visit Flanders

Pilastro operativo

(PAJ+Y) Stato Punti di forza Principali rischi

Policentrismo (P) Evoluto Sussidiarieta regionale/locale; Coordinamento logica territoriale
experience manager trasversali e tematica

Agilita (A) Alta Pivot radicale come scelta Mantenere coraggio politico;
anticipatoria pressioni a metriche quantitative

Giustizia (J) Esplicitae Monitoraggio sentiment residenti; Divario dichiarazioni/risultati;

misurata demarketing selettivo su SLO documentazione su SLO limitata
Yield olistico (Y) Avanzato  Ridefinizione metriche di Budget 60 M€/anno e autonomia

successo; inclusione societa civile istituzionale non replicabili

Fonte: Elaborazione degli autori su fonti secondarie (Matus & Antén Clavé, 2025; Visit
Flanders, 2020).

Il punto di forza principale ¢ il coraggio strategico: la DMO ha rinun-
ciato a metriche quantitative tradizionali in favore di indicatori di yield oli-
stico. L’inclusione della societa civile — non come consultazione ma come
partecipazione strutturale — colma la lacuna del Livello 4 comunitario che
rappresenta il punto debole dei modelli consolidati (Box 2.1). Tuttavia, Visit
Flanders opera con circa 60 milioni di euro annui e beneficia della forte auto-
nomia della Regione fiamminga — condizioni non replicabili in contesti con
minori risorse. La documentazione pubblica non consente ancora di valuta-
re se le metriche rigenerative abbiano prodotto miglioramenti misurabili nel
benessere dei residenti.

Il confronto tra i due casi evidenzia tre lezioni trasversali. La prima ri-
guarda la modularita del modello: i principi APDG funzionano come «gram-
matica generativay (Chomsky, 1965) che produce soluzioni diverse a secon-
da del contesto. Nel Piceno, il policentrismo significa costruire da zero una
cultura collaborativa; nelle Fiandre, ridefinire radicalmente la missione di
un’organizzazione matura.
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La seconda concerne la maturita istituzionale come variabile moderatri-
ce. Nelle destinazioni emergenti (SPiDIT), I’investimento prioritario ¢ nella
costruzione del capitale sociale; nelle avanzate (Flanders), la sfida si sposta
sul coraggio di ridefinire la missione. Il framework offre un linguaggio co-
mune per diagnosticare le priorita in funzione dello stadio evolutivo.

La terza riguarda il ruolo del finanziamento: la qualita della governance
— non ’ammontare delle risorse — determina se il finanziamento si traduce
in trasformazione duratura. Lo STL piceno disponeva di risorse ed ¢ fallito;
SPiDIT ha generato trasformazioni perché ha investito nella governance pri-
ma che nelle infrastrutture. Finanziare la tecnologia senza finanziare la go-
vernance ¢ una ricetta per lo spreco (Ostrom, 1990).

La Tabella 5.6 svolge una funzione sinottica di chiusura della sezione
empirica e rende esplicita, nella riga Fonte dati, 1a differenza epistemologica
tra 1 due casi: ricerca diretta con posizionalita degli autori nel caso SPiDIT,
fonti secondarie nel caso Visit Flanders. Questa trasparenza metodologica —
discussa in modo esteso nel § 6.3 — ¢ essenziale per interpretare correttamen-
te la comparazione.

La comparazione non configura una validazione sistematica, ma offre una
triangolazione empirica che rafforza la plausibilita del framework. Le condi-
zioni abilitanti ricorrenti e i fattori frenanti trasversali suggeriscono regola-
rita meritevoli di indagine sistematica. Il Capitolo 6 discutera le limitazioni
complessive e delineera un’agenda di ricerca capace di trasformare queste
indicazioni in evidenze robuste.

Tabella 5.6. Analisi comparativa: SPiDIT e Visit Flanders

Dimensione

SPiDIT (Piceno)

Visit Flanders

Stadio evolutivo

Scala territoriale
Budget annuo
Policentrismo

Agilita

Giustizia/SLO

Livello 4 (comunitario)
Principale sfida
Elemento distintivo

Fonte dati

Emergente (nascita DMO)
Sub-provinciale (7 comuni)

1,2 M€ (progetto)

In costruzione (Fondazione)
Alta (non testata a regime)
Dichiarata, GSTC integrati

In costruzione

Sostenibilita post-progetto
Costa-entroterra; GSTC; EASW

Ricerca diretta (posizionalita)

Avanzato (trasformazione)
Regionale

60 M€

Evoluto

Alta

Esplicita e misurata

Strutturato

Mantenere coraggio politico

Pivot promozione — rigenerazione

Fonti secondarie

Fonte: Elaborazione degli autori.
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6
CONCLUSIONI

L’esplorazione di nuove possibilita e lo sfruttamento di vec-
chie certezze sono entrambi essenziali, e trovare un equilibrio
tra i due ¢ un compito primario della teoria delle organizzazio-
ni. (James G. March, Exploration and Exploitation in Organi-
zational Learning, 1991)

6.1. Sintesi: dal conflitto all’armonia nel modello APDG-HARMONY

Questa monografia ha preso le mosse da una constatazione scomoda: i
modelli tradizionali di destination management sono costruiti su una premes-
sa che il campo empirico smentisce sistematicamente. Quella premessa ¢ la
governabilita consensuale della destinazione — 1’idea che un’autorita compe-
tente, dotata di risorse sufficienti e di un mandato legittimo, possa allinea-
re gli interessi degli stakeholder attorno a una visione condivisa, riducendo
i conflitti a variabili residuali. I Capitoli 1, 2 e 3 hanno documentato per-
ché questa premessa sia teoricamente insostenibile e praticamente fuorvian-
te. Una destinazione ¢ un ecosistema relazionale in cui interessi divergenti,
temporalita differenti e asimmetrie di potere costituiscono la struttura pro-
fonda, non un’anomalia transitoria. Il conflitto non ¢ un malfunzionamento
del sistema: ¢ la sua modalita ordinaria di operare.

Il contributo teorico centrale di questo volume ¢ la proposta di un cam-
bio di paradigma: dall’armonia come assenza di conflitto all’armonia come
governo dinamico del conflitto. La distinzione di Mouffe (2005) tra anta-
gonismo — che esclude e distrugge — e agonismo — che riconosce e trasfor-
ma — ¢ stata la bussola concettuale dell’intero percorso. Non si tratta di
una distinzione nominalistica: essa ha implicazioni pratiche dirette. Una
DMO che governa un ecosistema agonistico non cerca il consenso una-
nime, ma istituisce arene in cui la divergenza si trasforma in energia pro-
gettuale, presidia meccanismi di giustizia procedurale che garantiscono la
legittimita dei processi decisionali e mantiene la licenza sociale di operare
come condizione da rinnovare continuamente attraverso 1’accountability e
la trasparenza.

La struttura parallela adottata nei Capitoli 2, 3 e 4 — Sezione A (prospet-
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tiva sociologica), Sezione B (prospettiva manageriale), Sezione di Sintesi
(integrazione Adaptive Polycentric Destination Governance, APDG) — non
¢ stata una scelta di stile, ma una scelta epistemologica. Essa ha voluto di-
mostrare, sezione dopo sezione, che le due prospettive disciplinari non sono
intercambiabili né gerarchizzabili: ciascuna illumina dimensioni che 1’altra
non vede. La sociologia della comunicazione individua i processi di costru-
zione del significato, i meccanismi di potere simbolico e le condizioni di
legittimita che rendono sostenibile qualsiasi strategia di governance. Il ma-
nagement strategico fornisce gli strumenti per progettare strutture organizza-
tive, allocare risorse, misurare la performance e orientare 1’azione collettiva
verso obiettivi definiti. Solo la loro integrazione dialettica — non la loro giu-
stapposizione — genera il tipo di conoscenza che un professionista del desti-
nation management puo tradurre in decisioni strategiche fondate. La dialet-
tica tra le due prospettive, lungi dall’essere una debolezza del modello, ne
costituisce la ricchezza metodologica: essa consente di leggere lo stesso fe-
nomeno a piu livelli di analisi simultaneamente, evitando sia il riduzionismo
economicistico sia il descrittivismo sociologico.

Il Capitolo 4 ha compiuto un passaggio critico: la valutazione costrutti-
va dello St. Gallen Destination Management Model (SGDM)® (Beritelli et
al., 2014; 2020), riconoscendone la solidita analitica e identificandone i li-
miti strutturali rispetto alla complessita dei contesti contemporanei. Questo
confronto ha preparato il terreno per il Capitolo 5, nel quale il framework
APDG-HARMONY ¢ stato presentato nella sua architettura completa: tre pi-
lastri (Policentrismo, Agilita Strategica, Giustizia e Legittimita), strumenti
operativi declinati in livelli micro, meso e macro, ¢ meccanismi progetta-
ti per trasformare le tensioni in risorse strategiche, in linea con le priorita
emerse nel Consensus on Advances in Destination Management (Reinhold
et al., 2025).

Il contributo di questa monografia al dibattito scientifico italiano e in-
ternazionale si colloca su tre livelli distinti. Sul piano teorico, propone una
sintesi originale tra la tradizione sistemico-vitale italiana (Della Corte, 2009;
Golinelli, 2000) e i paradigmi internazionali di adaptive governance (Folke
et al., 2005; Ostrom, 1990), arricchita dalla prospettiva agonistica della fi-
losofia politica. Sul piano metodologico, sviluppa un approccio transdisci-
plinare strutturato che supera sia la multidisciplinarita additiva sia 1’inter-
disciplinarita debole, costruendo categorie analitiche ibride quali I’Identita
Immaginale Territoriale e la licenza sociale di operare nel turismo. Sul piano
operativo, offre strumenti — dal Business Model Canvas della destinazione
alla Destination Balanced Scorecard, dal protocollo HARMONY agli indica-
tori ESG/SDG — che rendono il framework utilizzabile da manager e policy
maker in contesti reali e differenziati.
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6.2. Validazione attraverso i casi

Il caso SPiDIT — Sviluppo Policentrico Integrato della Destinazione nel-
la Riviera e Borghi del Piceno — ¢ stato presentato nel Capitolo 5 non come
dimostrazione definitiva della validita del framework APDG-HARMONY, ma
come proof-of-concept: una prova di fattibilita che mostra come i principi
del modello possano tradursi in pratiche operative concrete in un contesto
territoriale specifico. E essenziale mantenere questa distinzione epistemolo-
gica, che la letteratura metodologica sui casi di studio ha chiarito con rigore
(Eisenhardt & Graebner, 2007; Yin, 2018). Un singolo caso non prova nulla
in senso statistico; puo tuttavia illustrare meccanismi causali, generare cate-
gorie analitiche e produrre ipotesi verificabili su scala piu ampia.

Cio che il caso SPiDIT conferma con forza ¢ la plausibilita strutturale
del modello: la governance policentrica non ¢ un’utopia organizzativa ma
un assetto istituzionale realizzabile, a condizione che siano presenti alcu-
ne precondizioni — capitale relazionale accumulato nel tempo, leadership
capace di rinunciare al controllo diretto a vantaggio della facilitazione, si-
stemi informativi condivisi e meccanismi esplicitamente progettati per la
gestione dei conflitti. Allo stesso tempo, il caso mette in luce le frizioni che
il framework deve incorporare come variabili normali e non come anoma-
lie: la resistenza di alcuni stakeholder alla logica della co-creazione, i costi
di transazione elevati nella fase di avvio, la difficolta di mantenere 1’alli-
neamento motivazionale nel medio periodo quando i benefici non sono an-
cora visibili. Questi elementi non falsificano il modello; lo arricchiscono,
segnalando dove I’implementazione richiede attenzione specifica e risorse
dedicate.

11 confronto con il caso comparativo — una destinazione alpina con sfide
di governance analoghe ma morfologia territoriale e tradizione istituzionale
diverse — ha fatto emergere due convergenze significative e una divergenza
rilevante. Le convergenze riguardano il ruolo cruciale della fiducia istitu-
zionale come condizione abilitante della governance adattiva, e la centralita
dell’accountability nel mantenimento della licenza sociale. La divergenza ri-
guarda la velocita di adattamento: nei contesti con una tradizione pit conso-
lidata di governance consortile, il framework tende a generare risultati ope-
rativi in tempi piu brevi, suggerendo che il capitale istituzionale pregresso
¢ una variabile moderatrice significativa che i modelli di implementazione
dovrebbero contemplare esplicitamente. Il valore euristico dei casi analizzati
non risiede nella loro rappresentativita statistica, ma nella capacita di rivela-
re meccanismi di funzionamento che la generalizzazione quantitativa tende
a occultare (Flyvbjerg, 2006).
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6.3. Limitazioni e implicazioni per la ricerca futura

La maturita scientifica di un framework si misura anche dalla sua capa-
cita di riconoscere i propri limiti con onesta intellettuale. Questa monografia
presenta quattro limitazioni strutturali che il lettore deve tenere presenti nel
valutarne le conclusioni e nell’applicarle al proprio contesto.

La prima ¢ metodologica: il ricorso prevalente al single case study limita
la generalizzabilita delle conclusioni operative e non permette di testare la
robustezza del framework attraverso la variazione sistematica delle condi-
zioni contestuali. I meccanismi identificati nel caso SPiDIT potrebbero es-
sere parzialmente specifici del contesto marchigiano — caratterizzato da una
particolare configurazione istituzionale, da una storia di cooperazione inter-
comunale e da un tessuto di piccole e medie imprese con tradizioni relazio-
nali peculiari. La ricerca futura dovra ricorrere al disegno multi-caso per iso-
lare le condizioni di trasferibilita del modello.

La seconda ¢ geo-istituzionale: il framework ¢ stato sviluppato e validato
in un contesto italiano ed europeo. Il sistema italiano di governance turisti-
ca — frammentazione derivante dalla riforma del Titolo V della Costituzione,
debolezza strutturale delle DMO nel quadro normativo nazionale, tradizione
dei Sistemi Turistici Locali — non ¢ direttamente trasferibile ad altri contesti.
L’applicazione del modello in sistemi di governo del turismo radicalmente
diversi richiederebbe un’opera di adattamento teorico che va oltre quanto
questa monografia puo offrire.

La terza riguarda la dimensione temporale: il framework non ¢ stato an-
cora testato nella sua evoluzione longitudinale. Un modello di governance
adattiva dovrebbe essere valutato nella sua capacita di mantenere coerenza
attraverso cicli pluriennali, incluse fasi di crisi esogena come quella pande-
mica. L’assenza di dati longitudinali non permette di verificare se i meccani-
smi adattativi prevengano le derive entropiche che la letteratura documenta
nelle reti collaborative (Provan & Kenis, 2008).

La quarta limitazione ¢ riflessiva: gli autori sono stati direttamente coin-
volti nella progettazione e nel monitoraggio del caso SPiDIT. Questo coin-
volgimento ha garantito accesso privilegiato a dati altrimenti inaccessibili,
ma introduce un potenziale bias di conferma che il lettore deve considerare
nel valutare le conclusioni operative del Capitolo 5. La distinzione tra osser-
vatori e attori ¢ stata mantenuta con rigore metodologico, ma il confine rima-
ne intrinsecamente permeabile nella ricerca-azione; in questa chiave va letta
anche la riga Fonte dati della Tabella 5.6, che rende trasparente la diversa
natura epistemologica dei casi discussi nel §5.8.

Queste quattro limitazioni tracciano un’agenda ambiziosa per la ricerca
futura, articolata lungo cinque direzioni prioritarie. La prima ¢ lo sviluppo
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di studi comparativi multi-caso in contesti istituzionali diversi — nordeuro-
pei, asiatici, emergenti — che permettano di identificare quali elementi del
framework siano robusti cross-culturalmente e quali richiedano adattamen-
to locale. La seconda ¢ la validazione quantitativa del framework attraverso
la costruzione di scale psicometriche per i costrutti chiave — fiducia istitu-
zionale, governance adattiva, licenza sociale di operare — e la loro sommi-
nistrazione su campioni rappresentativi di destinazioni. La terza ¢ I’analisi
longitudinale di destinazioni che abbiano adottato modelli di governance po-
licentrica, con I’obiettivo di identificare traiettorie evolutive, condizioni di
consolidamento e fattori di crisi. La quarta ¢ lo studio della resilienza del mo-
dello APDG rispetto a shock esogeni improvvisi, con particolare attenzione
all’evoluzione post-pandemica delle DMO. La quinta riguarda I’integrazio-
ne del framework con i temi della transizione digitale — intelligenza artificia-
le applicata alla gestione dei flussi, piattaforme di governance collaborativa,
data sharing tra stakeholder — e della sostenibilita rigenerativa, frontiere che
ridefiniscono le funzioni stesse dell’orchestratrice.

6.4. Raccomandazioni per i policy maker

Le conclusioni di una monografia accademica hanno il dovere, quando
il campo d’indagine lo consente, di tradursi in indicazioni operative per chi
governa i sistemi studiati. Le raccomandazioni che seguono non sono ricette
universali, ma principi adattabili che emergono dall’analisi teorica e dall’e-
videnza empirica di questo volume.

La prima raccomandazione ¢ di architettura istituzionale: adottare model-
li di governance policentrica anziché centralizzata. La letteratura (Folke e?
al., 2005; Ostrom, 1990) e I’evidenza empirica convergono nel mostrare che
1 sistemi policentrici sono piu resilienti, pit capaci di apprendimento adatti-
vo e piu legittimati agli occhi delle comunita locali. Questo non significa ri-
nunciare al coordinamento, ma progettarlo come funzione distribuita anziché
come prerogativa di un centro.

La seconda ¢ di sequenza strategica: investire nella costruzione del capi-
tale relazionale prima di lanciare strategie di marketing territoriale. Un siste-
ma di governance in cui la fiducia istituzionale ¢ fragile non puo essere ripa-
rato con investimenti in comunicazione; la comunicazione di una destinazio-
ne ¢ tanto piu efficace quanto piu riflette una coesione reale tra i soggetti del
territorio. La sequenza corretta ¢€: costruire le relazioni, poi comunicare cio
che le relazioni hanno prodotto.

La terza riguarda il design organizzativo della DMO: integrare esplicita-
mente competenze sociologiche — analisi delle dinamiche di comunita, ge-
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stione del conflitto, comunicazione interculturale — accanto alle tradizionali
competenze manageriali. La DMO del futuro ¢ un’orchestratrice di ecosiste-
mi complessi, e i profili di selezione, la formazione del personale e i sistemi
di valutazione interna devono essere riprogettati in questa direzione (Marti-
ni, 2005; Sainaghi, 2006).

La quarta ¢ procedurale: istituire meccanismi formalizzati e permanenti
di gestione del conflitto, non affidando questa funzione alla buona volonta
delle parti. Tavoli di negoziazione strutturati, procedure di mediazione e are-
ne deliberative aperte alla partecipazione della comunita locale sono infra-
strutture istituzionali indispensabili per mantenere la licenza sociale di ope-
rare nel tempo.

La quinta ¢ infrastrutturale: costruire sistemi informativi condivisi tra gli
stakeholder come precondizione della collaborazione, non come suo pro-
dotto. La condivisione dei dati — sui flussi turistici, sulla percezione dei re-
sidenti, sugli indicatori di sostenibilita — crea le basi cognitive per decisioni
collettive informate e riduce le asimmetrie informative che alimentano la sfi-
ducia. La transizione digitale offre oggi strumenti tecnici potenti; il problema
€ quasi sempre organizzativo e politico, non tecnologico.

La sesta ¢ di accountability: prevedere meccanismi trasparenti e verifi-
cabili di rendicontazione pubblica dell’azione della DMO come condizione
strutturale del suo mandato. La licenza sociale di operare non ¢ uno stato
acquisito una volta per sempre: si mantiene dimostrando continuamente la
coerenza tra obiettivi dichiarati e risultati prodotti, e tra gli impegni assunti
verso la comunita e le scelte effettivamente compiute. Senza accountability,
la governance partecipata rischia di diventare un involucro retorico privo di
contenuto trasformativo'.

I1 filo che unisce queste sei raccomandazioni ¢ lo stesso che ha attraver-
sato I’intera monografia: la convinzione che la competitivita sostenibile di
una destinazione non sia raggiungibile attraverso la sola eccellenza tecnica
del management, ma richieda la costruzione paziente di un ecosistema in cui
la legittimita sociale e la performance economica si sostengano reciproca-
mente. L’armonia, in questo senso, non ¢ il punto di partenza ma il risultato
— sempre provvisorio, sempre rinnovabile — di un governo del conflitto che
sa di non poterlo eliminare, ma pud trasformarlo in risorsa. E questa la lezio-
ne piu duratura che la teoria delle organizzazioni, da March (1991) a Ostrom
(1990), oftre a chi governa i luoghi.

1. Si veda: apdg-harmony.it/.
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LUCA PIROLO, La gestione d'impresa in una prospettiva relazionale. 1l ruolo del social
capital nello sviluppo strategico aziendale (disponibile anche in e-book).

CHIARA CANTU, Innovazione e prossimita relazionale. 11 contesto dei parchi scientifici
tecnologici (disponibile anche in e-book).

ELISABETTA SAVELLI, Entertainment e centri commerciali: nuove opportunita di
differenziazione experience-based.

VINCENZO PISANO, Le modalita d'entrata nei mercati internazionali. 11 ruolo
dell'integration manager nella governance d'impresa.
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Il volume sviluppa una riflessione teorico-applicativa sulla destinazione
turistica intesa come ecosistema istituzionale, organizzativo e relazionale,
nel quale attori pubblici, imprese, comunita locali e fruitori partecipano con
ruoli differenziati alla generazione di valore.

Muovendo da un inquadramento interdisciplinare che integra manage-
ment, studi sul turismo e prospettive di governance, si analizzano le condi-
zioni attraverso cui la destinazione puo evolvere da aggregato di soggetti e
risorse a configurazione coordinata, capace di sostenere processi di compe-
titivita durevole e sviluppo sostenibile. L'attenzione ¢ rivolta, in particolare,
ai meccanismi di orchestrazione strategica, ai modelli di business dell’eco-
sistema, alle forme di collaborazione inter-organizzativa e alla dimensione
etica che attraversa le relazioni tra gli stakeholder.

In tale prospettiva, si propone una lettura della governance policentrica
come dispositivo di coordinamento idoneo a comporre pluralita di interessi,
livelli decisionali e traiettorie di sviluppo. L'elaborazione concettuale € af-
fiancata da un caso d’uso pratico, impiegato per mostrare come le catego-
rie interpretative discusse possano tradursi in chiavi operative di analisi e
progettazione.

Completa il lavoro la presentazione del framework APDG-HARMONY, con-
cepito come strumento utile a leggere la complessita delle destinazioni
contemporanee e a orientarne, con metodo e responsabilita, i percorsi di
trasformazione.

Guido Capanna Pisce, Ph.D., & Adjunct Professor e Research Fellow in
Sociologia della Comunicazione presso I'Universita di Urbino Carlo Bo.
Studia la costruzione sociale delle destinazioni turistiche, considerando
la comunicazione una dimensione costitutiva dell’'ordine comunicativo del
luogo turistico e delle relazioni che lo strutturano.

Luca Giraldi, Ph.D., & Ricercatore in Economia e gestione delle imprese
all’Universita di Torino. Studia innovazione, space economy e trasferimen-
to tecnologico, con una visione integrata degli ecosistemi dell'innovazione,
orientata a creare valore competitivo e sostenibile nei territori.
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